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			COLLECTION [image: ] ...

			 

			 

			Vous êtes contrôleur de gestion, manager, consultant...

			Vous êtes étudiant et vous vous préparez à la vie active...

			Vous êtes stagiaire de la formation professionnelle...

			 

			Vous souhaitez découvrir des ouvrages vous permettant de développer efficacement, dans un temps raisonnable, vos compétences professionnelles actuelles ou de préparer votre avenir.

			 

			PRO EN... vous permet de poursuivre ce but, grâce à :

			– une structure simple ;

			– des outils présentés avec concision et de façon visuelle ;

			– des plans d’action immédiatement mobilisables ;

			– des conseils, cas d’entreprise, informations complémentaires... 

			 

			Collection rédigée par des équipes d’experts terrain et d’enseignants/formateurs passionnés par leur métier, PRO EN... est pratique, concret, opérationnel, et accessible.

			 

			Vous trouverez dans cet ouvrage :

			 

			10 Objectifs comportant chacun : 

			– une brève Introduction du chapitre, les points saillants et l’annonce des outils qui vont être abordés ;

			 

			– 4 à 9 OUTILS « métier » : fonctionnement, contextes d’utilisation, visuel explicatif (schéma, matrice, tableau...), exemple d’application concret (issu du domaine professionnel traité, dans des contextes très variés : industrie, services, conseil...), pièges à éviter ;

			 

			– un ou deux PLANS D’ACTION orientés « objectif » avec les actions prioritaires à mobiliser, les interlocuteurs à solliciter, les moyens à mettre en œuvre, des points de vigilance, des encadrés informatifs (Info +) ; des éclairages experts complémentaires (Conseil de pro) ; des apports novateurs (Quoi de neuf ?) permettant de mettre à jour vos compétences...) ; des Cas d’entreprise ; les critères de réussite du plan d’action.

			[image: ] Vous trouverez page 189 la liste des compléments numériques de l’ouvrage.

		








Pourquoi ce livre ?


			En préambule…

			En fonction de ses missions, de son positionnement dans l’organisation ou du secteur dans lequel il évolue, les activités d’un contrôleur de gestion peuvent être protéiformes. En croisant le regard d’universitaires et de praticiens, nous avons eu la volonté de présenter les outils majeurs que peut utiliser un contrôleur de gestion dans ses différentes activités. Si nous sommes habitués à présenter les outils du contrôle de gestion dans le cadre de nos activités, le format de cet ouvrage, résolument tourné vers la pratique, nous a permis de synthétiser les outils de façon pragmatique en prenant soin de mettre en valeur les cas d’application concrets, ainsi que les limites inhérentes à l’utilisation de chacun des outils présentés.

			Nous remercions notre éditeur pour la confiance qu’il nous a accordée dans la réalisation de cet ouvrage et pour les nombreux échanges que nous avons eus afin de clarifier et améliorer la lisibilité des différentes fiches proposées dans ce livre.

			À qui s’adresse cet ouvrage ?

			Ce livre s’adresse aux cadres, aux managers ou à toute autre personne qui souhaite en savoir plus sur les outils indispensables d’un contrôleur de gestion. Les étudiants qui vont prochainement intégrer un stage ou une alternance en contrôle de gestion, ainsi que les contrôleurs de gestion au démarrage de leur carrière, trouveront également des outils et des plans d’action susceptibles de les aider dans la réalisation de leurs missions. De même, les enseignants pourront trouver dans cet ouvrage des outils présentés de façon schématique, appuyés de nombreux exemples concrets afin d’illustrer leurs conditions d’utilisation. Plus largement, ce livre peut intéresser tout lecteur qui souhaiterait approfondir ses connaissances et mieux comprendre ce que fait un contrôleur de gestion, que ce soit les opérationnels en lien direct avec les contrôleurs de gestion ou les membres d’autres fonctions support, comme les ressources humaines, la R & D, le juridique ou la DSI. Nous espérons que ce livre leur permettra de saisir les diverses facettes du métier de contrôleur de gestion et d’en comprendre les enjeux, afin de favoriser les échanges constructifs entre métiers.

			Qu’est-­ce que le contrôle de gestion ?

			La mise en œuvre d’un contrôle de gestion pertinent, efficace et efficient passe par la définition d’une stratégie clairement identifiée et comprise par l’ensemble des collaborateurs de l’entreprise. Le contrôle de gestion vise à piloter et améliorer la performance d’une organisation par la définition, le suivi et l’évaluation d’indicateurs de performance. Il sert également d’aide à la prise de décision, qu’elle soit stratégique ou opérationnelle.

			Les contrôleurs de gestion disposent de nombreux outils afin d’améliorer le pilotage de la performance de leur entreprise. Ces outils sont tournés vers la mesure de la performance globale. Si la mesure de la performance financière reste incontournable, il est désormais question de performance globale regroupant la performance économique et, par exemple, la performance sociale et environnementale. Le développement d’outils de contrôle autour de la RSE illustre bien cette tendance.

			Que propose notre ouvrage ?

			Cet ouvrage présente 10 objectifs, 58 outils et 11 plans d’action permettant de couvrir l’ensemble des outils utiles à tout contrôleur de gestion pour mener à bien ses missions.

			Les objectifs 1 et 2 permettent de comprendre l’environnement du contrôle de gestion au sein de l’entreprise. Il s’agit de replacer le contrôle de gestion dans son contexte, de comprendre les spécificités du poste de contrôleur de gestion par rapport à son environnement et de saisir les enjeux financiers de l’entreprise.

