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Abréviations

AB Agriculture biologique
ABC Activity based costing (coût à base d’activités)
ABM Activity based management (management à base d’activités)
AOC Appellation d’origine contrôlée
BBZ  Budgétisation à base zéro
CA  Chiffre d’affaires
CCAS  Centre communal d’actions sociales 
CD  Charge directe
CDL  Centre de loisirs
CE Comité d’entreprise
CF  Charge fixe
CI  Charge indirecte
CNIL Commission nationale informatique et liberté
CNQ Coût de la non-qualité
CNR Comité national routier
COQ Coût d’obtention de la qualité
CUMP  Coût unitaire moyen pondéré
CV  Charge variable
DLC Date limite de consommation
DLUO Date limite d’utilisation optimale
DP Délégué du personnel
DRH Directeur/direction des ressources humaines
EPI  Équipement individuel de protection
ERP Entreprise ressource planning (progiciel de gestion intégré)
FIFO First in first out (premier entré premier sorti)
GC Gestion commerciale (assistée par ordinateur)
GMAO Gestion de maintenance assistée par ordinateur
GMS Grande et moyenne surfaces
GPAO  Gestion assistée par ordinateur
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GPEC Gestion prévisionnelle des emplois et des carrières
HT Hors taxes
IAA  Industrie agroalimentaire
INSEE  Institut national des statistiques et des études économiques
JORF Journal officiel de la République française
JOUE Journal officiel de l’Union européenne 
MAPA Marché à procédure adaptée
MOD  Main-d’œuvre directe
MOI  Main-d’œuvre indirecte
NAF  Nomenclature des activités françaises
NTIC Nouvelle technologie de l’information et de la communication
OD Opération diverse
PCB Par combien (terme logistique)
PCG  Plan comptable général
PGI Progiciel de gestion intégré
PSF Produit semi-fini
PSO Produit semi-ouvré
PEPS Premier entré premier sorti
PU  Prix unitaire
PV Prix de vente
RH Ressources humaines
RRH Responsable des ressources humaines
ROME  Répertoire opérationnel des métiers et des emplois
RTT Réduction du temps de travail
SAV Service après-vente
SF Stock final
SI Stock initial
SI  Système d’information
SNRC  Syndicat national de la restauration collective
TMS Trouble musculo-squelettique
TTC Toutes taxes comprises
UO  Unité d’œuvre
UVC Unité de vente consommateur
VBF Viande bovine française
VSD Vendredi, samedi, dimanche
VT Versement transport
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Introduction

Maîtriser est un terme très en vogue, revenant fréquemment dans les conver-
sations et les réunions. Mais que signifie-t-il ? Nos dictionnaires s’accordent sur 
la notion de « dompter, dominer quelqu’un ou quelque chose », en d’autre termes 
« contrôler ». Le dictionnaire Larousse1 fait référence au « pouvoir d’user à son 
gré d’un savoir, d’une technique ». En somme, maîtriser, c’est connaître une 
chose au point de pouvoir la contrôler. 

La maîtrise des coûts est vitale. Elle assure la rentabilité et la pérennité de 
l’entreprise. C’est un outil de motivation, de maintien et de conquête des mar-
chés, et de création. Plus un budget est serré, plus les idées fusent pour optimiser 
les dépenses. Maîtriser ses coûts revient à maintenir ses charges dans une four-
chette acceptable. Ceci nécessite une parfaite connaissance de la composition 
des coûts, de leur comportement, de leurs interactions et des conséquences de 
leur variation à court et moyen termes2.

La maîtrise des coûts nécessite une capacité d’adaptation. L’entreprise devrait 
se comporter comme des parents rendant inaccessibles certaines zones jugées 
dangereuses pour leurs enfants. 

Les facteurs de variations des charges sont d’origine interne comme externe. 
Si l’interne est maîtrisable, l’externe ne l’est pas. L’entreprise doit être en mesure 
d’anticiper et d’amortir ses heurts. Prenons un exemple classique : un printemps 
trop frais et le prix des fruits et légumes s’envole !

La maîtrise des coûts suppose une gestion fine au quotidien, le recours à des 
outils mathématiques pour prévoir, anticiper, comparer et constater. L’entreprise 
peut être amenée à édicter des règles très strictes en la matière. Néanmoins, les 
membres la composant peuvent ne pas adhérer à ce système, n’y trouvant pas 

1. www.larousse.fr/dictionnaires/francais/maîtriser
2. Le court terme sera pris dans le reste de l’ouvrage comme une vision entre l’immédiat et un 
an. L’horizon moyen terme sera considéré comme une vue à 3-5 ans.
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d’intérêt. Les coûts ne seront alors pas gérés, et aucune maîtrise ne sera envi-
sageable.

Nous avons défini la notion de maîtrise, reste à définir celle de coûts. En 
comptabilité, un coût est un cumul de charges. Dans la vie courante, la charge 
est synonyme d’une dépense au sens de « sortie d’argent ». Voilà une vision bien 
réductrice de la charge. Celle-ci en réalité est une consommation de ressource. 
Pour exemple, la consommation des fruits de votre jardin est une charge. Si 
vous y additionnez les moyens nécessaires à l’obtention de ces fruits et autres 
aliments (essence, eau, engrais, pesticide, facture alimentaire, etc.), vous obtien-
drez le coût de l’alimentation de votre foyer. En résumé, les charges sont le 
résultat de la multiplication d’une quantité (x) par un prix. Maîtriser des coûts 
revient à contrôler aussi bien des quantités que des prix. 

