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P  réface 

es concepts les plus simples ne le sont généralement qu'en apparence. 
Il en est ainsi des prix et des coûts. Comment imaginer que l'on ait 
pu bâtir un ouvrage autour de ces deux mots ? Et pourtant... 

La micro-économie nous enseigne que le prix est le point d'équilibre d'une négocia- 
tion opposant l'ensemble des vendeurs à l'ensemble des acheteurs, et que cet équili- 
bre est atteint lorsque le coût marginal devient égal au prix de vente. C'est aussi réduc- 
teur que d'assimiler le cerveau à un ordinateur avec ses logiciels et supposer que tout 
est prédéterminé. Un coût se définit comme la somme des prix des consommations 
de facteurs nécessitées par la production d'un bien ou d'un service. Il faut donc pou- 
voir identifier et mesurer ces consommations, autrement dit, faire l'hypothèse que 
la fonction de production est connue. C'est sans doute vrai dans le cas d'une activité 
industrielle monoproduit, cas que l'on rencontre bien rarement dans la réalité... 

Maryse GILETIA s'est un peu fait une spécialité de montrer toute la richesse et la 
complexité du réel qui se cache derrière ces concepts que les dictionnaires définissent 
en une ligne. Dans un premier ouvrage( 1 ), elle s'est attachée à faire comprendre aux 
lecteurs ce qu'est, dans la pratique, un prix et comment la politique de prix s'intègre 
dans la politique générale, la stratégie et la tactique des entreprises. Dans le présent 
livre, l'auteur nous montre les relations existant entre prix et coût, nous montre qu'il 
ne s'agit pas de deux variables indépendantes et « objectives ». À travers ces réflexions 
sur les politiques de prix, les politiques de coûts (et non seulement les calculs de coûts) 
et leur influence réciproque, c'est un nouveau « théorème » qui est en réalité suggéré : 

Comptabilité (coût) + Marketing (prix) = Stratégie. 

(Les variables « comptabilité » et « marketing » n'étant pas indépendantes.) 

À travers cette relation, Maryse GUETTA nous fait vivre, tant il y a d'exemples 
tirés de la réalité, deux aspects de la gestion : 

— derrière l'apparente simplicité, il y a une réelle complexité, et là où nous 
pensions avoir des connaissances, nous prenons conscience de notre ignorance ; 

— les problèmes de gestion ne se posent jamais à l'intérieur d'une discipline 
mais sont par nature pluridisciplinaires. 

Si la première remarque n'est pas spécifique à la gestion et n'a été faite que pour 
mémoire, la seconde mérite un rapide développement. Le découpage de la ges- 
tion en disciplines (comptabilité, marketing, gestion de la production, etc.) n'a 
qu'une fonction pédagogique : permettre une spécialisation sur des connaissan- 
ces instrumentales. En revanche, la gestion en tant que science de l'action recoupe 
transversalement les différentes disciplines et nécessite donc un travail en équipe 

(1) M a r y s e  GILETTA, P r i x  : p o l i t i q u e s ,  s t r a t é g i e s  e t  t a c t i q u e s  d e s  e n t r e p r i s e s ,  E y r o l l e s ,  1989,  158 p .  



q u i ,  a u  p lu s  h a u t  n i v e a u  d a n s  l ' e n t r e p r i s e ,  se fait  d a n s  le c a d r e  d ' u n  c o m i t é  d e  d i rec-  

t i on .  Les  p é d a g o g u e s  et  les c h e r c h e u r s  en g e s t i o n  s o n t  b e a u c o u p  p lu s  s o u v e n t  p r i s o n -  

n ie r s  d e  ce d é c o u p a g e  f o n c t i o n n e l  d e  la ges t ion .  Le p r é s e n t  o u v r a g e  a le m é r i t e  d e  

f r a n c h i r  ces f r o n t i è r e s  t r a d i t i o n n e l l e s ,  c a r  il m e t  v é r i t a b l e m e n t  e n  scène  des  ac teu r s .  

M a r y s e  G U E T T A  a su r e n d r e  s i m p l e  s a n s  l ' a p p a u v r i r  la c o m p l e x i t é  d u  réel. C ' e s t  le 

s a v o i r - f a i r e  d u  p é d a g o g u e  qu i  se t r a d u i t  n o t a m m e n t  d a n s  la c l a r t é  d u  p l an .  