			L’objectif 3 présente des outils d’élaboration de la stratégie et de définition d’un business model pertinent.

			L’objectif 4 expose les enjeux spécifiques de la RSE pour le contrôle de gestion et les outils correspondants.

			Les objectifs 5 à 8 abordent les outils traditionnels du contrôle de gestion, en particulier les budgets, les tableaux de bord, le système d’information, ainsi que les méthodes de calcul de coûts.

			Les objectifs 9 et 10 visent à saisir les spécificités du contrôleur de gestion au regard de son métier, qui peut être appliqué à des fonctions particulières (RH, projet, etc.), mais aussi les caractéristiques propres au secteur d’activité dans lequel va évoluer le contrôleur de gestion (banque, distribution, énergie, hôpital) en éclairant sur les indicateurs clés de performance propre à ces secteurs.

			Nous espérons que cet ouvrage vous montrera la richesse des facettes du métier de contrôleur de gestion et saura vous donner les clés pour réussir et vous épanouir dans cette fonction qui ne cesse d’évoluer et de se réinventer.

		




		
			Objectif 1

 

			Analyser un poste de contrôleur de gestion



 

 

			Avant de s’engager concrètement dans ses tâches et activités, le contrôleur de gestion doit prendre connaissance des spécificités de son poste afin de mieux l’occuper et de mieux l’incarner. Pour cela, il est nécessaire qu’il réalise une analyse de l’environnement qui l’entoure.

			Le contrôleur de gestion peut réaliser cette analyse en trois étapes. D’abord, il peut situer la fonction à laquelle il participe, le contrôle de gestion, au sein de l’environnement de contrôle de son entreprise. Ce premier niveau d’analyse lui permet de comprendre les interactions entre les niveaux de contrôle et, en particulier, l’influence du contrôle stratégique sur le contrôle de gestion.

			Ensuite, il peut identifier les missions du contrôle de gestion dans son entreprise. Cette analyse lui permet alors de comprendre les finalités des activités auxquelles il participe et d’identifier les activités prioritaires dans lesquelles il doit s’engager.

			Enfin, il peut décrypter les spécificités de son poste. Cette dernière étape passe par une analyse minutieuse des activités qu’il réalise, des outils qu’il mobilise, des rôles qu’il met en pratique mais aussi de son positionnement dans l’organigramme.

			Si vous menez l’analyse préconisée dans cet objectif, vous serez en mesure :

			✓	De vous adapter aux décisions stratégiques de vos dirigeants.

			✓	D’incarner votre poste et de maintenir une cohérence entre vos diverses activités.

			✓	De répondre aux attentes et de mieux communiquer avec vos interlocuteurs.

			✓	D’évaluer les possibilités d’évolution de votre poste.

			Les outils clés

			
				
					
						Outil 1

					

			
					
						La typologie du contrôle organisationnel

						Situer le contrôle de gestion dans le contrôle organisationnel pour saisir les enjeux de sa mission et s’adapter aux décisions stratégiques.

					

			

					
						p. 10


					

					
						Outil 2

					

			
					
						Les missions du contrôle de gestion

						Analyser les missions du contrôle de gestion dans son entreprise afin de donner du sens à son travail et d’identifier les activités à prioriser.

					

			

					
						p. 12


					

					
						Outil 3

					

			
					
						Le processus de contrôle de gestion

						Penser le contrôle de gestion comme un processus pour construire une cohérence entre ses différentes activités et la maintenir dans le temps.

					

			

					
						p. 14


					

					
						Outil 4

					

			
					
						Les rôles du contrôleur de gestion

						Décrypter les rôles que l’on endosse pour mieux comprendre son poste, les attentes associées, et mieux évaluer ses évolutions potentielles.

					

			

					
						p. 16


					

					
						Outil 5

					

			
					
						Le positionnement du contrôleur de gestion

						Comprendre son positionnement afin de mieux appréhender le contenu de sa mission et de mieux gérer ses relations avec les différents interlocuteurs.

					

			

					
						p. 18


					

				

			

			Le plan d’action

			Décrypter son poste de contrôleur de gestion	p. 20

			Déterminer les approches stratégiques et ses propres missions : C’est une première étape indispensable pour le contrôleur de gestion, afin de faire démarrer ses interactions avec les niveaux supérieurs. Interroger ses missions et leurs priorités permet au contrôleur de gestion de les intégrer dans son quotidien, de faire le nécessaire pour se sentir à l’aise et légitime.

			Déterminer le profil, le rôle et les outils du contrôleur de gestion : Il lui faut aussi comprendre les attentes de ses clients pour les satisfaire. Mener cette recherche sous l’angle de ses activités facilite l’organisation. En parallèle, cartographier les outils permet d’envisager des axes d’amélioration ou d’évolution pour mieux répondre aux besoins.
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			La typologie du contrôle organisationnel



 

 

			Présentation

			Le contrôle organisationnel correspond à l’ensemble des références (procédures, règlements, systèmes d’incitation, etc.) retenues par les dirigeants d’une entreprise afin d’orienter les décisions, les actions et les résultats qui affectent l’organisation.

			Suivant R. N. Anthony (1999), professeur à Harvard et « père » du contrôle de gestion, on peut identifier trois niveaux de contrôle organisationnel :

			• Le contrôle stratégique fait référence à l’ensemble des dispositifs qui permettent aux dirigeants de prendre et d’ajuster leurs décisions stratégiques (métiers, domaines d’activité stratégique, etc.).

