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Résumé

Cet article explore, essentiellement dans une
perspective conceptuelle, une méthodologie de
calcul des codits particuliere qui fournit au controleur
de gestion une vision analytique comptable
spécifique sur laquelle fonder tant les décisions de
gestion opérationnelles que stratégiques propres a
I’entreprise orientée «client». Un examen des
premieres étapes de son implémentation dans une
PME transformatrice de bois est par ailleurs
proposeé.

Mots clés : Méthode de comptabilisation des co(ts,
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Abstract

This paper explores, essentially in a conceptual
perspective, a new cost accounting method focused
on the characteristics of a “client-oriented”
company and allowing to fuel its management
control information system with specific data on
which both operational and strategic management
decisions may be based. The first steps of its

implementation in a SME from the wood
transformation industry are also examined.
Keywords : Cost accounting method, “client-

oriented” company, client-oriented value creation,
strategy in SMEs

1 Introduction

Les approches de comptabilisation en codts complets et, ultérieurement, en co(ts directs ou en
codts directs évolués se sont développées et affinées en tant qu’outils de comptabilité de
gestion dans un contexte économique et managérial dominé par une conception
essentiellement taylorienne de I’entreprise, marquée notamment par la prédominance de la
fonction de production comme fonction primordiale dans I’activité de I’entreprise, par un
systtme de pouvoir et de contrdle fortement structuré et hiérarchisé, par une demande
considérée souvent comme peu différenciée et relativement aisément maitrisable (Bouquin,
2000) (De Rongé, 1998) (Gervais, 2000).

Depuis le début des années ’90, sous I’influence conjointe des travaux de Porter (1985)
consacrant le concept de « Chaine de Valeur » et des travaux de Kaplan et Norton (1996)
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consacrant les conditions de la performance d’une entreprise de « I’Age de I’Information »,
I’entreprise orientée « produit » qui résultait quasi inévitablement de cette vision taylorienne
de I’organisation fait place progressivement a une entreprise orientée « client », marquée a
présent par la dominance des fonctions de distribution et de relations avec la clientéle, par des
structures de pouvoir et de contrble souples et s’adaptant rapidement a un environnement
concurrentiel et commercial en évolution perpétuelle et rapide, et surtout fortement réactive
aux évolutions de plus en plus rapides des attentes et des besoins de clients devenus
aujourd’hui « arlequins » (Dubois, 1996), acteurs essentiels d’un environnement économique
en mutation constante au sein duquel ils se parent de facettes sans cesse nouvelles.

Cette évolution progressive de I’entreprise orientée « produit» vers I’entreprise orientée
« client » s’est traduite, dans nombre d’entreprises, par une évolution de leur organisation, de
leur structure, de leur mode de décision et de leur processus de contrble, la dimension
«client » étant a présent placée au cceur de la réflexion stratégique et des processus
opérationnels de ces entreprises (Brimson, 1997) (Deshpandé, 2000) (Teller, 1999).

Dans le méme temps, et un peu paradoxalement, les techniques de comptabilité de gestion
n’ont pas Véritablement évolués, restant essentiellement focalisées sur une conception de
I’entreprise génératrice de codts du fait de ses activités et génératrice de marges (et donc de
valeur) du fait des produits et services qu’elle concoit, produit et distribue et ce, quasi
indépendamment de toute intégration de données émanant du client (Mc Nair e.a., 2001).
Certes, le développement des approches a bases d’activités et de processus a permis de doter
les controleurs de gestion d’outils comptables permettant de comprendre ou, comment et
pourquoi I’entreprise, considérée d’un point de vue interne, crée de la valeur. (De Rongé,
1998) (Gervais, 2000) (Ravidat, 2000). Mais, comme le soulignent Mc Nair e.a. (2001), elles
ne permettent toutefois pas de prendre véritablement en considération le point de vue de la
valeur telle qu’elle est percue par le client et donc de savoir quelles sont les activités de
I’entreprise auxquelles le client accorde réellement une valeur qu’il est prét a traduire en un
prix plus élevé ou quelles sont les activités, pourtant génératrices de codts, pour lesquelles le
client n’est pas prét a verser une contrepartie financiere, car elles sont aussi offertes par les
concurrents de I’entreprise et qu’elles ne lui apportent donc aucun avantage additionnel
particulier ou car elles ne servent qu’a la mise en ceuvre normale du systéme de gestion de
I’entreprise.

Le but de cette contribution est des lors de proposer une méthodologie de calcul des codts et
des marges propre a I’entreprise orientée « client », complémentaire des méthodologies de
calcul des codts traditionnelles (davantage focalisées sur les activités de conception et de
production de I’entreprise) et inspirée de I’approche en «co(t-cible » (De Rongé, 1998)
(Tanaka, 1993), dont elle s’écarte toutefois par le fait qu’elle intégre explicitement la structure
du portefeuille d’attributs auquel le client d’un produit ou d’un service donne de la valeur.
Basée fondamentalement sur une compréhension opérationnelle des attentes et des besoins
des clients et sur une distinction effective entre les colts valorisés directement par le client et
les colits non valorisés directement par celui-ci, cette méthodologie integre successivement :

- dabord, une identification claire et rigoureuse des activités de I’entreprise qui lui
permettent de se doter de facteurs d’offre distinctifs de ceux de ses concurrents et en
contrepartie desquels le client est prét a verser une contribution financiére nouvelle ;

- ensuite, une identification des colts et des marges générées par ces activités et des
colts liés aux activités non valorisées directement par le client ;
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- et enfin un calcul du co(t de revient des produits et services offerts au client et induit
par les activités réellement valorisées par ce client, ce « colt de revient client » * étant
souvent de facto le seul élément de réflexion réellement intégré et percu par ce client
lorsqu’il est amené a négocier un prix avec un fournisseur dans une perspective de
relation industrielle ou commerciale de moyenne ou longue durée 2.

Dans ce contexte, le présent article débute par la mise en évidence des traits essentiels du
cadre de référence conceptuel a I’intérieur duquel la méthodologie proposée s'insére, puis
décrit les principaux outils conceptuels sur lesquels elle s'appuie, les mécanismes
informationnels et comptables sur lesquels elle repose et les conditions théoriques d’une mise
en oeuvre réussie ; enfin, cet article propose une analyse des premiéres étapes de son
implémentation dans le cadre d’une PME transformatrice de bois occupant une centaine de
personnes dans la Grande Région Sarre-Lorraine-Ardennes et pose un regard critique sur les
conditions d’une application totalement réussie.

2 Le cadre de référence conceptuel

2.1 La nécessité d’outils de gestion stratégique des co(ts propres a |’entreprise
orientée « client »

Maitriser la capacité de I’entreprise & créer de maniére permanente de la valeur et donc,
maitriser son aptitude a rencontrer de maniére permanente les besoins et les attentes des
clients en obtenant d’eux le paiement effectif d’un prix,

- qui permettra d’une part de couvrir I’ensemble des codts générés tout au long du
processus de création de valeur,

- et d’autre part de rémunérer selon leurs attentes les actionnaires de I’entreprise et les
différents autres acteurs de son environnement,

est clairement devenu aujourdhui I’objectif essentiel assigné aux dirigeants de toute
entreprise désireuse d’accomplir sa mission fondamentale de création de valeur (Gervais,
2000) (Kaplan, Norton, 1996).