D a n s  la p r e m i è r e  pa r t i e ,  l ' o u v r a g e  t r a i t e  d e  la f i x a t i o n  d u  pr ix  de ven te  à  p a r t i r  d u  

c o û t  a u q u e l  o n  a j o u t e  u n e  m a r g e  ( c o s t  p r ic ing) .  C e l a  r e v i e n t  à  fa i re  p a y e r  à  c h a q u e  

c l i en t  a u  m o i n s  ce q u ' i l  c o û t e  à  l ' en t r ep r i s e .  C ' e s t  à  p r e n d r e  o u  à laisser.  C e t t e  a p p r o -  

c h e  p o s e  le r e d o u t a b l e  p r o b l è m e  d e  la d é t e r m i n a t i o n  d u  coû t .  O n  se s o u v i e n t  d u  célè- 

b re  ar t ic le  d ' H e r v é  LE L o u s  : « Le c o û t  d ' u n  b i en  n ' ex i s t e  p a s  M a r y s e  GUETTA 

m o n t r e  qu ' i l  y a  un te l lement  g r a n d  n o m b r e  de c o û t s  que  cela revient  p re sque  a u  m ê m e  ! 

L a  s e c o n d e  p a r t i e  d e  l ' o u v r a g e  t r a i t e  d e  la f i x a t i o n  d u  c o û t  à  p a r t i r  d u  p r ix  a u q u e l  

o n  r e t r a n c h e  la m a r g e  ( b a c k w a r d  c o s t  p r ic ing) .  C e t t e  fois-ci ,  o n  p a r t  d e  la c a p a c i t é  

c o n t r i b u t i v e  d u  c l ien t ,  d e  l ' é l a s t i c i t é  d e  la d e m a n d e  p a r  r a p p o r t  a u  pr ix ,  et  o n  gère 

a u  m i e u x  d e  l ' i n t é r ê t  g l o b a l  d e  l ' e n t r e p r i s e  la r é p a r t i t i o n  des c h a r g e s  c o m m u n e s  e n t r e  

les d i f fé ren t s  s e g m e n t s  d u  m a r c h é .  L a  n é g o c i a t i o n  es t  p lus  o u v e r t e  pu i squ ' e l l e  n e  p o r t e  

p a s  s e u l e m e n t  s u r  le n i v e a u  d e  la m a r g e  m a i s  auss i  s u r  la p a r t  des  c h a r g e s  de s t ruc-  

ture .  Elle p e u t  m ê m e  p o r t e r  sur  la c o n c e p t i o n  d u  b ien  o u  service  of fe r t  qu i  sera  a d a p t é  

en f o n c t i o n  d e s  c o n t r a i n t e s  d e  pr ix  de tel o u  tel s e g m e n t .  

E n  c o n c l u s i o n ,  M a r y s e  G U E T T A  m o n t r e  a u  l ec teur  b ien  p lu s  q u e  des  r ece t t e s  de ca l -  

cul  de c o û t s  o u  d e  d é t e r m i n a t i o n  d e  pr ix .  Elle n e  c h e r c h e  d ' a i l l e u r s  p a s  à  m o n t r e r  

m a i s  à  f a i r e  c o m p r e n d r e  ce q u i  p a r f o i s  a b o u t i t  à  s ' é l o i g n e r  des  c o n v e n t i o n s  d e  la 

« b o n n e  » ges t ion .  À  t i t re  d ' e x e m p l e ,  o n  a f f i rme  h a b i t u e l l e m e n t  qu ' i l  f a u t  s a t u r e r  les 

c a p a c i t é s  de p r o d u c t i o n  p o u r  m i n i m i s e r  les c h a r g e s  fixes p a r  u n i t é  p r o d u i t e .  M a i s  

o n  p e u t  auss i  d i r e  q u e  les a te l ie r s  v ides  c o n s t i t u e n t  des  a r m e s  r e d o u t a b l e s ,  p u i s q u ' i l s  

p e r m e t t e n t  d e  r é p o n d r e  à la d e m a n d e  a v a n t  q u e  les c o n c u r r e n t s  n ' a i e n t  r éag i  et  a v e c  

d e s  c o û t s  p a r t i c u l i è r e m e n t  fa ibles ,  si u n  a u t r e  s e g m e n t  d e  m a r c h é  p e r m e t  d e  c o u v r i r  

l ' e n s e m b l e  d e s  c h a r g e s  fixes. P o u r q u o i  p a s  ? T o u t  d é p e n d  de la s t r a t ég ie  a d o p t é e .  

A l a i n  BURLAUD, 

P r o f e s s e u r  à  l ' un ive r s i t é  P a r i s  V a l - d e - M a r n e .  