			• Le contrôle de gestion fait référence à l’ensemble des dispositifs qui permettent aux dirigeants de s’assurer de la cohérence entre leurs choix stratégiques et les actions courantes.

			• Le contrôle d’exécution fait référence à l’ensemble des dispositifs qui permettent aux responsables de s’assurer de la mise en œuvre des actions courantes qui relèvent de leur autorité, sans les piloter par eux-­mêmes.

			Hiérarchisation et relations entre les trois niveaux de contrôle

			Ces trois niveaux de contrôle sont hiérarchisés et forment en même temps un dispositif gigogne, de telle sorte que le niveau de contrôle de rang inférieur s’emboîte dans le niveau de contrôle de rang supérieur. Le contrôle d’exécution s’emboîte donc dans le contrôle de gestion et le contrôle de gestion s’emboîte dans le contrôle stratégique. Concrètement, ce dispositif gigogne a un double effet :

			• Le contrôle de niveau supérieur influence le(s) contrôle(s) de niveau(x) inférieur(s). Par exemple, la nature des dispositifs choisis pour former le contrôle stratégique va orienter la nature des dispositifs du contrôle de gestion.

			• Le(s) contrôle(s) de niveau(x) inférieur(s) alimente(nt) en informations le(s) contrôle(s) de niveau(x) supérieur(x). Par exemple, les indicateurs clés du contrôle de gestion vont être reportés au niveau du contrôle stratégique.

			L’intérêt de la typologie du contrôle organisationnel

			La typologie du contrôle organisationnel est très utile au contrôleur de gestion puisqu’elle lui permet :

			• de mieux saisir les tenants et les aboutissants de sa mission : le contrôleur sait que son travail s’inscrit dans une logique plus globale ;

			• de mieux s’adapter aux décisions stratégiques de ses dirigeants : la hiérarchisation des niveaux de contrôle lui permet d’adapter ses actions et ses outils en fonction des décisions stratégiques.

			

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application

			Suite à une politique de diversification, le groupe TTI est devenu un immense conglomérat, présent sur des métiers et des domaines d’activité stratégique extrêmement variés (téléphonie, pompes industrielles, climatisation, assurance, location de véhicules, etc.). La stratégie du groupe TTI est simple : elle repose sur une logique de rentabilité à court terme. En résumé, le groupe achète des entreprises rentables et cède les activités peu ou pas rentables.

			Conformément à cette stratégie de groupe, les dirigeants de TTI ont décidé de mettre en place un système de contrôle stratégique reposant quasi exclusivement sur des données financières et en particulier sur des indicateurs de rentabilité. Dans ce contexte, il a donc fallu que les responsables financiers des entreprises du groupe TTI adaptent l’ensemble de leurs dispositifs de contrôle de gestion afin de répondre aux exigences de rentabilité du groupe. Les contrôleurs de gestion ont alors dû réorienter les indicateurs clés de leurs systèmes de contrôle de gestion vers des données financières.

			
					[image: ] Les pièges à éviter



					– Considérer les dispositifs de contrôle de gestion comme figés : il faut se tenir informé des décisions stratégiques pour adapter ses outils.

					– Négliger l’influence du contrôle de gestion sur le contrôle stratégique : le contrôle de gestion peut participer à l’ajustement (voire à la remise en question) du contrôle stratégique (➜ cf. Outil 2).
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			Les missions du contrôle de gestion



 

 

			Présentation

			De la définition du contrôle de gestion (➜ cf. Outil 1), découle sa principale mission :

			• Assurer l’interaction entre la stratégie et les actions courantes. La gestion de la relation stratégique au quotidien peut amener le contrôle de gestion à intervenir dans deux sens :

			–	dans un sens « descendant », où il veille à la mise en œuvre de la stratégie en s’assurant que les actions courantes sont cohérentes avec la stratégie ;

			–	dans un sens « ascendant », où il permet aux dirigeants d’ajuster la stratégie en fonction des constats faits dans l’action.

			À cet égard, il est possible de distinguer deux approches du contrôle de gestion :

			–	une approche limitée, où il se borne à assurer la déclinaison de la stratégie ;

			–	une approche élargie, où il participe à la conception et à la déclinaison de la stratégie.

			Parallèlement à cette principale mission, le contrôle de gestion possède deux autres missions :

			• Orienter les comportements des acteurs. Par ses dispositifs, et notamment ses systèmes d’incitation, le contrôle de gestion tente d’influencer les acteurs, de manière qu’ils se comportent conformément aux finalités stratégiques.

			• Modéliser les relations entre ressources et résultats. Par ses outils, le contrôle de gestion modélise les relations entre les résultats poursuivis et les ressources qu’il faut consommer pour les atteindre, de manière à mesurer et évaluer les performances.

			L’intérêt des missions du contrôle de gestion

			L’analyse des trois missions fondamentales du contrôle de gestion permet au contrôleur de gestion :

			• de toujours garder en ligne de mire les objectifs stratégiques : la mission première du contrôle de gestion rappelle combien il est important pour le contrôleur de toujours garder à l’esprit le positionnement stratégique de l’entreprise ;

			• de donner un sens aux tâches qu’il réalise : dans la mesure où les tâches qu’il réalise s’inscrivent dans ces trois missions, la connaissance de celles-­ci lui permettra de donner du sens à son activité quotidienne.