Cette maitrise globale implique des lors simultanément :

- d’une part, de parfaitement maitriser la dimension « Client » et donc d’accorder une
attention de tous les instants a I’identification et au suivi de cet ensemble complexe de
facteurs qui contribuent a la satisfaction permanente des besoins et attentes des clients:
le domaine du marketing et ses multiples outils multidimensionnels jouent alors
naturellement un réle essentiel, qui ne peut toutefois faire ressentir pleinement ses
effets que si une véritable culture d’entreprise orientée "client” et que si une véritable
stratégie de création de "valeur pour le client” sont effectivement acceptées et mises en
oeuvre dans I’entreprise (Deshpandé, 2000) ;

- d’autre part, de parfaitement maitriser la dimension « Chaine de Valeur » et donc
d’accorder une attention de tous les instants aux activités de I’entreprise qui
permettent réellement de créer de la valeur pour le client : les domaines de la gestion
de production et du controle de gestion revétent alors une importance cruciale.

Il n’est des lors pas étonnant qu’une part essentielle de la recherche actuelle en matiére de
contréle de gestion et, plus encore, de comptabilité de gestion accorde une importance
cruciale (Gervais, 2000) (Bouquin, 2000) (Bescos e.a., 1995) (Loning e.a., 1998) :
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- au suivi et a la maitrise des codts particulierement liés aux activités créatrices de
valeur,

- et, plus fondamentalement encore, a la compréhension des mécanismes réels de
création de valeur et de leurs consequences sur le processus d’allocation des
ressources rares de I’entreprise,

faisant ainsi du champ de la gestion stratégique des colts, initié par Shank et Govindarajan
(1993), un des champs les plus riches en termes de recherche scientifique et débouchant sur
un foisonnement de méthodes et de techniques comptables destinées a faciliter la prise de
décisions stratégiques, notamment dans I’entreprise orientée « Client» (Kaplan, Norton,
1996).

2.2 La nécessité de prendre en compte I’origine de la valeur aux yeux du client

Dans ce contexte, comme le soulignent McNair et al. (2001), "la compréhension des relations
entre les colts de I'entreprise et la valeur qu'elle fournit a ses clients est la clé de sa capacité a
atteindre effectivement son profit potentiel °. De ce point de vue, I'entreprise ne peut avoir
qu'une compréhension profonde de ses activités, de ses codts et de leurs relations avec les prix
du marché".

Cette compréhension ne peut toutefois étre valablement percue que du point de vue du client,
seul habilité, par sa décision d’achat ou de non-achat, a transférer les ressources monétaires
(au travers du prix qu’il accepte effectivement de payer) nécessaires a une véritable création
de valeur au sein de I’entreprise, et non plus du point de vue de I'entreprise seule, point de vue
qui est pourtant a la base des approches de comptabilisation par activités et processus sur
lesquelles reposent la plupart des techniques et méthodes propres au champ de la gestion
stratégique des codits *.

Toutefois, force est de constater que les relations exactes qui s’établissent entre la création de
valeur aux yeux du client, le prix du marché et les colts occasionnés au sein de l'entreprise
pour permettre cette création de valeur sont encore mal appréhendées dans la littérature : en
effet, la plupart des techniques récentes développées dans le champ de la gestion stratégique
des codts ignorent largement le concept de valeur pergue du point de vue du client et sont de
ce fait gouvernées par une «vision interne » de la valeur propre a I’entreprise, alors méme
pourtant (et c’est un paradoxe important) qu’elles sont présentées comme fournissant le
moyen de fournir de la valeur au client (McNair e.a., 2001) °.

Un paradigme particulier peut expliquer ce biais : la littérature s’est pendant longtemps basée
sur le postulat selon lequel le niveau de création de valeur aux yeux du client (et donc la
valeur pour le client) s’exprime uniquement par le biais du prix du marché, négligeant des lors
largement la compréhension de I’origine de cette valeur et la maitrise des facteurs qui
expliquent les raisons pour lesquelles le client accepte de payer le prix propose par le marché.
Or, ces raisons déterminent les facteurs de choix qui sont essentiels aux yeux du client (ceux
qui, pour lui, ont effectivement de la valeur et pour lesquels il accepte de payer un prix) et
donc, du point de vue de I’entreprise, leur compréhension permet de savoir quelles sont les
activités, au sein de I’entreprise, réellement créatrices de valeur aux yeux du client et qui
justifient donc que des ressources humaines, techniques, immatérielles ou financieres rares
(dont la consommation engendre les codts) leur soient attribuées.

Ce biais tend toutefois peu a peu a s'estomper. Ainsi, un modeéle récent, le "Modele de la
Création de Valeur" proposé par Mc Nair, Polutnik et Silvi (2001), se veut délibérément
représentatif du processus de génération des colts dans I’entreprise orientée «client »,
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intégrant a la fois une approche conceptuelle rigoureuse du processus de création de valeur
percu du point de vue du client et un aspect opérationnel concret qui le rend potentiellement
effectivement applicable en entreprise.

Ce modele présente toutefois, a nos yeux, deux limites fondamentales qui rendent difficile son
application ex abrupto en entreprise :

- Drabord, il repose sur un concept de "profit potentiel”, certes riche d'intérét au plan
conceptuel, mais difficilement utilisable en situation réelle car reposant sur deux
postulats théoriques non nécessairement verifiés en pratique : en effet :

0 ce concept postule que le prix du marché valorise parfaitement, a tout instant,
le niveau de satisfaction des besoins et attentes du client, ce qui tend a ignorer
I’influence exercée sur ce niveau de prix, sur certains marchés non
parfaitement concurrentiels, par certains acteurs au poids relatif important
(clients, fournisseurs, concurrents) et a négliger I’impact, certes généralement
temporaire, de décisions stratégiques ponctuelles prises par I’un ou I’autre de
ces acteurs pour influer ce niveau de prix (tel que I’effet d’une campagne de
promotion particuliere) : le rapport des forces concurrentielles en présence sur
les divers marchés viseés par I'entreprise et la possibilité d’actions stratégiques
ponctuelles qui perturbent le mécanisme normal du jeu du marché sont ainsi
trop vite ignorés par ce modele ;

o par ailleurs, ce concept postule implicitement que I’entreprise adopte a tout
instant une structure organisationnelle et productive basée sur un agencement
optimal de ses processus et activité lui permettant d’agir dans les conditions
de colt les plus efficientes qui soient :

= or, I’existence a un instant donné de cet agencement optimal ne peut
géneéralement étre déterminée que a posteriori, les gestionnaires n’étant
généralement pas parfaitement informés ex ante de I’état de tous les
facteurs influencant cet agencement ;

= par ailleurs, cet agencement optimal, si d’aventure il était malgré tout
atteint, ne pourrait constituer qu’un équilibre temporaire vite mis a mal
par I’évolution de I’une ou I’autre composante de I’environnement dans
lequel I’entreprise se voit intégrée.

- Ensuite, pour étre mis en oeuvre, le concept de «structure de la valeur client » fait
référence a la composition et a la structure du panier d’attributs d’un client « moyen »
de I’entreprise ; or, dans nombre d’entreprises au portefeuille d’activités diversifié ou
dont la clientele est multiple et donc susceptible de segmentation, ce « client moyen »
ne représente guere plus qu’un outil conceptuel a I’utilité essentiellement théorique et
il ne permet des lors pas de prendre véritablement en compte la diversité et la
complexité profonde des véritables origines de la « valeur client », dont rien ne prouve
qu’elle soit homogeéne entre tous les segments de clientéle °.