(1) H e r v é  LE L o u s ,  « L e  c o û t  d ' u n  b i e n  n ' e x i s t e  p a s  », L e s  C a h i e r s  f r a n ç a i s ,  n °  210 ,  m a r s - a v r i l  1983, p. 18 
e t  s. 
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Introduction 

DE TOUTES PARTS, 

À TOUS LES NIVEAUX, 
UN VIF INTÉRÊT EST PORTÉ 

À LA VARIABLE PRIX 
Les gouvernements sont les premiers à ne pas ignorer le rôle du prix : début février 

1990, la Suède, pays cultivant pourtant la liberté, décidait le blocage des prix et des 
salaires. Serait-ce que la réglementation des prix n'est encore pas démodée à l'approche 
du XXIe siècle ? Et même si les Français connaissent la liberté des prix depuis la pro- 
mulgation de l'ordonnance du 1 er décembre 1986. ils se souviennent des nombreux con- 
trôles survenus avant cette date, contrôles ayant pris la forme tantôt de blocages, tantôt 
d'incitation à la politique contractuelle, surtout à partir de 1965, avec toute une pano- 
plie de contrats et d'engagements. 

Quant au dialogue entreprises-consommateurs, il s'établit avant tout grâce au lan- 
gage « prix », par le truchement des étiquettes. Aussi n'est-il pas surprenant de lire, sur 
la façade de nombreuses entreprises américaines, des slogans attirant les clients et défiant 
les concurrents quant au niveau des prix pratiqués. En février 1992, j'ai pu lire, dans 
un même quartier de Melbourne, en Floride, sur deux façades séparées par une dis- 
tance de deux cents mètres seulement : 

— « We guarantee to beat anybody's price » (nous nous portons forts de battre tout 
concurrent en matière de prix). 

— « lowest prices in town » (les prix les plus bas de la ville). 

Le premier slogan apparaissait chez un garagiste vendant des pneumatiques, le second 
à l'entrée d'un supermarché. Bref, nul ne mettra en doute le caractère stratégique de 
la variable prix. Ce caractère stratégique apparaît de façon nette à travers les décisions 
de prix et les techniques de fixation du prix. 



1  Procédure de décision en matière de prix 

Soulignons l'importance des décisions relatives aux prix en nous penchant d'une part, 
sur le niveau hiérarchique auquel se prend la décision, d'autre part, sur le nombre de 
responsables impliqués. 

• Niveau hiérarchique de la prise de décision 

Une fois de plus, au début des années 90, nous constatons que ces décisions sont pri- 
ses au niveau le plus élevé de la hiérarchie ou à celui des instances immédiatement infé- 
rieures. Ne revenons pas sur les résultats obtenus, au cours des dernières décades, par 
les auteurs qui ont interviewé de nombreux chefs d'entreprise anglo-saxons, résultats 
venant corroborer notre affirmation et se trouvant consignés en annexe dans un précé- 
dent ouvrage(l). Contentons-nous de rappeler que les décisions prises par la direction 
générale seule ou assistée des instances immédiatement inférieures représentent 76,7 % 
des cas en 1983 (notre première enquête), 79 % des cas en 1988 (notre deuxième enquête). 
Ce nombre atteint 79,56 (Yu, soit près de 80% en 1990 (troisième enquête). 

Ajoutons encore que dans les autres cas (soit 20 %), la décision est prise : 
— soit par les responsables financiers, commerciaux, les directeurs de divisions, 
— soit par les chefs de produits ou les chefs de ventes, 
— soit par les chefs de rayons s'il s'agit d'un hypermarché. 

• Nombre de responsables impliqués dans la décision : 

Là encore, force est de constater que la prise de décision collégiale (group pricing) 
devient de plus en plus fréquente par rapport au « one man pricing ». En effet, la pre- 
mière technique, plus sûre, bâtie sur des informations plus nombreuses et plus fiables, 
se pratiquait dans 52 % des cas en 1988. Ce nombre atteint déjà 60 % en 1990. 

2 Techniques de fixation du prix 

Une sorte de mutation semble se dessiner dans le rôle respectif des trois facteurs essen- 
tiels - coûts, concurrence, demande - pris en considération lors de la fixation du prix. 
Certes, les coûts occupent toujours la première place (76 % des cas). Mais ils sont suivis 
de très près par la concurrence (74 (Yu des cas). En revanche, le troisième facteur, qui 
a si souvent préoccupé les théoriciens, notamment les marginalistes dans le dernier quart 
du XIXe siècle, et plus tard, dans les années 60, les adeptes de Kelvin Lancaster (nou- 
velle théorie micro-économique de l'utilité), semble toujours à la traîne. En effet, la prise 
en considération de la demande n'a lieu que dans 58 % des cas. 