			• de prioriser les missions : l’analyse des missions du contrôle de gestion amènera le contrôleur de gestion à identifier les priorités existantes entre elles, et ainsi à prioriser ses activités.
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			Un exemple d’application

			ACEM fabrique des emballages en plastique à partir de film polyéthylène. Historiquement, ACEM a des clients peu exigeants : ils demandent des produits standards, en grandes quantités et de manière continue durant toute l’année. En plus de leur salaire fixe, les ouvriers sont rémunérés au rendement afin de maximiser la productivité.

			Récemment, l’entreprise a décidé de se diversifier en s’engageant dans la fabrication de sacs plastiques sur commande. Sur ce domaine d’activité, les clients ont de fortes exigences : ils souhaitent une livraison rapide de sacs personnalisés, en petites quantités et de manière ponctuelle.

			Au lancement de cette activité, le responsable de l’atelier constate un double problème : les ouvriers produisent trop et la production n’est pas de bonne qualité. Conscients que ces problèmes sont dus au système d’incitations des ouvriers, les contrôleurs de gestion ont alors adapté ce système de manière que les actions des ouvriers soient en cohérence avec la nouvelle stratégie. En conséquence, en cherchant à (ré)orienter les comportements des acteurs conformément à la nouvelle stratégie, les contrôleurs de gestion sont parvenus à assurer l’interaction entre la stratégie et les actions courantes.


				
						[image: ] Les pièges à éviter



						– Considérer que les missions du contrôle de gestion se cantonnent à ces trois missions : il peut aussi participer à la gestion du changement !

						– Confondre les missions du contrôle de gestion et les rôles du contrôleur de gestion (➜ cf. Outil 4).

				


		




		
			3

 

 

			Le processus de contrôle de gestion



 

 

			Présentation

			L’idée de contrôle est souvent associée à celle de vérification car, pour « avoir le contrôle », on a besoin de vérifier la qualité des résultats obtenus. Mais cette vérification n’a de sens que si, avant l’action, les conditions de celle-­ci ont été clairement cadrées : les règles sur lesquelles repose la vérification doivent avoir été explicitées. Dès lors, il convient d’appréhender le contrôle de gestion comme un processus.

			Les trois phases du processus

			• Le cadrage, qui se situe avant l’action, consiste principalement à exprimer les finalités en objectifs chiffrés, à identifier les ressources adaptées et à définir un système d’incitation pertinent.

			• Le pilotage, qui se situe pendant l’action, consiste à surveiller l’action, à anticiper les événements et, le cas échéant, à identifier et mettre en œuvre des actions correctives.

			• L’évaluation, qui se situe après l’action, consiste à comparer les résultats obtenus et les ressources engagées aux données prévisionnelles, afin d’analyser les performances.

			L’intérêt du processus de contrôle de gestion

			Les trois phases du processus de contrôle de gestion permettent au contrôleur de gestion d’identifier trois catégories d’activités auxquelles il peut participer. Cela lui permet aussi :

			• de construire une cohérence entre les phases : le contrôleur de gestion ne peut pas, par exemple, sanctionner un acteur sur un résultat qui n’est pas lié à un objectif qui lui a été assigné en amont ;

			• de maintenir cette cohérence dans le temps : réfléchir en termes de processus permet de repérer toute modification susceptible d’affecter la cohérence du processus de contrôle.

			[image: ] Pour l’utiliser

			• En phase de cadrage : élaborer des procédures et des outils de gestion (construction des budgets, élaboration des reportings, conception des tableaux de bord, etc.).

			• En phase de pilotage : produire, analyser et synthétiser l’information et, le cas échéant, alerter les managers.

			• En phase d’évaluation : analyser et expliquer les performances par l’analyse des écarts entre réalisé et prévisionnel.
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			Un exemple d’application

			Sraes est une enseigne américaine spécialisée dans la réparation automobile. Récemment, la direction financière de l’entreprise Sraes a mis en place un nouveau système d’incitation pour les réparateurs, basé sur une rémunération variable en fonction du nombre de pièces changées.

			Très rapidement, les réparateurs ont dénoncé le manque de pertinence de ce système d’incitation. Ainsi, ils estiment qu’ils sont récompensés (ou sanctionnés) sur des objectifs qu’ils ne maîtrisent pas, dans la mesure où ils ne peuvent pas agir sur le nombre de voitures à réparer ni, de facto, sur le nombre de pièces à changer.

			Alertés sur ce problème, les contrôleurs de gestion constatent effectivement que la récompense et la sanction (relatives à la phase d’évaluation) sont associées à un objectif (relatif à la phase de cadrage) qui ne reflète pas le travail réalisé par les réparateurs. Ils décident alors de ne plus indexer la rémunération variable des réparateurs sur le nombre de pièces changées, mais plutôt sur un indicateur de satisfaction du client.


				
						[image: ] Les pièges à éviter



						– Considérer les phases du processus comme une simple séquence sans retour en arrière : les phases de pilotage et d’évaluation peuvent remettre en question la phase de cadrage !

						– Penser que ce processus s’adapte facilement à l’ensemble des situations de contrôle : les objectifs sont parfois ambigus et les performances sont parfois difficiles à mesurer.
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			Les rôles du contrôleur de gestion



 

 

			Présentation

			Le contrôle de gestion ne peut pas être assimilé à ce que font les contrôleurs de gestion. Si le contrôleur de gestion intervient dans le processus de contrôle de gestion, ce dernier est aussi l’affaire des managers, qui :

			• négocient leurs ressources (lors de la phase de cadrage) ;

			• s’engagent sur des objectifs à atteindre (lors de la phase de cadrage) ;

			• prennent, le cas échéant, des décisions correctives (lors de la phase de pilotage).

