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La communication est de plus en plus considérée comme une des compétences clés du contrôleur de gestion. Outre sa maitrise des outils financiers, il doit en effet animer en interne une dynamique qui implique communication claire et capacité à susciter l’adhésion.

Cet ouvrage très opérationnel donne les outils et les savoir-faire pour communiquer mieux. Il permet ainsi, entre autres, de distinguer les différents profils d’interlocuteurs, d’améliorer la lisibilité des reportings, de mieux mener les réunions ou de développer ses capacités de négociation. Autant de fondamentaux dont la maîtrise permet de progresser au quotidien.
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	Les outils permettant de développer ses compétences relationnelles et de communication

	Une approche très concrète, qui propose exemples, schémas de synthèse, conseils et pièges à éviter

	Un apport essentiel pour développer la valeur ajoutée du contrôle de gestion
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Introduction

POURQUOI CE LIVRE ?

Une des missions principales du contrôleur de gestion dans l’entreprise est de contribuer à l’amélioration de la performance. En tant que co-pilote des managers opérationnels ou fonctionnels qu’il accompagne, le contrôleur de gestion n’est pas aux manettes directes pour prendre les décisions et agir pour améliorer la performance. Ce sont ces managers qui se trouvent aux commandes. Le contrôleur de gestion les aide à mieux prévoir leur performance, mieux la mesurer et les pousse à agir pour garantir l’atteinte de leurs objectifs. Il fait donc partie des fonctions supports qui doivent se positionner comme de véritables Business Partners, rôle qui donne une vraie valeur ajoutée à leur mission.

Son rôle ne peut donc pas seulement reposer sur la maîtrise technique d’outils d’extraction des données, de virtuosité dans le maniement de tableurs (certains parlent d’« EXCELler »). Pour agir en véritable Business Partner, il se doit d’adopter une posture qui lui permette d’instaurer la confiance, de s’adapter à ses différents interlocuteurs, d’être capable de les challenger et les motiver avec tact et entrain.

C’est grâce à ses compétences relationnelles et de communication que le contrôleur de gestion augmentera la valeur ajoutée de sa fonction pour passer d’un rôle de producteur de chiffres, où il risque d’être souvent cantonné, à un rôle de véritable consultant, voire de coach interne.

Cette dimension relationnelle de communication enrichit considérablement le métier quand on réussit à en mettre en œuvre toutes les facettes, lui en donne sa chair au-delà d’une structure faite de budget, de reporting ou de plans d’optimisation…

La communication n’est cependant pas un outil nouveau pour le contrôleur de gestion, puisqu’à la manière de Monsieur Jourdain, il l’utilise et la pratique au quotidien :


	que ce soit en situation formelle (réunion, entretien…) ou informelle (devant la machine à café ou à la cantine) ;

	que ce soit en mode écrit (mails ou reporting) ou oral (présentations en CODIR par exemple).



Les occasions de communiquer sont donc multiples et variées. Cependant, certains savent manier l’art de la communication mieux que d’autres, tout le monde n’a pas des compétences d’orateur ni un charisme inné.

Comme toute compétence, la communication s’appuie cependant sur des fondamentaux dont la connaissance et la mise en œuvre dans la pratique permettent de progresser. C’est tout l’objectif de cet ouvrage. Il a été conçu pour donner aux contrôleurs de gestion des outils pratiques, sous forme de fiches abordant chacune un thème de communication. Cela leur permettra d’être plus performants dans la pratique de leur métier.

Cet ouvrage et sa facilité de consultation nous tenaient particulièrement à cœur car nous voulions en effet faire profiter les contrôleurs de gestion de tout ce que nous avons pu découvrir ou consolider en devenant consultantes en formation, métier de communication par excellence.