Devant la supériorité incontestée des facteurs coûts et concurrence, et compte tenu 
du développement inexorable de « la concurrence totale » (P. KOTLER) de dimension 

(1) M. GILETTA, Prix : politiques, stratégies et tactiques des entreprises, Eyrolles, Paris, 1989. 
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v u i b e r t  

gestion 

p r i x  
de la maî t r i se  des pr ix  
à la maî t r i se  des coûts 

A n c i e n n e  élève de  l 'Éco le  N o r m a l e  s u p é r i e u r e  de C a c h a n ,  ag régée  de 
l 'Un ive r s i t é  en  T e c h n i q u e s  é c o n o m i q u e s  de Ges t ion ,  M a r y s e  Gi le t ta  est ma î t r e  
de  confé rences  en  Sciences de Ges t ion ,  d ip lômée  d ' É t u d e s  s u p é r i e u r e s  en 
Sciences économiques .  D o c t e u r  d ' É t a t  en  Sciences de  Ges t ion ,  elle a  écr i t  de 
n o m b r e u x  ar t ic les  s u r  les pol i t iques  de p r i x  des  e n t r e p r i s e s  ainsi  q u ' u n  p r e m i e r  
o u v r a g e  d a n s  lequel  elle a exposé  les m é c a n i s m e s  f o n d a m e n t a u x  en  m a t i è r e  de 
f ixa t ion  des  pr ix .  

V u  l ' â p r e t é  de  la c o n c u r r e n c e  s u r  la p l u p a r t  des m a r c h é s ,  la re la t ion  t rad i t ionne l le  
P R I X  = C O Û T  + M A R G E  se t r o u v e  p a r t i c u l i è r e m e n t  bousculée .  Déso rma i s ,  la g r a n d e  
m a j o r i t é  des chefs  d ' e n t r e p r i s e  se voit  obl igée de  r a i s o n n e r  d ' a v a l  en  a m o n t ,  donc  
d ' i n v e r s e r  la v a p e u r .  Il convien t  d ' a b o r d  de  f ixer  le pr ix ,  en  fonc t ion  de  celui p r a t i q u é  
chez  les c o n c u r r e n t s ,  cond i t ion  f o n d a m e n t a l e  de  surv ie ,  et de  r e m o n t e r  ensui te  a u  n iveau 

des  coûts  p o u r  m i e u x  m a î t r i s e r  ces d e r n i e r s  si l ' on  veut  c o n s e r v e r  u n e  m a r g e .  g  
Tels  son t  les p r o p o s  exposés  d a n s  cet  o u v r a g e  qui  cons t i tue  u n e  a ide  p réc ieuse  p o u r  

tous  ceux  qu i  son t  appe l é s  à  d é t e r m i n e r  des p r ix  e t /ou des coû t s  : 
— p o u r  les r e sponsab l e s  d ' e n t r e p r i s e  qui  s o u h a i t e n t  en  o u t r e  c o n n a î t r e  le^ 

c o m p o r t e m e n t  de  l eu r s  c o n c u r r e n t s  à  t r a v e r s  de  n o m b r e u s e s  réf lexions c o m m u n i q u é e s |  
n o t a m m e n t  lo rs  d ' e n q u ê t e s  et  d ' i n t e rv i ews ,  '. 

— p o u r  les élèves des Écoles  de  C o m m e r c e ,  des Écoles  de  Ges t ion  et  p o u r  les |  
é t u d i a n t s  en  Ges t ion  d u  p r e m i e r  a u  t ro i s i ème  cycle un ive r s i t a i r e ,  qu i  c h e r c h e n t  à  
a p p r o f o n d i r  les no t i ons  de  coû t  comple t ,  coût  par t ie l ,  c o n t r i b u t i o n .  % j 

B e a u c o u p  d ' exe rc i ces  chi f f rés  et  d ' e x e m p l e s  conc re t s  p r i s  d a n s  la vie des affaires1 
v i ennen t  é t a y e r  ce t te  nouvel le  t héo r i e  d u  « b a c k w a r d  cost  p r ic ing  », fa i san t  pa s se r  du  
p r i x  a u  coû t  et  non  plus  d u  coû t  a u  prix.  Le  l ec teur  p o u r r a  fa i re  le po in t  et c o m p a r e r  le 
c o m p o r t e m e n t  des f i rmes  occ iden ta les  à  celui des f i rmes  j a p o n a i s e s  qui  on t  conservé  une  
l o n g u e u r  d ' a v a n c e .  
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