Dans ce contexte, il apparait dés lors souhaitable de rechercher une approche de
comptabilisation des codts propre a I’entreprise orientée «client », intégrant effectivement
I’origine de la valeur offerte par I’entreprise mais telle qu’elle est pergue par le client et
suffisamment généralisable pour étre applicable a toute entreprise, quelle que soit la nature
exacte de son ou de ses activités et la diversité de son portefeuille de clientéle.
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3 L'approche en "CoGt Client™ : développements
conceptuels

Intégrant a la fois une vision de la « Chaine de valeur de I’entreprise » telle que percue par le
client et une répartition des colts de I’entreprise liée a la consommation de ressources rares
par des activités et des processus catégorisés en fonction de leur contribution a la valeur
percue par le client, la modélisation des colts proposee, baptisée ‘Approche en codt client’, a
pour but :

- de refléter une vision des codts générés au sein de I’entreprise en fonction de leur
contribution a la création effective de valeur pergue du seul point de vue du client
(vision externe de la valeur créée),

- et de fournir au décideur une information comptable complémentaire de celle induite
par les approches comptables traditionnelles et utilisable directement dans une optique
de gestion stratégique des codts et des marges permettant une allocation des ressources
rares de I'entreprise en fonction de leur contribution a la création de valeur réelle telle
que pergue par ses clients.

3.1 Lalogique conceptuelle sous-jacente

3.1.1 Laconstruction de la ""Chaine de Valeur percue par le client™

Le fondement premier de cette approche réside dans la reconstruction de la chaine de valeur
de I’entreprise telle qu’elle est réellement percue par le client et reflétée au travers de sa
valorisation des attributs des produits et services offerts par I’entreprise ; les différentes
"fonctions" présentes dans le modele de Porter y sont toutefois remplacées par leurs
composantes, a savoir les activités ou processus (dans l'acception proposée par Lorino (1991)
et selon le degré de finesse plus ou moins grand souhaité par I'analyste) mis en jeu lors de
I'exercice effectif de ces fonctions dans I'entreprise.

Processus & Infrastructure
Activités non . -
Percus par le Gestion des Ressources Humaines
Client, donc . .
Non valorisés Développement Technologique o
Achats @
~+
. o Commercia-
Logistique Production Logistique lisation Services
Entrante Sortante et Vente

ijm] =

|| Processus et activités percus par le client et donc valorisés ||

Figure 1 : La « Chaine de Valeur » de I’entreprise telle que pergue par le client et reconstruite en termes
d'activités et de processus créateurs/non créateurs de "valeur client"



halshs-00584541, version 1 - 8 Apr 2011

La confrontation des apports théoriques de Porter (1985) et de Deshpandé (2000) nous permet
ainsi de proposer une vision de cette « chaine de valeur percue » par le client reproduite a la
Figure 1.

Deux éléments en ressortent :

- D’une part, aux fonctions de soutien ou de support mises en évidence par Porter
correspondent a présent des activités et des processus que le client n’integre pas
explicitement dans sa valorisation du portefeuille d’attributs associé aux produits et
services qui lui sont offerts ’ car il n'en percoit pas I'utilité et donc la valeur pour son
propre processus de création de valeur. A ces fonctions de soutien sont donc associés
des activités et des processus de gestion, génerateurs de codts pour l'entreprise car
consommateurs de ressources rares, mais créateurs de valeur indirects par rapport aux
activités et processus explicitement pris en compte par le client dans sa valorisation du
portefeuille d’attributs qui lui est offert.

- D’autre part, aux fonctions principales mises en évidence par Porter (1985)
correspondent des activités et des processus “créateurs de valeur client”, dont la valeur
est directement pergue par le client car étant étroitement associés a des attributs
auxquels le client accorde une importance relative significative et donc une valeur
certaine : plus particulierement,

0 plus ces activités et processus sont liés a des fonctions situées en amont de la
chaine de valeur traditionnelle de Porter (notamment au stade de la logistique
entrante, voire aux toutes premieres étapes du processus de production), moins
le client percoit leur existence et moins il intégre explicitement ces activités et
processus dans sa valorisation du portefeuille d’attributs offert par I’entreprise;

0 par contre, plus ces activités et processus sont liés a des fonctions situées en
aval de cette chaine de valeur traditionnelle, plus le client percoit leur
existence, notamment du fait qu'il est généralement acteur ou partie prenante
de la plupart des activités et processus liés & ces fonctions d’aval .

Explicitement ou implicitement, lorsqu’il attribue une valeur aux différents attributs (niveau
de prix, niveau de différenciation ou d’originalité, qualité, sécurité, design, qualité
écologique, ...) qui caractérisent les différents items de I’offre de produits ou de services de
I’entreprise, le client valorise essentiellement les processus et activités de I’entreprise dont il
percoit I’utilité directe pour I'amélioration de I'efficacité de son propre processus de création
de valeur : la structure de la «valeur client» qui en découle devient de ce fait unique,
indissociable de la personne de ce client et de la structure de son propre portefeuille
d’attributs ; de ce fait, pour I'entreprise, la consommation de ressources rares induite par ces
activités et processus est génératrice de codts créateurs d’une réelle « valeur client ».

Par contre, les activites et processus induits par la maintenance de I’infrastructure de gestion
de I’entreprise (en ce compris son financement) ou induits par des motivations externes aux
préoccupations du client (notamment les activités ou processus induits par des motivations de
prestige ou par des motivations propres aux actionnaires ou dirigeants de I’entreprise pour
permettre la résolution de certains conflits d'agence) ne sont pas percus par le client comme
étant associés a un accroissement de la valeur des attributs pris en considération dans la
détermination de la «valeur client», car ils ne sont pas susceptibles de contribuer a
I'amélioration de [I'efficacité de son propre processus de création de valeur : les
consommations de ressources rares qui y sont liées ne peuvent deés lors pas étre considérées
comme génératrices de colts créateurs d’une réelle « valeur client ».



3.1.2 La confrontation de la **Chaine de Valeur percue par le client™ et de la "*Chaine de
Valeur offerte par I'entreprise™

Il devient dés lors possible, en s’inspirant d’une méthodologie présentée par Gervais (2000) et
en confrontant d’une part la « Chaine de valeur pergue » par le client et d'autre part la
« Chaine de valeur effectivement offerte » par I’entreprise qui découle d’une application
stricte du modéle de Porter, de répartir les activités et processus présents dans I’entreprise, et
donc les codts qu’ils génerent, en 6 catégories.

Signalisation
Maitrise Valeur pergue par le
client
Elimination .
A —*Réduire >/ellle
Prestations| Prestations Attentes
: Valeur | _, Non
Inutiles & | Pour compte Défauts sur| Attentes A
Collts | Propre NON 1 o ectations | Satisfaites | S20staites, car
Cachés Percue - Non pergues
- Non rencontrées
Valeur effectivement

< offerte

par I’entreprise

A

Marges
actuelles
Figure 2 : Une confrontation de la valeur offerte par I’entreprise et de la valeur percgue par le client
(adapté de Gervais (2000, p. 237))
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Les trois premieres d'entre elles constituent des composantes a part entiere de la "valeur
percue” par le client, actuelle ou potentielle :

1. D’abord, il y a les activités et les processus présents dans I’entreprise et qui
débouchent sur des niveaux d’attributs qui correspondent parfaitement aux attentes du
client : une fois leur mise en ceuvre optimisée et leur présence dans le processus de
fonctionnement global de I'entreprise maximisée et stabilisée dans une perspective de
long terme, ils conduiraient, sur longue période, a une parfaite adéquation de la valeur
percue par le client et de la valeur effectivement offerte par I’entreprise (a condition,
naturellement, que la structure du portefeuille d'attributs valorisés par le client, et qui
découle directement de ses besoins et attentes, reste stable).

