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			PRÉFACE


			C’est avec satisfaction que je présente le deuxième ouvrage de Romain Appercel « Contrôle de gestion » , après la réussite dans la même collection de « Gestion de projet » .


			À l’opportunité de ses activités d’enseignement en cycle universitaire, et de ses applications du contrôle de gestion dans un grand groupe d’assurances, Romain nous fait partager de nouveau son savoir qu’il sait transmettre.


			Je vous laisse découvrir ce nouvel opus… M’est-il dit que ce prolifique auteur composerait de nouveau !


			Frédéric Valognes Certified European Financial Analyst
Directeur de la collection « Formation et pratiques pro »
Auteur de Finance, Éd. Ellipses, nov. 2019


		




		

			L’AUTEUR


			Romain Appercel est diplômé et formé en management (Kedge Bordeaux Business School), en gestion de projet (Lean Six Sigma et méthodologies agiles), en actuariat (CNAM), en comptabilité et audit (Master CCA, certification IFACI), en protection des données et en data sciences.


			Ancien auditeur financier au Luxembourg et professionnel du secteur de l’assurance en France depuis plus de 18 ans en tant que chargé d’organisation responsable pilotage et contrôleur interne.


			Persuadé de l’importance de la transmission, il enseigne en écoles de management la transformation digitale de la fonction finance, la finance d’entreprise et le pilotage budgétaire, la gestion des risques, la gestion de projet, les méthodes agiles et les techniques du Lean six sigma.


			Il apprécie parsemer ses interventions de concepts issus de la philosophie chinoise dans le but de réunir le monde de l’entreprise, le monde des idées et le monde chinois.


			Via le confucianisme, le taoïsme et le bouddhisme, des apports bénéfiques de la culture et la philosophie chinoise sont possibles pour les conceptions occidentales du management et du contrôle de gestion.


			Dans cet ouvrage, l’auteur apporte une vision humaniste, naturelle et rigoureuse du contrôle de gestion.


			L’approche naturelle est importante car de nos jours les nouvelles technologies avec notamment le mouvement du no code, ne sont plus un blocage pour réaliser des projets et des analyses ambitieuses. Je cherche à démocratiser le savoir et les pratiques professionnelles. L’interface graphique H2O en est la parfaite illustration. De même les packages python pandas profiling ou text2convert, permettent aux contrôleurs de gestion d’analyser les données et de réaliser des graphiques sans une ligne de code, juste en exprimant sa demande en langage naturel.


			Le savoir, la technologie doivent être naturels, fluides pour l’utilisateur. Le savoir ne doit plus être un pouvoir, nous pouvons tout apprendre et simplifier les tâches techniques.


			Mais cette approche naturelle et fluide doit se faire dans la rigueur car science sans conscience n’est que ruine de l’âme, il ne sert à rien d’utiliser des algorithmes complexes sans savoir les interpréter et sans en connaître les limites. La technologie nous permet de réaliser des tâches complexes sans avoir le bagage ascientifique, mathématique et statistique autrefois nécessaire mais cette facilité d’accès ne doit pas faire oublier l’importance de la rigueur dans leur utilisation.


			Enfin, notre approche est humaniste, les relations, les interactions et le rôle des acteurs sont au cœurs de nos analyses. Une tache, un phénomène n’a de sens que par ses interactions ou par son appropriation par des acteurs.


			Ainsi, à quoi sert de réaliser une étude en contrôle de gestion si elle n’est pas appropriée, utilisée, comprise par d’autres acteurs, par des tiers.


			Ulrich Beck parle de la société industrielle du risque. Pour ma part je parle de société tertiaire du risque ou plus exactement de société du risque relationnel. Le risque est désormais dans nos relations avec l’altérité. L’exemple de la crise du covid en la parfaite illustration avec le port du masque, les gestes barrières, la distanciation sociale, les autres qui ne se vaccinent pas…


			Mais ce concept s’illustre aussi à merveille dans les corpus normatifs et réglementaires. Les normes, les lois et les règles sont désormais là pour réduire les risques engendrés par les autres : par exemple, le vendeur ou un banquier sont vus comme des escrocs par nature abusant de notre naïveté…


			Il faut en finir avec la conception actuelle selon laquelle les risques sont issus des relations avec autrui en renouant le dialogue avec les différentes parties prenantes de l’entreprise et en devenant un véritable Business Partner.
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			AVANT-PROPOS


			Cet ouvrage est le fruit de mon expérience professionnelle et de mes enseignements académiques.