Avec le recul, nous avons ainsi parfois regretté de ne pas avoir eu ces clés dans notre vie professionnelle précédente, ce qui nous aurait permis de gagner du temps ou de sortir de situations compliquées. Nous sommes en effet toutes les trois passées par le métier du contrôle de gestion avant de devenir consultantes. Nous en avons gravi les échelons, l’avons exercé en France comme à l’international, dans des petites structures autant que dans des grands groupes cotés. Nous en connaissons donc bien le contenu, le contexte, les obligations, et les contraintes…

Quels que soient les univers, la place dans la hiérarchie, la taille de l’entreprise, nous sommes convaincues de l’utilité de ces outils pour les contrôleurs. Cet enthousiasme est renforcé par l’accueil que nous rencontrons dans les formations que nous animons sur ce thème avec des contrôleurs de gestion venant de tous horizons.

L’ouvrage a été divisé en 3 parties qui correspondent au cycle naturel d’une communication performante :


	Pour gagner en efficacité, la préparation de la communication est une étape primordiale.

	C’est ensuite dans la pratique de la communication que la mise en œuvre de certains principes garantit également l’atteinte des objectifs que l’on s’est fixés.

	C’est, enfin, une fois ces principes maîtrisés, que l’on peut s’attacher à aller plus loin. La progression en communication est toujours possible. Les bons principes peuvent parfois s’oublier sous le coup du stress, qui fait souvent partie de la vie d’un contrôleur de gestion.



Nous espérons que chacun pourra puiser parmi les outils présentés… en fonction de sa maîtrise du sujet, de son expérience, de ses enjeux… Notre objectif sera atteint si chacun y trouve quelques clés pour l’aider à progresser. En matière de communication, chacun doit avant tout se sentir à l’aise et non pas contraint par un modèle. Tous les outils présentés ne vous conviendront donc pas forcément. À vous de choisir et/ou d’essayer… La maîtrise passe par l’entrainement !

Prêt à vous prêter au jeu, à ouvrir l’ouvrage par ce qui vous attire, à revenir en arrière, à aller voir la dernière page, à expérimenter ?… dans l’objectif de toujours mieux communiquer dans votre entreprise.

En communication, le feedback est important ! Nous comptons donc sur vous pour nous faire partager vos réactions, vos retours d’expériences : http ://www.leblogdesfinanciers.fr/
...


PARTIE 1

PRÉPARER SA COMMUNICATION











	




	Fiche 1 
	FORMALISER LES MISSIONS





Le contrôleur de gestion a besoin de formaliser les missions de son propre département mais aussi des services qui gravitent autour de lui afin de pouvoir établir un système de prévisions et de suivi pertinent. Pour ce faire, il doit disposer d’une méthodologie pour définir précisément les missions.
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FORMALISER LES MISSIONS


Il faut se poser la question suivante : pour quelle finalité la fonction existe-t-elle ? La mission est définie par rapport aux attentes des clients internes et externes. Elle doit être claire pour tous et attribuée à une seule fonction. Il existe des missions permanentes mais aussi des missions ponctuelles qui doivent être mises en valeur car souvent consommatrices de temps pour les personnes qui travaillent dans la fonction.


Exemple : assurer l’approvisionnement de l’unité de reconditionnement dans les meilleures conditions de coût, délais et qualité.



DÉFINIR LES DOMAINES DE CONTRIBUTION


Cela revient à se demander quels sont les principaux résultats attendus pour cette fonction. Il est souvent pertinent de poser la question aux personnes travaillant dans la fonction mais aussi à ses clients.


Exemple : diminuer les stocks, respecter l’enveloppe des achats…



PRÉCISER LES ACTIONS ET LES TÂCHES


Que fait-on dans la fonction ? Il convient de voir avec les personnes travaillant dans la fonction leurs principales actions et tâches.


Exemple : gérer l’effectif des approvisionneurs, passer les commandes, choisir les fournisseurs, optimiser le matériel et les locaux de stockage.



Chaque contribution principale doit être une expression regroupant :


	un verbe d’impact qui traduit la nature de la contribution ;

	un domaine de contribution ;

	des actions principales, des contraintes ou des liaisons : cela apporte des précisions, clarifie le champ d’autonomie et fait apparaître des liaisons.
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Utiliser les verbes suivants :


	
S’assurer, maintenir, veiller, garantir… lorsque le titulaire peut être tenu pour seul responsable de l’obtention du résultat en question.

	
Contribuer, participer, concourir… lorsque le titulaire partage avec d’autres la responsabilité de l’obtention du résultat en question.
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	Des missions floues.