Dans des secteurs tels que l’agriculture, l’agroalimentaire et la restauration, 
s’ajoute une difficulté supplémentaire : la matière travaillée est vivante, chan-
geante. Le consommateur souhaite un produit constant pour un prix raisonnable. 
Les entreprises démultiplient donc les recettes et les process3 afin de répondre 
au mieux à cette attente. La diversification des méthodes de fabrication accroît 
néanmoins le risque d’erreur et de non-contrôle du processus. 

Supposons que vous organisiez un repas réunissant de nombreuses per-
sonnes. Votre gazinière étant insuffisante, vous empruntez le réchaud électrique 
d’un ami. Soucieux de servir un repas similaire à tous vos convives, vous vous 
adaptez au matériel dont vous disposez. Une gazinière et une plaque électrique 
n’ont pas les mêmes temps de réaction à la hausse ou à la baisse du feu. Vous 
allez devoir gérer cette différence pour assurer une cuisson similaire et surtout 
servir en même temps tous vos convives. Imaginez maintenant que vous deviez 
à la fois utiliser la gazinière, la plaque électrique, le barbecue au charbon, la 
planche de cuisson électrique, le four et le cuit vapeur pour préparer un même 
plat, et vous aurez alors un aperçu de la prouesse réalisée par les entreprises du 
secteur alimentaire, et des sources potentielles d’erreur et de surcoût.

La maîtrise des coûts, objet de notre étude, n’est pas chose aisée. Pour illus-
trer nos propos, prenons un autre exemple issu du secteur de la boulangerie 
industrielle. 

L’usage est d’entreposer quelques jours la farine dans d’immenses silos. Ce 
délai permet une réacclimatation de la matière (température, humidité), notam-
ment en cas de météo capricieuse lors du transport. Ce laps de temps peut être 
plus long si la farine n’a pu être entreposée chez le meunier. Cette période de 
15 à 20 jours, appelée « plancher », permet le travail des acides gras sur le glu-
ten. De plus, l’entreprise doit prévoir dans l’année des nettoyages complets des 
silos. La boulangerie dispose de plusieurs silos qu’elle utilise en respectant ces 
contraintes. Les balances reliées aux silos permettent d’affiner les commandes, 

3. Process ou processus : « suite continue d’opérations, d’actions constituant la manière de faire, 
de fabriquer quelque chose », d’après Larousse (www.larousse.fr).
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de s’assurer que la consommation réelle est identique à la consommation théo-
rique calculée à partir des recettes.

Un responsable de production constate une consommation réelle systéma-
tiquement supérieure à la consommation théorique. Il entreprend d’analyser 
méthodiquement toutes les sources d’écart possible, ce qui suppose :

 – un contrôle des balances ;
 – un contrôle des taux d’humidité et de température ;
 – un contrôle de la qualité de la farine ;
 – un contrôle des quantités utilisées par les boulangers et viennoisiers pour 
chaque recette ;

 – une vérification des recettes ;
 – un contrôle accru des réceptions (humidité, poids).

Rien n’a pu être détecté. Les salariés respectent des recettes cohérentes, les 
balances fonctionnent, le fournisseur est sérieux. Pourtant l’écart, lui, est tou-
jours là.

Un jour, l’un des boulangers s’adresse au responsable : « chef, la farine des 
plans de travail n’est pas dans les recettes ». Ceux qui cuisinent viennent de 
comprendre. Pour les autres, des explications s’imposent.

Toutes les recettes indiquent la quantité de farine à incorporer pour fabriquer 
la pâte. Mais elles omettent de mentionner la quantité de farine nécessaire pour 
le moule afin d’éviter l’adhésion du gâteau et celle répandue sur la table pour 
travailler la pâte en toute quiétude (tout au plus indiquent-elles « + farine pour 
le moule »).

Imaginez maintenant cela à l’échelle industrielle : les salariés répartissant 
avec générosité la farine sur leurs outils de travail… Résultat : un joli écart de 
3 à 5 % en fonction du type de pâte et du boulanger.

Le présent ouvrage se consacre essentiellement à la restauration de collec-
tivité dite « restauration collective », un secteur en forte croissance en proie 
à d’importantes pressions : hausse des cours des matières premières, prise de 
conscience des problématiques d’alimentation, développement durable, etc.

Suivre le cheminement de l’élaboration des repas  de la négociation du contrat 
à la consommation par le convive4 nous permettra d’étudier la maîtrise des coûts. 
Pour chaque étape de production, les théories, leurs applications, les limites et 
des recommandations seront évoquées. Le tout sera ponctué d’exemples réels et 
pratiques.

Au commencement, accordons-nous sur le vocabulaire usité, chacun ayant son 
vocabulaire dit « maison ». Cela nous évitera quelques quiproquos et confusions. 

4. Nom donné au consommateur final des plats.