			J’ai souhaité intégrer dans cet ouvrage à la fois les expériences théoriques et pratiques acquises via mon expérience professionnelle.


			Considérez ce manuel comme un dialogue imaginaire entre vous et moi.


			Cet ouvrage traite des différents processus impactés par le contrôle de gestion.


			Il contient de nombreuses recommandations opérationnelles et managériales.


			Il comporte de nombreuses check-lists sous forme de questions à vous poser lors des différentes étapes des processus de contrôles de gestion.


			Le livre présente quatre retours d’expériences, celui d’un contrôleur de gestion senior, ceux de deux professeurs de l’enseignement supérieur, et enfin celui d’un ancien directeur administratif et financier du secteur pétrolier.


			À la fin de ce manuel, les lecteurs trouveront une série de questions de réflexion afin de mûrir leurs pratiques du contrôle de gestion.


			J’espère que ce livre vous sera utile comme une boussole afin de ne pas vous perdre dans l’univers complexe et touffu du contrôle de gestion :


			« Il n’est pas de vent favorable pour celui qui ne sait où il va », Sénèque


			En effet, cet univers est immense : le contrôleur de gestion doit être à la fois, technicien, manager, financier, animateur, chargé de communication, coach et psychologue.


			L’omniprésence des problématiques financières dans la vie des entreprises ne doit pas faire oublier que le contrôle de gestion est un vrai métier nécessitant de vraies compétences techniques et relationnelles associées à une véritable expérience métier.


			Un accent sur la prise de décision est apporté dans cet ouvrage. Ce livre se concentre sur les concepts du contrôle de gestion essentiels utilisés dans les entreprises à des fins de prise de décision et couvre ces concepts au sein de chapitres simples et concis.


			L’importance de l’éthique est essentielle puisque ce livre consacre une part importante aux questions éthiques auxquelles les professionnels du contrôle de gestion sont confrontés dans le cadre du capitalisme et de la gouvernance financière.


			Certes l’expérience n’attend pas le nombre des années, mais une bonne formation et la lecture d’un manuel peut aider.


			J’espère sincèrement que la lecture de cet ouvrage vous fera gagner de précieuses années d’expérience professionnelle.


			Bonne lecture et bonne mise en application de cette vision humaniste, naturelle et rigoureuse du contrôle de gestion que je vous propose.


		




		

			INTRODUCTION


			Prêt ?


			Alors, commençons notre voyage :


			« Un voyage de mille lieues a toujours commencé par un premier pas », Lao-Tseu


			Le contrôle de gestion est un domaine en constante évolution, ses définitions varient selon les auteurs et les périodes au rythme de l’avancée des savoirs, des techniques et des pratiques.


			Cette discipline a connu à ce jour trois âges : le contrôle des coûts et la comptabilité analytique, le pilotage des performances et le contrôle de gestion digital.
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			1.	QU’EST-CE QUE LE CONTRÔLE DE GESTION ?


			
1.1. Caractéristiques du contrôle de gestion


			
1.1.1. Définitions
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			Le contrôle de gestion consiste à vérifier si tout se passe en conformité avec les plans adoptés, les instructions émises et les principes établis par la Direction Générale et la Direction Financière.


			Son principal objectif est de mettre en évidence les faiblesses et les erreurs et de suggérer des mesures correctives pour éviter qu’elles ne se reproduisent afin d’accroître les performances d’une entreprise.


			Ainsi, le processus de contrôle de gestion implique une comparaison entre le réel et l’attendu et met en évidence les déviations, le cas échéant.


			Autrement dit, le processus de contrôle de gestion vise à mettre en évidence le fait que tout se déroule conformément au plan et, par conséquent, à obliger les événements à se conformer au plan.


			Nous pouvons dire que le contrôle de gestion est tourné vers l’avenir puisqu’il vise à mettre en évidence toute déviation du plan en vue d’y incorporer des actions correctives.