	Un niveau de tâches trop détaillé.














	




	Fiche 2
	REPÉRER LES ATTITUDES SPONTANÉES





Le contrôleur de gestion doit être en mesure de repérer les attitudes spontanées en matière de communication, soit pour lui-même, soit pour ses interlocuteurs, ce qui lui permet d’adapter son mode de communication et d’éviter les pièges.

Il existe six attitudes spontanées que l’on retrouve dans le schéma ci-dessous. Les trois premières font que l’on est centré sur soi-même ; elles influencent fortement l’échange. Les trois autres font que l’on est centré sur l’autre ; elles influencent faiblement l’échange.
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L’ÉVALUATION, LE JUGEMENT


On porte un jugement de valeur sur ce qui est dit, sur ce que l’autre pense. On évalue par rapport à son propre modèle. On est alors fermé à ce que l’autre exprime puisque tout ce qu’il dit est filtré, voire déformé par sa propre vision des choses. L’autre se sent jugé et peut ainsi ne pas pouvoir dialoguer.


Exemple : « Votre analyse du chiffre d’affaires n’est pas bonne ! »



LA DÉCISION, LE CONSEIL


On suggère, on ordonne. On dit à l’autre ce qu’il devrait faire. Très souvent cette attitude s’accompagne d’un ton cassant qui rajoute encore un ton négatif et pénalise l’échange.


Exemple : « Reprenez les chiffres et comparez le chiffre d’affaires avec celui de notre concurrent. »



LE SOUTIEN


On encourage, on rassure, on console et on minimise la gravité.


Exemple : « Votre analyse aurait pu intégrer les données sur le concurrent et le marché ; vous le ferez la prochaine fois ce qui permettra de prévoir des actions commerciales encore plus pertinentes. »



L’INTERPRÉTATION


On communique sur une signification, que l’autre n’aurait pas perçue, ou qui lui échappe. On cherche à expliquer, à rendre les raisons intelligibles.


Exemple : « Vous auriez pu mettre en évidence le fait que la croissance du chiffre d’affaires de 3 % est une belle performance malgré les prévisions budgétaires à 5 %, car dans le même temps la croissance du marché prévue à 5 % n’a été en réalité que de 1 %. »



L’ENQUÊTE, L’INVESTIGATION


On cherche de l’information. On pose des questions. L’entretien est orienté vers des informations que l’interlocuteur n’a pas fournies spontanément.


Exemple : « Avez-vous regardé l’évolution du marché pour donner du sens à l’augmentation du chiffre d’affaires ? »



LA REFORMULATION, LA COMPRÉHENSION


On essaie de comprendre l’autre de la manière la plus précise possible : sa pensée, ses sentiments, ses propres références, le sens qu’il attribue à ses propos. On essaie de faire abstraction de ses préjugés, de ses stéréotypes et de ses jugements. L’intention de comprendre l’autre est authentique.
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	S’entraîner à la reformulation.

	Reformuler prouve que l’on fait preuve d’écoute active.

	Montrer sa compréhension de l’opinion de l’autre, de son point de vue favorise une relation constructive.
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Avoir tendance à juger. Souvent le contrôleur de gestion a tendance à qualifier les chiffres : « Les résultats sont mauvais » ; « L’évolution est négative ». Attention à ne pas avoir des jugements trop péremptoires !












	




	Fiche 3
	CHOISIR UN OBJECTIF ET SA STRATÉGIE





Le but de la communication, qu’elle soit écrite ou orale, est de faire passer un message et pas seulement de parler d’un sujet.

Il s’agit de définir clairement le message et ensuite d’adapter sa stratégie pour garantir que le message est passé.

CHOISIR SON OBJECTIF


En phase de préparation, il est important de bien cerner son objectif de communication pour être sûr de l’atteindre.

Qu’est-ce qui est important que mon interlocuteur ou mon auditoire retienne à la fin de notre échange ou de la lecture de mon écrit ?

Qu’est-ce que j’attends de lui ou d’eux :


	Est-ce que j’attends qu’ils prennent une décision ?