			En parallèle, on peut distinguer trois rôles majeurs du contrôleur de gestion :

			• Animer le processus de contrôle de gestion : ce rôle consiste à produire, diffuser, traiter et analyser l’information, en particulier dans le cadre du cycle budgétaire.

			• Accompagner les managers : ce rôle vise à assister, aider ou conseiller les managers, voire parfois à co-­piloter avec eux leur périmètre de responsabilité.

			• Concevoir et adapter les systèmes de contrôle : ce rôle consiste à construire, refondre et à repenser les processus et l’organisation de l’information et, en particulier, les ERP.

			En fonction du contexte, ces trois rôles seront plus ou moins mis en pratique. Selon l’importance accordée à ces rôles, on peut donc distinguer deux types de contrôleurs de gestion :

			• Le contrôleur de gestion technicien, qui se focalise plus sur l’animation et l’adaptation des systèmes de contrôle de gestion. Le contrôleur de gestion technicien recouvre des profils variés, allant du « simple » animateur au designer.

			• Le contrôleur de gestion conseiller, qui est sollicité par le manager pour l’aider à prendre des décisions. Le contrôleur de gestion conseiller recouvre aussi des profils divers, allant du « simple » assistant au business partner.

			L’intérêt des rôles du contrôleur de gestion

			La connaissance de ces trois rôles principaux peut permettre au contrôleur de gestion :

			• d’identifier les postes qui lui correspondent le mieux : en analysant des descriptions de postes, le contrôleur de gestion sera capable de repérer les rôles valorisés et de se faire une idée du profil recherché ;

			• de mieux répondre aux attentes placées en lui : en décryptant son poste à partir des rôles principaux, il sera en mesure de mieux le comprendre et donc de mieux répondre aux attentes placées en lui ;

			• d’évaluer les évolutions potentielles de son poste. En faisant un diagnostic des missions auxquelles il participe, il sera susceptible de suggérer des modifications afin de faire évoluer son poste.

			

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application

			L’entreprise Life, spécialisée dans le refinancement des collectivités publiques locales, a publié une offre d’emploi avec le descriptif de poste ci-­dessous.

			« Au sein de la direction financière, et rattaché à l’équipe du contrôle de gestion, vous serez amené à contribuer aux quatre missions suivantes :

			1.	Suivre les indicateurs d’activité commerciale (reportings hebdomadaires et mensuels).

			2.	Participer aux estimations des résultats financiers (processus budgétaire).

			3.	Participer à la fiabilisation du système d’information dédié au contrôle de gestion.

			4.	Réaliser des études ponctuelles en fonction des besoins du management. »

			La description du poste :

			• met en avant le rôle d’animation du contrôleur de gestion (missions 1 et 2) ;

			• évoque le rôle d’adaptation du système de contrôle de gestion (mission 3) ;

			• insiste sur le caractère ponctuel du rôle d’accompagnateur (mission 4).

			L’entreprise Life recherche plus un profil de contrôleur de gestion technicien qu’un profil de contrôleur de gestion conseiller.


				
						[image: ] Les pièges à éviter



					– Penser que les rôles présentés englobent l’intégralité des tâches des contrôleurs : ils réalisent aussi parfois des tâches de gestion financière ou de comptabilité.

					– Considérer le profil d’un poste de contrôleur de gestion comme figé : il est possible de faire évoluer son poste !

					– Négliger les facteurs qui influencent le travail du contrôleur : le positionnement du contrôleur de gestion est un facteur important (➜ cf. Outil 5).
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			Le positionnement du contrôleur de gestion



 

 

			Présentation

			Dans l’organigramme, le contrôleur de gestion est positionné en dehors de la ligne hiérarchique opérationnelle traditionnelle, et appartient à ce que l’on peut appeler les services fonctionnels (ou encore les fonctions supports, ou la technostructure).

			En réalité, le contrôleur de gestion possède un double rattachement : l’un envers le contrôleur de gestion de niveau N+1, l’autre envers le manager opérationnel de l’unité à laquelle il est rattaché. À cet égard, on peut distinguer deux situations selon la nature de ce double rattachement :

			• Situation 1 : Le client du contrôleur de gestion est le contrôle de gestion central. Le contrôleur de gestion possède un rattachement fonctionnel envers son unité opérationnelle et un rattachement hiérarchique envers le contrôle de gestion central (ou le contrôleur de l’unité à laquelle est subordonnée la sienne).

			• Situation 2 : Le client du contrôleur de gestion est l’unité. Dans ce cas, le contrôleur de gestion possède un rattachement fonctionnel envers le contrôle de gestion central (ou le contrôleur de l’unité à laquelle est subordonnée la sienne) et un rattachement hiérarchique envers son unité opérationnelle.

			L’intérêt du positionnement du contrôleur de gestion

			Pour le contrôleur de gestion, il est crucial de bien comprendre son positionnement et d’identifier à qui il doit rendre des comptes, dans la mesure où, selon la situation, la nature de son travail et de ses relations avec ses interlocuteurs en sera modifiée.

			[image: ] Pour l’utiliser

			Il faut veiller à la perception des acteurs auxquels on ne rend pas de comptes :

			• Dans la situation 1, le contrôleur de gestion devra faire preuve de pédagogie pour valoriser son image et s’intégrer dans son unité.

			• Dans la situation 2, le contrôleur de gestion devra faire preuve d’habilité pour contribuer à la performance de son unité sans trop se déconnecter de son cœur de métier.