			
1.1.2. Caractéristiques du contrôle de gestion


			Les caractéristiques du contrôle de gestion sont indiquées ci-dessous.


			
1.1.2.1. Une fonction de gestion


			Le contrôle de gestion est effectué par des opérationnels afin de confirmer que tout se déroule conformément au plan.


			
1.1.2.2. Processus dynamique


			Lorsque des plans stratégiques sont mis en œuvre, le processus de contrôle de gestion devient impératif pour vérifier s’il y a une déviation, un écart. Nous le verrons dans la suite de l’ouvrage, le principal livrable du contrôle de gestion est une analyse des écarts.


			
1.1.2.3. Activité continue


			Le contrôle de gestion est un processus continu. La direction du contrôle de gestion et la direction générale examinent continuellement les actions de l’entreprise afin de confirmer que leurs performances sont sur la bonne voie. Cela permet d’éviter le gaspillage des ressources et l’inefficience des processus. Cette inefficience se traduit par la volatilité dans l’exécution des processus. Ce point sera abordé dans la partie consacrée à la méthodologie Lean Six Sigma.


			
1.1.2.4. Le contrôle de gestion est tourné vers l’avenir


			Le contrôle de gestion est prospectif. Il est orienté vers l’avenir. Le contrôleur de gestion ne peut pas contrôler ce qui a trait au passé ou ce qui s’est déjà produit. En effet, le contrôle de gestion permet de vérifier les performances qui sont actuellement réalisées ou qui vont être réalisées dans un avenir proche.


			L’importance pour le contrôleur de gestion est de savoir développer une vision prospective et doit savoir dépasser la simple vision court terme caractéristique de nos sociétés contemporaines.


			Le contrôle de gestion doit permettre de renouer avec une véritable pensée stratégique sur le long terme.


			Le contrôleur de gestion dans son rôle de business partner doit essayer de seconder de plus en plus la direction générale dans la mise en place et la déclinaison des plans d’actions stratégiques. En effet, une direction générale


			
1.1.2.5. Le contrôle de gestion est étroitement lié à la planification


			Il est souvent dit à juste titre qu’il peut y avoir une planification sans contrôle de gestion mais il ne peut y avoir de contrôle de gestion sans planification.


			En effet, c’est au plan stratégique ou au budget que nous pouvons comparer les performances réelles afin de déterminer les écarts éventuels.


			
1.1.3. Comparaison des caractéristiques de la comptabilité financière et du contrôle de gestion


			La comptabilité financière se concentre sur la fourniture d’informations financières historiques aux utilisateurs externes à l’entreprise. Les utilisateurs externes sont ceux qui ne font pas partie de l’entreprise, y compris les actionnaires, les créanciers, les banques ou l’État.


			Les comptables sont tenus de suivre un ensemble de règles comptables qui exigent l’uniformité dans l’enregistrement et la présentation de l’information financière. Ces informations résument généralement les résultats globaux de l’entreprise et ne fournissent pas d’informations détaillées et aisément interprétables.


			Le contrôle de gestion se concentre sur les utilisateurs internes : les cadres, les responsables de département et tout autre personnel de l’entreprise qui utilisent les informations comptables et financières pour prendre des décisions opérationnelles.


			Les informations comptables issues du contrôle de gestion ne doivent pas nécessairement être conformes aux référentiels comptables.


			En fait, la conformité aux divers référentiels comptables peut être un frein à l’obtention d’informations utiles à des fins de prise de décision interne.


			Par exemple, lors de l’établissement du coût des stocks pour une ou plusieurs unités de production, certains référentiels comptables exigent que les frais généraux d’exploitations, tels que les loyers et les coûts d’exploitation, soient inclus.


			Cependant, à des fins de prise de décision opérationnelle, il peut être plus judicieux d’inclure aussi les coûts directement liés au produit, tels que les commissions de vente ou les frais administratifs et de gestion.


			Le contrôle de gestion se concentre souvent sur la réalisation des projections des flux futurs de trésorerie ou cash flow pour les différentes directions d’une entreprise lors des lancements de nouveaux produits.


			Une autre caractéristique des données issues du contrôle de gestion est leur niveau de détail et de finesse et de granularité élevé. Concrètement, les professionnels parleront souvent du niveau de maille des analyses.