2. 1l y a ensuite les activités et processus mis en oeuvre dans I’entreprise mais qui
débouchent sur des niveaux d’attributs inférieurs a ceux que permettraient d’obtenir
un parfait agencement et une parfaite coordination de ces activités et processus compte
tenu des attentes et besoins réels du client : ils correspondent de facto a des defauts sur
prestations (qualité insuffisante, design améliorable, ...), consommant des ressources
rares ne débouchant pas sur une réelle création de «valeur client» (et méme



susceptibles, s’ils devaient persister, de conduire par contagion a une réduction de la
« valeur client percue ») ; dans une perspective de gestion stratégique des codts, ces
défauts sur prestations doivent dés lors idéalement étre détectés, corrigés et donc
réduits dans les meilleurs délais.

Notons a ce stade que la combinaison de la valeur attribuée par le client aux attributs
liés aux attentes qu’il estime satisfaites et aux activités qui conduisent & des défauts sur
prestations débouche en fait sur la création de la « valeur client reelle » attribuée par le
client aux produits et services offerts par I’entreprise. Une fois comparée aux « valeurs
clients réelles » disponibles sur le marché aupres des fournisseurs de produits et
services pergus comme identiques par le client, cette « valeur client réelle » débouche
sur le niveau de prix acceptable pour ce client, compte tenu de la valeur qu’il attribue
aux attributs que I’entreprise lui propose au travers de ses produits et services et
compte tenu de I’état concurrentiel du marché.

3. Viennent enfin les activités et processus potentiellement créateurs de valeur car liés
aux attentes non satisfaites du client, au profit desquelles I'entreprise ne déploie
logiquement aucune activité ou aucun processus spécifique car elle ne percoit pas ces
attentes ou pour lesquelles I'entreprise déploie des activités et des processus
specifiques mais qui ne débouchent pas sur une quelconque augmentation de la valeur
associee par le client aux différents attributs de I'offre de produits de I'entreprise (par
exemple parce que l'entreprise ne possede pas le savoir, I'expertise ou l'imagination
nécessaire pour rencontrer ces attentes). Dans une optique de gestion stratégique des
codts, I'entreprise est alors amenée & mettre en ceuvre au plus vite des activités et des
processus de veille informationnelle, portant d'une part sur la nature exacte des
attentes et besoins de ses clients ("veille commerciale” ou "veille client") et d'autre
part sur l'acquisition de savoirs et de connaissances nouvelles lui permettant de
répondre technologiquement aux besoins et attentes détectés mais non rencontrés
("veille technologique™). Enfin, dans une perspective d'analyse de performance,
soulignons encore que la rencontre aussi rapide que possible de ces attentes et besoins
non satisfaits met potentiellement a la disposition de I'entreprise un "potentiel de
marge" significatif susceptible d'étre capté a court terme des que les processus et
activités mis en ceuvre a bréve échéance pour rencontrer ces attentes non satisfaites
deviennent effectivement créateurs de "valeur client".

Les 3 autres catégories d'activites et de processus identifiées sont quant a elles

caractéristiques de la valeur effectivement offerte par I'entreprise :

4. Les activités et processus mis en ceuvre par l'entreprise pour mieux rencontrer les
besoins et attentes de ses clients mais que ceux-ci ne pergoivent pas, le plus souvent
par défaut de signalisation, débouchent de facto sur la création d'une "valeur non
percue"” : il en est ainsi par exemple des activités mises en ceuvre pour accroitre la
sécurité physique du produit mais qui ne sont a aucun moment signalées au client,
notamment par le biais d'une certification officielle ou d'une communication
spécifique. Dans une perspective de gestion stratégique des codts et surtout des
marges, ces activités doivent inévitablement faire I'objet d'une signalisation active et
sont de ce fait destinées idéalement a disparaitre et a se transformer au plus tot en un
accroissement effectif de la "valeur client".

Soulignons a ce stade que la somme de la valeur actuelle effectivement attribuée par le
client aux attentes satisfaites et aux activités avec défauts sur prestations, augmentée
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potentiellement a court terme (si des décisions correctrices sont prises et si les activités
specifiques qui en découlent font effectivement ressentir leurs effets) de la valeur des
activités non percues par le client et de la valeur des activités et processus déployés
pour rencontrer les attentes non satisfaites, correspond a un volume de "valeur client
potentielle” que I'entreprise pourrait mettre a court terme a disposition de ses clients
moyennant la prise de décisions d'actions a court terme judicieuses, influengant ainsi
de maniere significative le niveau de prix que I'entreprise est logiquement en droit de
solliciter de ses clients compte tenu de la valeur associée par ceux-ci aux différents
attributs caractéristiques des produits et services de I'entreprise.

Les activités et processus déployés par l'entreprise pour lui permettre de gérer de
maniere optimale I'ensemble de son organisation et animer le systéme de gestion qui le
sous-tend et pour lui permettre d'apporter le support optimal des activités et processus
liés directement a une creation de valeur percue par le client constituent un ensemble
d'activités qui peuvent étre considérées comme menées “pour compte propre"”.
Indispensables au suivi stratégique et au bon fonctionnement opérationnel de
I'entreprise, ces activités débouchent sur une consommation effective de ressources
rares et donc sur des codts dont le niveau doit étre maitrisé a tout instant dans une
perspective d'efficience organisationnelle ; la création de valeur qu'ils apportent au
client se retrouve quant a elle valorisée ultérieurement indirectement (effet induit) au
travers du déploiement (idéalement optimal) des activités et processus effectivement
percus par le client. Conceptuellement, il y a donc la transfert interne de création de
valeur entre les activités et processus non percus par le client mais indispensables au
fonctionnement optimal de I'entreprise congue comme un ensemble structuré et
organisé d'hommes, de moyens techniques et de capitaux, et les activités et processus
percus effectivement par ce client.

Enfin apparaissent les activités et processus liés a des prestations inutiles pour le client
et non nécessaires au fonctionnement optimal du systeme que constitue l'entreprise
(par exemple des activités de prestige pur ou des activités de contrdle interne destinées
a réduire certains codts d'agence) ou liés a la maitrise de codts cachés au sens de
Savall et Zardet (1992) (par exemple les activités déployées pour pallier la
démotivation éventuelle d'une partie du personnel) : les codts liés a ces activités ne
sont de ce fait pas susceptibles de déboucher sur une création effective de valeur pour
le client, directement ou indirectement, et doivent donc étre traqués sans relache en
vue de leur élimination, notamment par le biais d'actions stratégiques destinées a
supprimer les causes profondes des colts cachés ou a conduire a un code de
gouvernance propre a l'entreprise et respectueux des équilibres entre les différents
acteurs qui y sont présents.

Soulignons enfin que la suppression des activités et processus liés a des prestations
inutiles pour le client et qu'une plus grande maitrise des activités et processus de
support menées pour compte propre permet ainsi de dégager un ensemble de
ressources humaines, financieres, techniques et immatérielles rares qui peuvent ensuite
étre affectées a des activités et processus directement créateurs de valeur client,
dégageant ainsi un “réservoir de valeur client” d'origine interne a l'entreprise
exploitable a court ou moyen terme moyennant la prise de décisions stratégiques
pertinentes.
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3.1.3 L'émergence d'une troisieme typologie de classification des colts

Au terme de ce cheminement conceptuel, il apparait des lors possible de créer une troisieme
typologie de classification des codts, propre a une vision de l'entreprise orientée client et
complémentaire des deux classifications traditionnelles que sont la classification en co(ts
fixes et codts variables et la classification en codts directs et colts indirects, caractéristiques
toutes deux d'une approche essentiellement taylorienne de la vie de I'entreprise (De Rongé,
1998). Cette typologie de classification des codts spécifique a I'entreprise "orientée client”
permet ainsi de distinguer les cots créateurs d'une valeur pour le client car liés a I'exercice
d'activités et de processus percus par le client comme contribuant a augmenter la valeur du
portefeuille d'attributs liés aux produits et services offerts par I'entreprise et les codt non
créateurs directement de valeur client, liés a des activités et processus de support et de soutien
indispensables a la constitution, au maintien et & la gestion de l'infrastructure optimale
nécessaire pour permettre le déploiement efficient des activités et processus directement
créateurs de valeur client.