			

			
				
					[image: ]
				

			

			Un exemple d’application

			Spécialisé dans la distribution de prêt-à-­porter et de chaussures, le groupe ArtDeVivre possède de multiples enseignes situées sur des domaines d’activité stratégique différents. Par souci d’adapter le contrôle de gestion aux orientations stratégiques de chaque enseigne, les dirigeants du groupe ont rattaché les responsables du contrôle de gestion des enseignes aux directeurs de celles-­ci. Les contrôleurs de gestion travaillent alors en étroite collaboration avec les responsables de l’unité à laquelle ils sont rattachés, et ont des missions proches de celles d’un business partner.

			Suite à de graves problèmes d’endettement, le groupe ArtDeVivre a dû réorienter ses priorités vers la maximisation de sa rentabilité à court terme. Pour gérer au mieux ces contraintes financières, les dirigeants ont décidé de centraliser le contrôle de gestion, en rattachant les contrôleurs de gestion aux contrôleurs de gestion N+1. Ils ont alors été amenés à accentuer l’importance et la fréquence des reportings financiers destinés au contrôle de gestion central, transformant ainsi leur profil de business partner en un profil d’animateur.


				
						[image: ] Les pièges à éviter



											– Négliger l’importance de la relation fonctionnelle : elle est parfois celle dont va dépendre la promotion du contrôleur de gestion.

											– Considérer le positionnement du contrôleur comme le seul facteur influençant son profil : la taille de l’entreprise ou le secteur d’activité sont aussi des facteurs importants !

										


		




		
			Plan 
d’action

			Décrypter son poste de contrôleur de gestion

 

			Les bénéfices de ce plan d’action

			• Mettre en adéquation les attentes de la direction générale, des parties prenantes et des contrôleurs de gestion.

			• Faciliter les interactions et la transversalité.

			• Motiver et fidéliser les contrôleurs de gestion.

			
				
					[image: ]
				

			

			[image: ] Déterminer les approches statégiques et ses propres missions

			Pourquoi ?

			L’objectif est de bien s’adapter aux décisions stratégiques et de cerner les enjeux de sa mission tout en donnant du sens au travail et en aidant à prioriser les missions.

			- Pour répondre à la vision de la direction générale.

			- Pour assurer une bonne prise de fonction des contrôleurs de gestion.

			- Pour qu’ils se sentent légitimes et à l’aise dans chacune des missions et les intègrent dans leur quotidien.

			- Pour orienter les futures actions du contrôleur de gestion.

			Avec quels interlocuteurs ?

			Le contrôle de gestion étant un niveau de contrôle intermédiaire, il est nécessaire de comprendre le contrôle stratégique qui l’influence.

			- Les membres de la direction générale, du comité de direction et du comité exécutif.

			- La (les) personne(s) décisionnaire(s) de leur recrutement en interne et de leur évaluation annuelle.

			Avec quels outils ?

			C’est le moment de faire preuve d’écoute active et d’ouverture d’esprit.

			- La typologie du contrôle organisationnel ➜ cf Outil 1.

			- Les missions du contrôle de gestion ➜ cf. Outil 2.

			- L’approche peut être médiane : le contrôle de gestion peut être impliqué comme mode de validation des hypothèses.

			Avec quels moyens ?

			L’entretien semi-­directif permet de poser des questions pour comprendre puis s’adapter. Il se déroule en plusieurs phases :

			- la préparation du guide d’entretien ;

			- le démarrage de l’entretien : non directif, il s’achève par une synthèse puis introduit des sous-­thèmes du guide non abordés par l’interviewé ;

			- l’utilisation du guide : pour chaque sous-­thème non abordé, les phases non directives puis de synthèse se succèdent ;

			- la conclusion : annonce de la fin de l’entretien et remerciements.

			Cette méthode nécessite beaucoup de temps de conception (s’intéresser à la communication de l’entreprise avec les investisseurs ou les actionnaires, par exemple, facilite le questionnement), de conduite d’entretien et d’analyse. La qualité des propos recueillis dépend aussi de la volonté de transparence et de la sincérité des personnes interrogées.

			
				
					[image: ]
				

						Points de vigilance

						✓ Pensez à expliquer les actions de votre plan d’action et les bénéfices attendus lors de la sollicitation de l’entretien, puis négociez les conditions de l’entretien (date, durée et lieu), tout particulièrement la durée.

						✓ S’il en existe, veillez à déceler les priorités dans les missions.

						✓ Faites remonter à la direction générale toute divergence entre sa vision et celle des membres du comité exécutif qui pourrait être préjudiciable à l’exercice de la mission du contrôle de gestion.

			

			
						
								[image: ]
						

						Assurer la cohérence et réduire les conflits

						Nous sommes en 2014 dans un office public d’habitat (OPH) rattaché à une collectivité territoriale que nous nommerons ici EUROPA. L’activité s’étend de l’aménagement à la location en passant par la construction, pour un chiffre d’affaires global d’environ 80 M€, avec plus de 16 000 logements gérés. Le directeur général confie une triple mission au contrôle de gestion :

						– aider à l’allocation optimale des ressources ;

						– assurer la convergence des buts afin de garantir la cohérence interne de l’OPH ;

						– contribuer à réduire les conflits d’intérêts.

						Dans un contexte de service public, les ressources humaines ne sont pas réparties entre chaque service. L’un des indicateurs de performance est la contribution à la capacité d’autofinancement. Béatrice, responsable de l’aménagement et Yves, responsable de la promotion, s’opposent sur la contribution de...