			Les informations financières du rapport annuel donnent un aperçu général des résultats financiers d’une entreprise mais ne fournissent aucune information détaillée sur chaque produit ou chaque activité d’une entreprise car les informations, telles que la rentabilité des produits, proviennent des études réalisées par la fonction contrôle de gestion.


			Enfin, les informations issues du contrôle de gestion prennent souvent la forme de mesures non financières.


			Par exemple, une entreprise peut mesurer le pourcentage de produits défectueux fabriqués ou le pourcentage de livraisons réalisées aux clients dans les délais. Ce type d’informations non financières proviennent également de la fonction contrôle de gestion.


			Il existe de nombreux problèmes associés à la détermination de la rentabilité d’un produit, y compris la façon d’allouer des coûts qui ne sont pas facilement attribuables à un produit en particulier et il existe aussi des difficultés à déterminer si les informations sur les produits et les coûts du produit sont suffisamment précises pour prendre des décisions de gestion et stratégiques pertinentes. Ces questions importantes seront abordées tout au long de ce livre.


			En bref, la comptabilité financière fournit des informations financières historiques aux utilisateurs externes conformément à différents référentiels comptables. Le contrôle de gestion fournit des informations financières et non financières détaillées aux utilisateurs internes qui utilisent ces informations à des fins de prise de décision, de planification et de contrôle.


			Les états financiers fournis aux actionnaires comprennent le compte de résultat, l’état des capitaux propres, le bilan et les états des flux de trésorerie.


			Tous sont préparés conformément à des référentiels comptables nationaux et internationaux.


			Les reportings élaborés par les équipes de contrôle de gestion sont préparés pour les opérationnels d’une entreprise et ne sont pas en principe conçus pour être diffusés hors de l’organisation. Ils peuvent inclure un budget trimestriel pour les différentes activités et un état des dépenses pour chaque activité de l’entreprise, par exemple les ventes à emporter pour un restaurant, les retours de marchandises défectueuses en pourcentage des ventes mensuelles totales, les projections de flux de trésorerie à utiliser pour décider d’ouvrir un nouveau magasin et les projections de vente pour chaque produit d’un magasin.


			En synthèse les principales différences entre la comptabilité et le contrôle de gestion sont :


			

				

					

					

					

				

				

					

							

							

							Comptabilité


						

							

							Contrôle de gestion


						

					


					

							

							Nature


						

							

							Il s’agit d’une technique et d’un processus réglementaire d’enregistrement des opérations d’une entreprise.


						

							

							C’est une branche spécialisée de la comptabilité.


						

					


					

							

							Périmètre


						

							

							Les techniques d'établissement des coûts et des comptes d’une entreprise comprennent des principes et des règles qui régissent les procédures de calcul et des enregistrements des charges et des produits


						

							

							Le contrôle de gestion implique la classification, l'affectation et le contrôle et le pilotage des coûts.


						

					


					

							

							Processus


						

							

							Le processus de calcul et d’enregistrement des coûts consiste à les déterminer par les méthodes des coûts historiques, des coûts standards ou des coûts marginaux.


						

							

							Le contrôle de gestion implique l'établissement de budgets, les coûts standards ou les coûts réels des opérations, la classification, l'enregistrement et les répartitions des dépenses entre les différentes directions d’une entreprise.


						

					


				

			


			
1.2. Les éléments essentiels d’un bon processus de contrôle de gestion
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			Pour être efficace, le processus de contrôle de gestion doit posséder les caractéristiques suivantes :


			
1.2.1. Adéquation


			Le système de contrôle de gestion suivi par la direction d’une entreprise doit être adapté au type d’activité auquel il est appliqué.


			
1.2.2. Compréhensible


			Le système de contrôle de gestion suivi doit être facilement compréhensible par tous les membres de l’entreprise. En particulier par ceux qui vont l’utiliser. Il s’agit du concept d’appropriation des outils de gestion. Le lecteur peut approfondir cette notion en lisant l’ouvrage « Sociologie des outils de gestion Introduction à l’analyse sociale de l’instrumentation de gestion » sous la direction d’Ève Chiapello et Patrick Gilbert.