Ces codts “créateurs de valeur client” ou "non créateurs de valeur client™ comprennent alors
une dimension "colt direct / codt indirect" lorsqu'ils sont couplés a un objet de co(t
particulier, alors analysé dans une perspective de gestion stratégique des codts sous I'angle de
sa contribution a la "valeur client" ; ils comprennent aussi une dimension "co(t fixe / codt
variable” lorsqu'ils sont couplés a une analyse de I'impact a court terme du niveau d'activité
atteint par l'entreprise et a la problématique du seuil de rentabilité qui en découle
géneéralement, alors analysée sous l'angle particulier de sa contribution a la création de valeur
client.

Notons toutefois que le caractere dichotomique de cette classification se heurte aux mémes
critiques et limites soulevées par maints auteurs (Bouquin, 2000) (Gervais, 2000) (De Ronggé,
1998) a I'égard des classifications en colt direct ou indirect et en co(t fixe ou variable :
I'examen de la réalité de la vie économique de n'importe quelle entreprise améne en effet vite
a mettre en évidence des activités ou processus consommateurs de ressources (et donc des
codts) seulement partiellement créateurs de "valeur client".

Contribution

Forte? A ropi Contributior_1 a
Al ObJet La valeur client
De codt
Forte
Colt
Direct Codt créateur
De valeur client
Colt
Indirect . .
Co(t non créateur
De valeur client Dépendance
AU niveau
D’activité
Faible cott Fixe Codt Variable Forte

Figure 3 : La contribution & la « valeur client », un 3°™ axe de classification des colits de I’entreprise
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3.2 Les mécanismes informationnels et comptables a mettre en ceuvre
opérationnellement

Les outils conceptuels qui sous-tendent cette approche en "codt client” étant décrits,
envisageons a présent la mise en ceuvre et le déploiement effectif de cette approche
particuliére de traitement des colts inscrite résolument dans une perspective de gestion
stratégique des colts a moyen et long terme au sein d'une entreprise au systeme de gestion
délibérément orienté "client".
Pour ce faire, nous suggérons la mise en ceuvre progressive d'une démarche d'implémentation
en 7 étapes successives, matérialisée par un processus de réponse a 7 questions particuliéres,
partant de I'identification précise et opérationnelle des besoins et attentes des clients et
aboutissant, dans une perspective de gestion stratégique des codts, a I'élimination des activités
et processus non créateurs de valeur ; dans un but de pure simplification de présentation, nous
faisons en outre I'hypothése que I'entreprise est face a un "client moyen”, qu'elle ne concoit,
réalise et distribue qu'un seul produit, et qu'elle peut mener I'analyse en termes d'activités, de
processus ou d'activités et de processus (évoqués sous le terme genériques d™'activités™) :
1. Etape 1: Quelle est la composition du portefeuille d'attributs du client ?
Déterminer la "valeur client” implique d'abord d'identifier clairement les besoins et les
attentes du client a I'égard du produit offert par I'entreprise et, au dela de ceux-ci,
d'identifier clairement la composition du portefeuille d'attributs que le client associe a
ce produit et & I'égard desquels il exprime des attentes claires (exprimees en termes de
niveaux de qualité, de sécurité, de prix, de design, de délais d'obtention, d'étendue du
service apres-vente, de modalités de financement, ...).
2. Etape 2 : Comment le client valorise-t-il les différentes composantes de ce portefeuille
d'attributs ?
Déterminer la "valeur client” implique ensuite d'exprimer l'importance relative
associée par le client a chaque attribut du produit sous une forme unique, comparable
d'attribut a attribut et utilisable dans une perspective de gestion effective de la valeur ;
I'expression de cette valeur sous une forme monétaire est évidemment la solution
idéale, mais elle est souvent difficile a mettre en ceuvre car le client éprouve
fréquemment des difficultés a matérialiser précisément et objectivement le niveau de
ses attentes (Deshpandé, 2000) (Alard, Dirringer, 2000) ; une solution alternative peut
étre trouvée en amenant a exprimer l'importance accordée a chaque attribut sous la
forme d'un pourcentage du prix que le client serait prét a offrir pour le produit qui lui
est propose.
Soulignons a ce stade que :

- Parvenir & apporter une réponse a ces deux questions implique que soient
mises en ceuvre dans I'entreprise des activités spécifiques liées au suivi de la
satisfaction du client. De plus en plus fréguemment déployées actuellement
lors de l'implémentation de stratégies de suivi de la relation client, ces
activités, dont la rentabilité immédiate tarde parfois trop a apparaitre aux yeux
de dirigeants d'entreprise confrontés a un investissement financier et humain
généralement non négligeable (Alard, Dirringer, 2000) (Kaplan, Norton,
1996), voient ainsi apparaitre une nouvelle opportunité, d'ordre comptable
cette fois, d'exploiter des informations précises et précieuses, souvent acquises
a prix d'or.
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- Laréponse a ces deux questions nécessite aussi de mettre en ceuvre des savoirs
et des techniques issus de multiples disciplines, notamment liés aux domaines
de la sociologie du consommateur ou de la "veille clientéle”, montrant ainsi
une fois de plus que les outils propres a la gestion stratégique des codts
nécessitent inévitablement une vision transversale et globale du
fonctionnement de I'entreprise et mettent en jeu des savoirs et des
connaissances issus des multiples disciplines constitutives des sciences de
gestion (Shank, Govindarajan, 1993) (Gervais, 2000) (Bouquin, 2000).

Enfin, au plan purement conceptuel, soulignons encore que la mise en évidence de la
structure de la "valeur client", au travers du poids relatif affecté par le client a chacun
des attributs du produit offert, permet de mettre en évidence indirectement un “colt
cible client”, en déduisant du prix que le client est prét a verser en contrepartie des
attributs qui lui sont offerts un niveau de marge suffisant pour permettre a I'entreprise
de rémunérer ses actionnaires et de désintéresser équitablement les autres partenaires
de son environnement : les techniques habituellement utilisées pour gérer un "codt
cible" traditionnel (De Rongé, 1998) (Tanaka, 1993) peuvent alors étre utilement
appliquées a ce “co0t cible client”.

Etape 3 : A quelles activités de I'entreprise ces attributs peuvent-ils étre rattachés ?
Cette troisieme étape permet ensuite de construire les liens qui unissent la "Chaine de
Valeur" percue par le client et la "Chaine de Valeur" interne propre a I'entreprise, en
mettant en évidence opérationnellement les activités déployées par I'entreprise et dont
I'utilité est réellement percue et valorisée par le client et les activités dont la finalité est
essentiellement de permettre de faciliter la gestion interne de I'entreprise.

Etape 4 : Est-il possible de reconstruire la "Chaine de Valeur interne” de I'entreprise
telle qu'elle est percue par le client ?