OEBPS/Images/37.png
- R
ﬁ Cas d'entreprise










OEBPS/Images/24.jpg
2] Orienter les comportements A 3] Modéliser les relations entre
l des acteurs l ressources et résultats

Les missions
du contrdle

de gestion

o Assurer Uinteraction entre la stratégie
l et les actions courantes






OEBPS/Images/1.jpg
Controle
de gestion

Benoit Gérard
Anne-Laure Farjaudon
Bénédicte Merle

Yves Levant

Compléments numériques
.‘ clé en main a télécharger

Viibert






OEBPS/Images/6.png







OEBPS/Images/pour_lutiliser.png







OEBPS/Images/22.jpg
La typologie du controle organisationnel

QJQ\\“{;\e stratég,%

Information

Influence

Controle
d’exécution







OEBPS/Images/cover.jpg
Benoit Gérard

Anne-Laure Farjaudon
Bénédicte Merle
Yves Levant

Con’rrole
de gestion

58 outils

11 plans d'action métier

Viibert

\ Compléments numériques
o clé en main a télécharger





OEBPS/Text/toc.xhtml

  
  Table of Contents


  
    		Couverture


    		Page de titre


    		Sommaire


    		Pr茅sentation de l鈥檕uvrage


    		Avant-propos


    		
      Objectif 1 - Analyser un poste de contr么leur de gestion
      
        		Outil 1 - La typologie du contr么le organisationnel


        		Outil 2 - Les missions du contr么le de gestion


        		Outil 3 - Le processus de contr么le de gestion


        		Outil 4 - Les r么les du contr么leur de gestion


        		Outil 5 - Le positionnement du contr么leur de gestion


        		PLAN D鈥橝CTION - D茅crypter son poste de contr么leur de gestion


      


    


    		
      Objectif 2 - D茅couvrir le fonctionnement, les risques et les enjeux financiers de l鈥檈ntreprise
      
        		Outil 6 - Les configurations d鈥檕rganisation


        		Outil 7 - Les centres de responsabilit茅


        		Outil 8 - Les processus cl茅s


        		Outil 9 - La cartographie des risques


        		Outil 10 - Les chiffres cl茅s du compte de r茅sultat


        		Outil 11 - Les chiffres cl茅s du bilan


        		Outil 12 - Le ROI


        		PLAN D鈥橝CTION - Conna卯tre son environnement de travail


      


    


    		
      Objectif 3 - Conna卯tre l鈥檈nvironnement concurrentiel et le business model de son entreprise
      
        		Outil 13 - Le SWOT


        		Outil 14 - Les forces de Porter


        		Outil 15 - Les strat茅gies g茅n茅riques


        		Outil 16 - La cha卯ne de valeur


        		Outil 17 - Le business model


        		PLAN D鈥橝CTION - Identifier le business model de son entreprise


      


    


    		
      Objectif 4 - Piloter une d茅marche RSE et construire un reporting RSE
      
        		Outil 18 - Les domaines de performance globale


        		Outil 19 - La cartographie des parties prenantes


        		Outil 20 - Les facteurs cl茅s de succ猫s d鈥檜ne d茅marche RSE


        		Outil 21 - Le r么le du contr么le de gestion dans une d茅marche RSE


        		Outil 22 - Les principaux indicateurs RSE


        		PLAN D鈥橝CTION - Construire un reporting RSE


      


    


    		
      Objectif 5 - Construire un budget et piloter la strat茅gie
      
        		Outil 23 - Le cycle de planification


        		Outil 24 - Le processus d鈥櫭﹍aboration budg茅taire


        		Outil 25 - Le budget des ventes


        		Outil 26 - Le budget de production


        		Outil 27 - Le budget des stocks et des approvisionnements


        		Outil 28 - Le budget de tr茅sorerie


        		Outil 29 - Le compte de r茅sultat et le bilan pr茅visionnels


        		Outil 30 - Le budget des investissements


        		Outil 31 - Le contr么le budg茅taire et l鈥檃nalyse des 茅carts


        		PLAN D鈥橝CTION I - D茅cliner la strat茅gie avec le syst猫me budg茅taire


        		PLAN D鈥橝CTION II - Piloter la strat茅gie avec le contr么le budg茅taire.


      


    


    		
      Objectif 6 - Construire un tableau de bord et piloter la performance
      
        		Outil 32 - La pyramide de la performance financi猫re


        		Outil 33 - Le syst猫me de tableaux de bord


        		Outil 34 - L鈥橝ctivity Based Management


        		Outil 35 - La m茅thode OVAR


        		Outil 36 - Le Balanced Scorecard


        		Outil 37 - Le plan d鈥檃ction et ses indicateurs


        		PLAN D鈥橝CTION - Piloter la performance avec un tableau de bord


      


    


    		
      Objectif 7 - Adapter son SI d茅cisionnel aux besoins de pilotage
      
        		Outil 38 - La cartographie du SI


        		Outil 39 - Les crit猫res d鈥櫭﹙aluation du SI


        		Outil 40 - La rentabilit茅 du SI


        		Outil 41 - Les facteurs cl茅s de succ猫s de l鈥檃daptation du SI


        		Outil 42 - Les principaux indicateurs de performance du SI


        		PLAN D鈥橝CTION - Am茅liorer l'existant pour r茅pondre aux besoins de l'organisation


      


    