			
1.2.3. Économique


			Le système de contrôle de gestion doit être rentable. Il ne doit pas être un système coûteux qui dépasse les moyens de l’entreprise. Avec un niveau de dépenses optimisé, le système de contrôle de gestion doit apporter plus de bénéfices à l’entreprise.


			
1.2.4. Flexibilité


			Le système de contrôle de gestion suivi par la direction d’une entreprise doit être suffisamment flexible pour permettre des changements réels et opérationnels.


			
1.2.5. Moins de temps


			Le processus de contrôle de gestion doit prendre moins de temps et produire des résultats rapidement, car l’objectif d’un système de contrôle de gestion est de vérifier les écarts réels et potentiels dans un avenir proche.


			En effet, à quoi sert de livrer fin avril à un directeur opérationnel un reporting de suivi de ses frais généraux, de ses effectifs ou de sa production à fin mars N. Si les chiffres de la période terminée arrivent trop tard par rapport au démarrage de la période suivante, les chiffres ne servent à rien car aucune mesure corrective ne peut être mise en place.


			En effet, les chiffres n’ont de valeur que s’ils sont livrés rapidement afin que des actions correctives puissent être prises.


			
1.2.6. Tourné vers l’avenir


			Le système de contrôle de gestion doit être prospectif, car on ne peut pas corriger ce qui s’est déjà produit dans le passé.


			
1.2.7. Objectivité


			Les normes fixées doivent être dans la mesure du possible de nature objective plutôt qu’être subjective. Cela permet d’éviter les préjugés dans l’évaluation des performances. Le contrôleur de gestion est un homme, son jugement est donc soumis à des biais cognitifs nombreux qui peuvent entraver sa prise de décision.


			Le lecteur peut approfondir cette notion en lisant l’ouvrage collectif : L’erreur humaine : Modèles et représentations (Perspectives organisationnelles), sous la dir. de Gilles Teneau, coord. Nicolas Dufour et Max-Pierre Moulin, L’Harmattan, 2015.


			
1.2.8. Conforme à la structure organisationnelle


			Pour éviter toute confusion, la responsabilité des personnes au sein de l’entreprise dans l’exécution du processus de contrôle de gestion doit être clairement délimitée.


			À cette fin, le contrôle de gestion doit être conforme et compatible avec le modèle organisationnel de l’entreprise.


			
1.2.9. Indiquer les points critiques


			Un système de contrôle de gestion efficace doit non seulement mettre en évidence les déviations, mais aussi les points d’amélioration de la gestion opérationnelle.


			
1.2.10. Suggérer des actions correctives


			Un bon système de contrôle de gestion ne se contente pas de se concentrer sur les déviations, mais suggère également des actions correctives à entreprendre selon différents niveaux de priorité.


			
1.3. Les deux fonctions du contrôle de gestion : planification et contrôle


			Les deux fonctions les plus importantes du contrôle de gestion qui permettent à la direction générale de planifier le futur d’une entreprise et d’évaluer la mise en œuvre des projets sont appelées la planification et le contrôle.


			La planification est le processus d’établissement des objectifs et de communication de ces objectifs aux salariés de l’entreprise.


			La fonction de contrôle est le processus d’évaluation de la mise en œuvre des plans de l’entreprise.


			
1.3.1. Planification


			Les entreprises formalisent leurs plans de développement en créant un budget, qui est une série de reportings et d’analyses utilisés pour quantifier les plans stratégiques et opérationnels d’une entreprise pour l’avenir.


			Par exemple, un cabinet de conseil, planifie l’avenir en établissant un budget indiquant les heures de travail nécessaires pour effectuer des prestations de conseil pour chaque client.


			Le processus de création d’un budget pour chaque client permet à l’entreprise de planifier ses futurs besoins en personnel et de communiquer ces besoins.


			Plutôt que d’espérer simplement que tout fonctionnera comme par magie, le cabinet projette les heures de travail requises pour les années futures, projette les embauches de nouveaux consultants et planifie le personnel nécessaire pour chaque client.


			Un budget peut prendre diverses formes :


			– Un compte de résultat budgété (ou prévisionnel) indique les prévisions futures de résultat.


			– Un budget d’investissement montre les besoins d’investissements à long terme.


			– Le budget des flux de trésorerie décrit les entrées et sorties de trésorerie futures.