	Est-ce que je veux les initier à un sujet ou compléter leurs connaissances ?

	Est-ce que je veux les alerter ?



En résumé, à...


PARTIE 3

POUR ALLER PLUS LOIN DANS LA COMMUNICATION











	




	Fiche 45
	ÉVALUER SA PRESTATION





Il s’agit d’évaluer sa prestation à l’oral, pendant une présentation ou pendant l’animation d’une réunion. Il est souvent difficile de s’auto-évaluer, donc il est pertinent de demander à l’un de ses collègues de remplir une fiche pendant la présentation. C’est une fiche de débriefing composée de six points portant à la fois sur le fond et la forme.
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INTRODUCTION


L’introduction est-elle :


	sympathique (faite avec sourire et ouverture) ;

	structurée (annonce-t-elle « trois points ? », « quatre thèmes ? ») ;

	concise (il s’agit d’une introduction donc elle doit être courte).



DÉVELOPPEMENT


Il s’agit de mettre en évidence les points suivants :


	l’utilisation d’anecdotes, d’exemples ou d’analogies ; par exemple présenter le bilan comme une « armoire normande avec deux battants qui représentent l’actif et le passif ».

	le respect du plan qui a été annoncé lors de l’introduction ;

	la reformulation après des remarques ou interruptions faites par des participants à la réunion ou présentation (la capacité à reformuler est une preuve d’écoute active) ;

	les questions ouvertes qui invitent au développement, par exemple : « Comment envisagez-vous la solution ? » ; « Pourquoi voulez-vous changer les indicateurs ? », « Quand doit-on démarrer ? », « Que mettre en évidence dans la procédure ? » ;

	les questions fermées qui permettent d’obtenir des réponses « oui » ou « non ».



CONCLUSION


La conclusion a-t-elle permis de mettre en évidence des messages principaux. A-t-elle repris les éléments décidés lors de la réunion ?

L’animateur de la réunion a-t-il profité de la conclusion pour valoriser son auditoire ? Par exemple en remerciant les participants pour leur implication, leur participation active.

COMPORTEMENT


Tous les points suivants peuvent être observés :


	l’attitude ;

	les gestes ;

	les micro-expressions physiques telles qu’un froncement de sourcil comme expression de la surprise ;

	les mains, les bras ;

	l’écoute ;

	le regard ;

	la voix ;

	le débit ;

	l’intonation ;

	l’articulation.



TICS VERBAUX


Quand l’orateur a des tics verbaux se traduisant par la répétition d’un terme, l’auditoire se concentre sur ceux-ci et ne peut écouter ce qui est par ailleurs présenté.

SUPPORTS


L’orateur a-t-il utilisé des supports ? Leur nombre était-il adapté (il faut compter en moyenne un support pour 2 minutes de présentation) ? Les supports ont-ils été commentés ?
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Demander à ce que la fiche de débriefing soit remplie par plusieurs personnes afin de confronter les avis.
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Être trop focalisé sur l’évaluation ce qui empêche d’être naturel












	




	Fiche 46
	
SAVOIR SE RELIRE






Qu’il s’agisse d’e-mails, de commentaires de reporting, de business plans ou de présentations PowerPoint, qui n’ont pas vocation à être présentés à l’oral, ces différentes formes d’écrits, une fois transmises au(x) destinataire(s), seront comme des enfants qu’on a élevés et qu’on laisse partir : ils se débrouilleront seuls, devront se faire comprendre, atteindre seul leur but sans que les parents puissent apporter des explications complémentaires. Ils devront donc être suffisamment clairs pour ne pas prêter à équivoque.

Ils constituent par ailleurs une carte de visite qui représentera l’émetteur, sans que celui-ci soit à ses côtés pour justifier ce qui a été écrit : mieux vaut donc apporter le plus grand soin à ses écrits pour garantir que cette carte de visite démontre d’elle-même le professionnalisme de l’émetteur.

La relecture est du coup une bonne pratique à adopter car l’absence de fautes de frappe ou la clarté de certaines explications ne sont pas toujours faciles à obtenir au premier jet.

La relecture doit concerner autant le fond que la forme.