    		
      Objectif 8 - Calculer des co没ts et prendre de bonnes d茅cisions
      
        		Outil 43 - La m茅thode des centres d鈥檃nalyse


        		Outil 44 - La m茅thode ABC


        		Outil 45 - L鈥檌mputation rationnelle


        		Outil 46 - La m茅thode UVA庐


        		Outil 47 - La m茅thode TDABC


        		Outil 48 - La m茅thode du direct costing


        		Outil 49 - Le seuil de rentabilit茅


        		PLAN D鈥橝CTION - Mettre en place une gestion strat茅gique des co没ts


      


    


    		
      Objectif 9 - S鈥檃dapter aux enjeux du m茅tier de contr么leur de gestion
      
        		Outil 50 - Le contr么leur de gestion groupe


        		Outil 51 - Le contr么leur de gestion sociale


        		Outil 52 - Le contr么leur de gestion projet


        		Outil 53 - Le contr么leur de gestion commercial


        		Outil 54 - Le contr么leur de gestion industriel


        		PLAN D鈥橝CTION - S鈥檃dapter aux sp茅cificit茅s de son m茅tier


      


    


    		
      Objectif 10 - Adapter les indicateurs de pilotage 脿 son secteur d鈥檃ctivit茅
      
        		Outil 55 - Les principaux indicateurs dans la grande distribution


        		Outil 56 - Les principaux indicateurs dans le secteur de l鈥櫭﹏ergie


        		Outil 57 - Les principaux indicateurs dans le milieu bancaire


        		Outil 58 - Les principaux indicateurs dans la sant茅


        		PLAN D鈥橝CTION - Choisir des indicateurs de pilotage adapt茅s 脿 son secteur d鈥檃ctivit茅


      


    


    		Lexique fran莽ais-anglais


    		Bibliographie et sitographie


    		Remerciements


    		Compl茅ments num茅riques


    		Index


    		Copyright


    		R茅sum茅 du livre


  




    		1


    		2


    		3


    		4


    		5


    		6


    		7


    		8


    		9


    		10


    		11


    		12


    		13


    		14


    		15


    		16


    		17


    		18


    		19


    		20


    		21


    		22


    		23


    		24


    		25


    		26


    		27


    		28


    		29


    		30


    		31


    		32


    		33


    		34


    		35


    		36


    		37


    		38


    		39


    		40


    		41


    		42


    		43


    		44


    		45


    		46


    		47


    		48


    		49


    		50


    		51


    		52


    		53


    		54


    		55


    		56


    		57


    		58


    		59


    		60


    		61


    		62


    		63


    		64


    		65


    		66


    		67


    		68


    		69


    		70


    		71


    		72


    		73


    		74


    		75


    		76


    		77


    		78


    		79


    		80


    		81


    		82


    		83


    		84


    		85


    		86


    		87


    		88


    		89


    		90


    		91


    		92


    		93


    		94


    		95


    		96


    		97


    		98


    		99


    		100


    		101


    		102


    		103


    		104


    		105


    		106


    		107


    		108


    		109


    		110


    		111


    		112


    		113


    		114


    		115


    		116


    		117


    		118


    		119


    		120


    		121


    		122


    		123


    		124


    		125


    		126


    		127


    		128


    		129


    		130


    		131


    		132


    		133


    		134


    		135


    		136


    		137


    		138


    		139


    		140


    		141


    		142


    		143


    		144


    		145


    		146


    		147


    		148


    		149


    		150


    		151


    		152


    		153


    		154


    		155


    		156


    		157


    		158


    		159


    		160


    		161


    		162


    		163


    		164


    		165


    		166


    		167


    		168


    		169


    		170


    		171


    		172


    		173


    		174


    		175


    		176


    		177


    		178


    		179


    		180


    		181


    		182


    		183


    		184


    		185


    		186


    		187


    		188


    		189


    		190


    		191


    		192


  


  Landmarks


  
    		Cover


  




OEBPS/Images/33.png






OEBPS/Images/20.jpg
&
PRO :





OEBPS/Images/piege.jpg





OEBPS/Images/28.jpg
Les roles du controleur de gestion

Concevoir

Animer Concevoir Technicien )
BT le processus CEIENCY (de lanimateur Animer
les systemes el les systemes au designer ) le processus

de controle

Conseiller
(de l'assistant
au business

partner)

de contréle de controle

Accompagner
les managers

Accompagner
les managers






OEBPS/Images/32.png
=00

Déterminer les
-/} approches stratégiques
® @ @ et ses propres missions

O

(voir ci-dessous)

Déterminer le profil,

le réle et les outils

du controleur de gestion
(voir p. 22-24)

~

J









OEBPS/Images/26.jpg
Le processus de controle de gestion

Les phases du processus Les activités associées
Définir les buts recherchés
Les exprimer en objectifs chiffrés
Cadrage ” - ,
o Identifier et mobiliser les ressources adaptées
Avant U'action — : )
Définir la structure de gestion adaptée
Définir le systeme d'évaluation et de motivation
) Surveiller Uaction
PllOta,ge . Anticiper les événements
Pendant U'action = : :
|dentifier et mettre en ceuvre des actions correctives
, ) Mesurer les résultats obtenus et les ressources engagées
Evaluation -
T Les comparer avec les données prévisionnelles
Aprés Uaction . . —
Diagnostiquer et mettre en place des plans d'action







OEBPS/Images/30.jpg
Le positionnement du contrdleur de gestion

Contréle de
gestion central

Controle de
gestion

Direction

Contrdle de
gestion central

Contrdle de

gestion

Rattachement fonctionnel
Rattachement hiérarchique






OEBPS/Images/34.png