Une telle reconstruction permet en effet de disposer alors d'une vision structurée,
organisée et cohérente des activités déployées par I'entreprise effectivement percues
par le client, donnant ainsi au passage une image de la cohérence donnée par
I'entreprise a son environnement et mettant ainsi en évidence les activités pourtant
mises en ceuvre dans I'entreprise mais ne débouchant pas sur une valeur réellement
percue par le client.

Etape 5 : Est-il possible d'identifier les activités intégrées a cette "Chaine de Valeur" et
qui contribuent effectivement a la "valeur client” et les activités qui, au contraire, n'y
contribuent pas ?

Une telle identification permet ainsi d'isoler les activités créatrices directement d'une
valeur pergue par le client (et donc, dans le respect des fondements conceptuels de
cette approche, qui sont prioritaires dans l'affectation des ressources rares de
I'entreprise) et les activités qui ne contribuent pas directement a cette valeur ; parmi
ces dernieres, une distinction peut ensuite étre faite entre les activités créatrices d'une
valeur indirecte pour le client, dont les bénéficiaires directs et legitimes sont les
activités créatrices directes de valeur client, et les activités ne créant en aucune facon
de la "valeur client" (liées a I'exercice de prestations inutiles, a la maitrise de codts
cachés ou a des excés de prestations pour compte propre par rapport a ce que
nécessiterait une utilisation efficiente des moyens disponibles).
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6. Etape 6 : Est-il possible de calculer le colt de revient des activités créatrices de valeur
et de comparer ce codt a la part du prix qui lui est imputable sur base de la structure du
portefeuille d'attributs du client ?

Un tel calcul nécessite évidemment que le colt des activités créatrices de valeur se
voit affecté la part qui lui revient du colt des activités de soutien non directement
créatrices de valeur mais indispensables a une gestion efficiente de I'entreprise ; il
apparait donc a ce stade un probléme “classique"” d'affectation de codts indirects, qui
peut étre résolu si le colt des activités "normales” non créatrices de valeur est calculé
et s'il est gardé trace de I'intensité de la consommation de ces activités non créatrices
de valeur par les activités creatrices de valeur (I'affectation s'effectuant alors au prorata
de cette consommation).

Par ailleurs, la confrontation du niveau de codt de revient ainsi obtenu pour chaque
activité créatrice de valeur (inévitablement liée a un ou plusieurs attributs valorisés par
le client) et de I'importance relative affectée a chaque attribut dans la structure de la
valeur propre au client de I'entreprise permet d'identifier, dés ce stade, les attributs qui
se voient associés une consommation de ressources rares excessive par rapport a leur
importance relative dans la structure du portefeuille d'attributs du client et les attributs
qui, au contraire, ne se voient pas affecter de ressources rares suffisantes compte tenu
de cette méme structure du portefeuille d'attributs du client.

7. Etape 7 : Est-il enfin possible de maitriser, voire d'éliminer les activités non creatrices

de valeur client ?
A ce stade, la voie est alors ouverte a une gestion stratégique des colts dans une
perspective de maximisation de la satisfaction du client et l'utilisation de cette
approche comptable particuliére peut alors déboucher sur la mise en ceuvre et le
déploiement d'outils propres alors au champ de la stratégie ou de la théorie des
organisations (tels que les outils de reconfiguration des processus ou de réorganisation
de I'entreprise).

3.3 Les limites et difficultés essentielles propres a la méthodologie du **codt client™

Les conditions d'une mise en ceuvre optimale (donc inévitablement prescriptive) de I'approche
en "codt client" étant décrites, portons a présent notre attention sur les principales limites et
sur les difficultés attendues liées a la mise en ceuvre de cette approche d'essence
fondamentalement conceptuelle, élaborée dans une optique volontairement hypothético-
déductive en partant d'un construit théorique idéal (a savoir une vision de ce que devrait
idéalement étre la finalité de gestion stratégique des codts dans une entreprise résolument
orientée "client™).

Sur base d'un regard critique sur les fondements a la base de cette approche et d'une premiére
application en contexte d'entreprise, cing éléments nous paraissent devoir étre mis en
évidence :

1. Drabord, alors que cette approche se veut théoriqguement résolument ancrée dans une
perspective de gestion stratégique des codts a moyen et long terme (impliquant de ce
fait une anticipation aussi rapide que possible des conséquences de I'évolution de
I'environnement de I'entreprise sur ses modes opératoires), elle n'integre encore que
difficilement I'évolution anticipée du portefeuille d'attributs du client : les outils
permettant d'identifier, de mesurer et de concrétiser cette évolution inévitable du
portefeuille dattributs du client (concept central de I'approche proposee) restent
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encore, tant conceptuellement que pratiquement, fort peu développés et sont souvent
difficiles et colteux a mettre en ceuvre (Deshpandé, 2000), faisant naitre le risque, une
fois l'approche en "col(t client” appliquée, de figer les modes opératoires de
I'entreprise en fonction de la structure du portefeuille de ses clients a un instant donné
seulement et faisant naitre de ce fait un risque stratégique majeur de non évolution de
ces modes opératoires en fonction de I'évolution des attentes du client.

Ensuite, cette approche nécessite un volume élevé d'informations et de données,
d'abord qualitatives puis quantifiées, liées tant aux attentes du client et aux attributs
qui y sont liés (informations d'origine externe a I'entreprise) qu'aux modes opératoires
internes de I'entreprise. De ce fait, I'entreprise désireuse d'appliquer cette approche en
"colt client” peut difficilement éviter de mettre en place un systeme d'informations
étendu, intégrant a la fois des outils logiciels et matériels potentiellement coliteux mais
aussi (et peut-étre surtout) nécessitant I'adhésion et I'implication active du personnel et
des clients de I'entreprise (sous peine de récolter une information partielle ou biaisée,
donc inutile pour la mise en ceuvre pratique de cette approche).

Cet inconvénient est évidemment particuliérement important lorsque les gestionnaires
ont la volonté d'intégrer a I'analyse un panel de clients pertinents (par exemple les
clients les plus importants en termes de chiffre d'affaires réalisé ou potentiel) et ont
donc la volonté d'aller au dela de la simple prise en considération d'un client-type
moyen tel qu'il fut présenté ci-avant pour des raisons de facilité de présentation (la
prise en compte d'un tel client, si elle est choisie par les dirigeants, doit a tout le moins
faire I'objet d'une analyse critique préalable, tant stratégique que opérationnelle, de la
représentativité exacte de ce "client moyen™).

Cet inconvénient est enfin aussi renforce lorsque les dirigeants dépassent le souhait
d'appliquer cette approche en "co(t client” au seul produit-type de I'entreprise
(hypotheése implicite de I'approche décrite ci-avant) en l'appliquant aux principaux
produits ou au produit-type des principales gammes de produits de I'entreprise ; a
chaque fois, la procédure d'implémentation idéale décrite a la section précedente se
doit évidemment d'étre répétée, générant de ce fait un nouvel accroissement du
volume d'informations requis et des ressources humaines, techniques et financiéres a
affecter a la mise en ceuvre de cette approche en "codt client".

Par ailleurs, I'exploitation effective des enseignements fournis par cette approche dans
une perspective de gestion stratégique des codts a moyen et long terme implique un
gros effort de suivi de la relation client (tant en termes de systéme d'informations
qu'en termes d'implication active des différents acteurs de I'entreprise) et est quasi
indissociable de la mise en ceuvre d'une approche stratégique plus globale de gestion
effective de la "relation-client™ (Alard, Dirringer, 2000) : intégrée a celle-ci, I'approche
en "codt client" permet de la valoriser a court terme en matérialisant les informations
(souvent qualitatives) sur lesquelles elle débouche en des indicateurs comptables plus
aisément utilisables dans une perspective d'aide aux choix stratégiques, mais elle y
additionne inévitablement les difficultés (matérielles, financiéres et surtout
psychologiques) liées a la mise en ceuvre d'approches de gestion nouvelles, encore peu
usitées en contexte d'entreprise.