QUATRE QUESTIONS PRÉALABLES POUR GARANTIR QUE LE FOND EST PERTINENT


Elles doivent sous-tendre la première relecture :
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CINQ POINTS D’ATTENTION POUR OPTIMISER LA FORME


La ou les relecture(s) successive(s) doivent permettre de fluidifier la lecture du texte et sont la garantie d’un travail abouti et correct.
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	Utiliser les fonctions de révision de grammaire et d’orthographe des logiciels utilisés pour repérer facilement les fautes de frappe.

	Relire ses écrits à voix haute pour s’écouter et repérer d’éventuelles erreurs de syntaxe.

	Faire relire ses écrits par d’autres personnes et leur demander ce qu’elles ont retenu pour vérifier la clarté de sa production.














	




	Fiche 47
	DÉCODER LA COMMUNICATION NON VERBALE





Pour garantir que la communication est efficace, c’est-à-dire que la réception du message par le(s) destinataire(s) est la meilleure possible, l’émetteur doit veiller à être congruent.

LA CONGRUENCE POUR GARANTIR LA TRANSMISSION DU MESSAGE


On parle de congruence quand les trois registres de communication sont en phase :
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En cas d’incongruence, l’auditoire se fie davantage à ce qu’il voit ou perçoit qu’à ce qu’il entend et la confiance ne peut s’établir correctement. Si je dis : « Je suis ravi d’être avec vous aujourd’hui », sur un ton timide, en me tordant les mains sans regarder mes interlocuteurs, le message ne sera pas crédible et donc pas reçu par l’auditoire. Les grands orateurs incarnent leurs messages et séduisent en général leur auditoire car ils sont complètement congruents.

Pour être congruent, il faut donc avant tout être bien en phase avec son message, y croire et être bien préparé.

Être capable de détecter les signes d’incongruence de vos interlocuteurs pourra permettre de repérer leur gêne par rapport à un sujet, leur conviction, leur refus pas forcément explicité… Apprendre à détecter les micro-mouvements de vos interlocuteurs et savoir les interpréter, comme l’enseigne la synergologie, peut vous aider à adapter votre communication.

Voici donc quelques astuces pour s’initier à décoder la communication non verbale.

LES POSITIONS DU CORPS


Vers l’avant : en dehors d’une situation bruyante, où naturellement l’interlocuteur aurait besoin de se rapprocher pour mieux vous entendre, cette position semble montrer un « penchant » vers vous, il est donc plutôt en empathie et ce que vous dites semble l’intéresser.


	S’il vous présente par ailleurs plutôt son côté droit (œil droit, main droite…), c’est le cerveau gauche qui est aux commandes, celui du raisonnement et de la logique : il pourrait donc être plutôt en train de réfléchir, d’analyser votre discours. Il a peut-être un profil de communicant plutôt orienté « Faits » ou « Méthodes » (cf. fiche 4).

	Si, en revanche, c’est le côté gauche qui est mis en avant, c’est alors le cerveau droit qui semble à l’œuvre, traduisant émotion, intérêt… et vous avez certainement plus à faire à une personne orientée « Hommes » ou « Idées ».



Vers l’arrière : votre interlocuteur semble prendre du recul par rapport à ce que vous êtes en train de dire. S’il croise les bras ou les jambes à ce moment-là, il se ferme d’autant plus à la conversation. Votre argument ou le sujet ne lui plaisent peut-être pas ou bien il a besoin de temps pour réfléchir. À vous alors de rebondir pour mieux comprendre et le laisser s’exprimer sur le sujet pour mieux savoir comment l’intéresser. Posez-lui des questions qui l’impliquent (cf. fiche 21).

LES JAMBES


Ce sont des membres très mobiles, c’est l’interprétation de leurs mouvements par rapport à la situation précédente ou à l’environnement qui permet de décoder correctement leurs signes.

Si deux personnes sont assises en croisant les jambes et que leurs jambes vont vers l’autre, cela est plutôt un signe d’empathie. Si elles sont croisées en parallèle, la...

Pour suivre toutes les nouveautés numériques du Groupe Eyrolles, retrouvez-nous sur Twitter et Facebook
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