Conceptuellement, I'approche en "codt client" fait en outre référence au niveau normal
des activités de soutien non directement créatrices de valeur que I'entreprise se doit de
déployer pour créer une infrastructure et une structure de gestion parfaitement
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efficiente compte tenu des ressources dont elle dispose ; la détermination de cette
structure optimale et du niveau "normal” des activités qui y sont liées pose
évidemment des problemes pratiques majeurs, certaines activités étant considérées par
certains comme inutiles alors que d'autres, partageant une vision différente de la
finalité et des missions de I'entreprise, les jugent créatrices de valeur indirecte pour le
client? .

5. Enfin, et peut-étre surtout, une telle approche implique une culture d'entreprise
totalement "orientée client”, fondamentalement préte a accepter, en la personne de
tous ses acteurs (personnel de production comme personnel de commercialisation,
dirigeants comme ouvriers, actionnaires comme travailleurs), I'évolution inévitable et
quasi perpétuelle des modes opératoires que le suivi de la "valeur client" et que son
intégration effective dans la vie de I'entreprise engendrent ; a défaut d'une telle culture
d'entreprise, le risque est grand que la mise en ceuvre de cette approche freine
I'intégration de cette nouvelle donne culturelle dans la vie quotidienne de I'entreprise
(notamment en raison de sa lourdeur et des changements radicaux que son
implémentation effective peut engendrer), allant ainsi & I'encontre des objectifs
fondamentaux sous-jacents a cette approche en "codt client".

4 Un exemple de mise en ceuvre progressive de I'approche
en "‘codt client™

Illustrons a présent l'application concréte de cette approche en "colt client” en montrant
pourquoi et comment elle est appliquée, depuis juin 2001, dans une PME transformatrice de
bois située dans la Grande Région Sarre - Lorraine - Ardennes, aux frontieres de la France, de
la Belgique, de I'Allemagne et du Grand-Duché de Luxembourg et que nous appelons, pour
des raisons de pure confidentialité, "La Menuiserie des Ardennes".

Signalons toutefois d'emblée qu'il s'agit d'un cas d'école, dans la mesure ou toutes les
conditions préalables a une mise en ceuvre optimale de cette approche sont apparemment
initialement réunies et que, au moment de la rédaction du présent article, seules les quatre
premiéres etapes de la méthodologie d'implémentation idéale décrite ci-avant sont accomplies
ou en cours de réalisation. Par ailleurs, I'entreprise étant engagée dans des manceuvres
stratégiques majeures, le détail des résultats d'ores et déja obtenus ne peut pas encore étre
présenté.

Reprise voici une vingtaine d'années par trois freres de formation universitaire ou assimilée
(un ingénieur, un technicien et un gestionnaire), cette PME a connu une croissance
progressive et réguliere au cours de ces vingt années, passant du stade d'une petite entreprise
mono-gamme (production de planches en bois pour l'industrie du meuble) occupant moins de
10 personnes sur un seul site au stade d'une moyenne entreprise multi-produits et multi-
gammes occupant plus d'une centaine de personnes sur cing sites différents de production,
tous localisés toutefois dans la Grande Région ; délibérément, cette stratégie de croissance a
toujours été pilotée avec soin et prudence par les 3 dirigeants de l'entreprise, qui ont
rapidement investi dans une équipe d'une dizaine de gestionnaires (dont 3 personnes
regroupées au sein d'une cellule "Contrdle de gestion et Stratégie") continuellement formeés
aux nouvelles techniques de gestion et disposant sans retard du matériel informatique
(notamment en termes de logiciel) nécessaire au pilotage d'une telle entreprise.
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Soulignons que, dés la reprise de I'entreprise, une attention particuliere a été consacrée au
suivi des colts, des marges et de la performance. D'une situation initiale ou il n'existait
quasiment pas de suivi des colts, cette PME est passée progressivement a une situation ou les
codts, les marges et la performance des acteurs et des entités de production sont suivis
mensuellement sur base d'une représentation de I'entreprise en termes d'activités (et,
ponctuellement, en termes de processus), qualifiées d' ‘activites critiques de succes'.

La culture d'entreprise qui impregne la vie de I'ensemble de I'organisation est donc clairement

marquée par la volonté des dirigeants d'assurer la pérennité de "leur" entreprise et de

consolider leur autonomie, leur indépendance et leur croissance en anticipant autant que faire
se peut I'évolution d'un environnement particulierement chahuté au cours des 20 dernieres
années : cet environnement a ainsi vu son évolution marquée par deux periodes de fortes
tempétes ayant conduit & chaque fois a une crise sectorielle majeure, par une forte variabilité
des prix et donc des marges, par une forte concentration des acheteurs - notamment industriels

- et une forte augmentation de leur pouvoir de négociation, par une qualité de bois en chute en

raison de maladies non encore parfaitement maitrisées, par des faillites multiples qui ont

induit - du fait de rachats a bon compte - une croissance importante de la taille moyenne des
concurrents ...).

Dans ce contexte, voici deux ans, les dirigeants de cette PME ont délibérément choisi

d'accorder la part essentielle de leur attention et de leurs efforts au suivi des attentes et besoins

de leurs principaux clients et a l'anticipation des conséquences de cette évolution sur le
fonctionnement et I'organisation de lI'entreprise ; motivé par des signes évidents de
changements de comportement de certains clients essentiels (modification des exigences en
termes de qualité, de configuration et de délais de livraison ; souhaits vifs de voir apparaitre
de nouveaux produits, ayant déja subi un pré-traitement de protection permettant leur
intégration plus aisée dans le processus de production de ces clients ; nouvelles exigences en
termes de service apres-vente et de contrble-qualité, ...), ce choix s'est d'abord traduit par

I'implémentation d'un outil marketing simple de suivi de la "relation-client™.

Rapidement, il est apparu que cet outil permettait certes d'obtenir des informations fiables et

utiles permettant de mieux comprendre pourquoi et comment les clients en arrivaient a

formuler leur demande, mais qu'il était difficile, faute d'un lien formel entre I'analyse de cette

"valeur client” et I'analyse de la "chaine de valeur interne” de I'entreprise, de mettre en

évidence des possibilités d'action permettant, tant & court qu'a long terme, d'augmenter la

perception que le client pouvait avoir de la valeur effective des produits et services offerts par
la "Menuiserie des Ardennes".

En collaboration avec un service universitaire, les dirigeants ont alors décidé d'élaborer une

méthodologie d'enregistrement des codts permettant de davantage réconcilier les deux visions,

internes et externes, de la "Chaine de Valeur" de leur entreprise ; cette méthodologie est celle
que nous avons présentee ci avant sous le terme "Approche en codt client".

Concretement, la mise en ceuvre de cette approche est passée par :

- La réalisation de choix stratégiques initiaux clairs, dérivés directement de la vision
stratégique développée par les dirigeants de cette PME : l'approche est appliquée au
produit "type" de chacune des 3 grandes gammes de produits de I'entreprise (les planches
a grande largeur pour l'industrie du meuble, les plinthes pour planchers et les planches
pour lames de parquet) et les clients pris en considération sont tous les clients industriels
ayant géneré plus de 500 000 de chiffre d'affaires en 2000 (soit 21 clients représentant
environ 76 % du chiffre d'affaires total), car ces couples "produits / clients" apparaissent
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clairement, sur base des informations issues du systéme de suivi de la "relation client”
(notamment les données relatives a la fidelité de la clientele), étre les principaux
inducteurs de valeur de I'entreprise a un horizon de 5 ans.

- L'identification de la structure du portefeuille d'attributs de ces 21 clients, pour chacun des
3 produits-types sélectionnés, et la valorisation des différentes composantes de ce
portefeuille d'attributs ; cette phase, qui a duré 6 mois, s'est & nouveau basée sur les
indications fournies par le systeme de suivi de la "relation client” et a longtemps buté sur
la difficulté de transformer des informations qualitatives en données exploitables au plan
comptable : cette difficulté a été contournée en amenant in fine le client a structurer un
prix indicatif fixé au niveau 100 en fonction de ses criteres de choix, identifiant ainsi la
part de ce prix qui constitue la contrepartie du niveau de qualité, de sécurité, de délai de
livraison, ... de chaque produit-type.

- Enfin, dans une troisieme et quatrieme phases, menées en parallele et actuellement en
cours d'implémentation, il est procédé d'une part a une identification des 'activités
critiques de I'entreprise’ liées, pour chaque produit-type, a la satisfaction des différents
attributs mis en évidence par les clients-types et, d'autre part, a la reconstruction de la
‘chaine de valeur' telle que percue par le client.

A ce stade, il apparait prématuré de conclure déja a la réussite ou a I'échec de cette

application. 1l apparait toutefois dés a présent que la mise en ceuvre de cette approche a déja

permis une meilleure compréhension de I'origine de la "valeur client” (mettant de ce fait déja
en lumiere des pistes d'amélioration pour le futur), mais que cette mise en ceuvre nécessite un
fort investissement en temps et en ressources humaines (ce qui était prévisible), mais aussi
implique une étroite collaboration des clients-cibles (qu'il faut alors amener a coopérer
pleinement au projet), ce qui implique a son tour de développer une nouvelle conception de la
"relation client”.

5 Conclusion

L'approche en "co(t client" décrite dans le présent article vise essentiellement a combler
I'absence d'une véritable méthodologie de comptabilisation des codts capable d'intégrer
l'origine de la valeur des produits et services offerts par I'entreprise tels qu'ils sont
effectivement percus par ses clients et de confronter cette valeur aux activités et processus
effectivement déployés dans I'entreprise pour concevoir, réaliser et distribuer ces produits.
Ancrée reésolument dans une volonté de gestion stratégique des codts et des marges qui
traversent la vie d'une entreprise véritablement imprégnée d'une culture "orientée client", cette
méthode implique, au travers des 7 étapes de sa mise en ceuvre, l'utilisation de concepts issus
a la fois du champ du marketing ou de la sociologie du consommateur, mais aussi de la
stratégie, de la gestion de production ou de la gestion des ressources humaines.

Inévitablement transdisciplinaire si elle est utilisée pour permettre le pilotage stratégique a
moyen et long terme de I'entreprise continuellement créatrice de valeur pour ses clients, cette
approche est de ce fait confrontée a des difficultés de mise en ceuvre non négligeables, liées a
la nécessité de récolter et de traiter un nombre conséquent d'informations et a la nécessité de
(re)concevoir les modes opératoires et de gestion de I'entreprise en fonction uniquement de
leur contribution a la création de la "valeur client”, difficultés qui ne peuvent étre surmontées
que si, d'entrée de jeu, I'entreprise baigne déja dans une culture "orientée client".
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2 Cette problématique s’avére d’une importance relative moindre lorsque le client est un individu particulier
amené a considérer un achat ponctuel, non destiné a se renouveler a court terme et dont I'impact sur le processus
global de création de valeur de I'entreprise s'avére donc moindre dans une perspective de long terme.

® Le concept de « Profit potentiel », largement développé par Mc Nair e.a. (2001), se définit comme le niveau de
profit maximal que I’entreprise pourrait atteindre :

si le prix du marché valorise effectivement correctement le niveau de satisfaction des besoins et des attentes du
client, ce qui implique notamment que le marché soit parfaitement informé des besoins et attentes des clients et
qu'il les valorise correctement compte tenu de I'offre des concurrents de I'entreprise, tant en termes de produits
semblables que de produits de substitution ;

et si I’entreprise adopte une structure productive basée sur un agencement optimal de ses processus et activités
lui permettant d’agir dans les conditions de codt les plus efficientes qui soient: il n'est alors pas possible de
trouver un agencement des processus et activités et une allocation des ressources rares de I'entreprise qui
déboucherait sur un niveau global de colt moindre.

* Ces approches partent en effet d'une conception de la valeur percue par I'entreprise comme étant celle du client
et non pas d'une véritable perception de la structure de la valeur réellement affichée par le client

5 Ainsi,

- les approches de gestion par les activités (ABC, ABM) sont utilisées pour répartir les activités et les
codts de I’entreprise en activités a valeur ajoutée et en activités sans valeur ajoutée en partant du point
de vue du fonctionnement interne de I’entreprise, mais la littérature spécialisée en la matiére ne précise
pas si et comment le point de vue du client peut étre intégré a la démarche (Kaplan, Cooper, 1998) : le
risque existe donc que l'entreprise, appliquant ces techniques de gestion par les activités, ne se focalise
sur les activités créatrices de valeur de son propre point de vue (donc essentiellement du point de vue de
ses dirigeants), avec le risque de refléter davantage les conceptions et la culture de I'entreprise (forgée
progressivement au fil du temps, sur base des expériences passées et de la base de compétence
dominante présente dans l'entreprise), négligeant de facto la véritable échelle de valeur de ses clients ;

- dans le méme ordre d’idées, les techniques de gestion stratégique des colits (Shank, Govindarajan,
1993) se focalisent sur la distribution de la valeur tout au long de la chaine de valeur de I’entreprise,
mais ignorent la nature des relations qui lient les co(ts et I’évolution du prix du marché : le but de ces
techniques est en effet essentiellement d'éliminer toute activité destructrice de valeur au sein de
I'entreprise, en se focalisant essentiellement sur le processus de production et les processus adjacents de
logistique entrante et de logistique sortante, mais il n’y a quasiment & aucun moment une véritable prise
en compte des critéres de valeur réels du client.

® e concept méme de segment de clientéle donne & penser que la structure du portefeuille d’attributs et la valeur
attribuée par chaque segment a chaque attribut ne peut que différer ! (Deshpandé, 2000).

" 11 est en effet normal pour le client que son fournisseur dispose d’une infrastructure, d’une organisation, d’une
structure administrative et gestionnaire et d’une animation des ressources humaines optimale et les effets de cette
structure ne sont & son sens perceptibles qu’au travers des effets indirects qu’elle peut avoir sur la qualité, la
diversité, le design, la sécurité, ... des produits et services offerts.

& Ainsi, le client est généralement impliqué, & un moment ou I’autre, dans les activités de service aprés-vente, de
commercialisation et de distribution, de logistique sortante, voire aussi aux stades intermédiaires et ultimes du
processus de production).

° Ainsi, les dépenses de prestige liées & la construction d'un siége social somptueux seront considérées par
certains dirigeants comme non créatrices de "valeur client" et seront considérées par d'autres comme contribuant
a créer une image de marque de I'entreprise forte qui se répercute sur I'image de valorisation personnelle que le
client acquiert lorsqu'il acquiert les produits de I'entreprise.
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