			Nous fournissons plus d’informations sur la façon dont les budgets peuvent être utilisés à des fins de planification dans la partie consacrée à la gestion et au contrôle budgétaire.


			La planification stratégique est le processus par lequel une entreprise définit sa stratégie. La Direction Générale prend des décisions sur l’allocation de ses ressources pour poursuivre cette stratégie, y compris concernant son capital et son personnel.


			Diverses techniques d’analyse stratégique peuvent être utilisées dans la planification stratégique, notamment : l’analyse SWOT utilisée par les étudiants dans leur mémoire de fin d’étude n’est pas la seule. Lors d’une analyse, il ne faut pas hésiter à réaliser plusieurs analyses stratégiques car c’est dans la confrontation des points de vue que naissent les connaissances nouvelles et originales :


			– l’analyse SWOT : forces, faiblesses, opportunités et menaces en français (en anglais : Strengths – Weaknesses – Opportunities – Threats),


			– l’analyse PEST : politique, économique, sociale et technologique,


			– l’analyse STEER : facteurs socioculturels, technologiques, économiques, écologiques et réglementaires,


			– EPISTEL : environnement, politique, informatique, social, technologique, économique et juridique.


			La planification stratégique est la réflexion formelle sur l’orientation future d’une entreprise.


			Toute planification stratégique aborde au moins l’une des trois questions clés suivantes :


			– « Qu’est-ce qu’on fait ? »


			– « Pour qui le faisons-nous ? »


			– « Comment pouvons-nous exceller ? »


			Dans de nombreuses entreprises, il s’agit d’un processus visant à déterminer l’orientation de l’entreprise pour l’année à venir ou plus généralement pour une période de 3 à 5 ans, bien que certaines entreprises étendent leur vision à 20 ans. En d’autres termes, il s’agit de déterminer la raison d’être de l’organisation.


			Afin de déterminer où elle va, l’entreprise doit savoir exactement où elle se trouve, puis déterminer où elle veut aller et comment elle va y arriver. Le document qui résulte de cette analyse est appelé « plan stratégique ».


			Il est également vrai que la planification stratégique peut être un outil permettant de réaliser efficacement la direction d’une entreprise.


			Cependant, la planification stratégique en elle-même ne peut pas prédire exactement comment le marché va évoluer et quels problèmes vont surgir afin de planifier votre stratégie organisationnelle.


			Par conséquent, l’innovation stratégique et le remaniement du plan stratégique doivent constituer une stratégie de base pour qu’une entreprise puisse survivre à un climat économique turbulent ou du moins changeant et complexe.


			Désormais, les entreprises évoluent dans un environnement de plus en plus complexe. Les lecteurs peuvent consulter l’ouvrage d’Edgar Morin : « Introduction à la pensée complexe ».


			La formulation de la stratégie est le processus qui consiste à décider des objectifs de l’entreprise et des plans d’action stratégiques pour atteindre ces objectifs.


			Les buts décrivent les grandes orientations générales d’une entreprise et les objectifs décrivent les étapes spécifiques pour atteindre les buts dans un délai donné.


			Les objectifs sont intemporels, ils existent jusqu’à ce qu’ils soient modifiés, et ils ne le sont que rarement.


			Pour de nombreuses entreprises, obtenir un retour sur investissement satisfaisant est un objectif important.


			Pour d’autres, atteindre une plus grande part de marché est tout aussi important. Les organismes sans but lucratif ont également pour objectif de fournir le maximum de services possibles avec leurs ressources disponibles.


			Dans le processus de formulation de la stratégie, les objectifs de l’entreprise sont généralement considérés comme acquis, bien que la réflexion stratégique puisse parfois se concentrer sur les objectifs eux-mêmes. Les stratégies sont de grandes visions, c’est-à-dire de grandes orientations à atteindre.


			Elles indiquent de manière générale le sens dans laquelle la direction générale souhaite que l’entreprise évolue. La décision d’un constructeur automobile de produire et de vendre une voiture électrique est un exemple de décision stratégique.


			La nécessité de formuler des stratégies survient généralement en réponse à une menace réelle ou perçue, par exemple, un changement dans les goûts des clients, de nouvelles réglementations gouvernementales ou des percées sur le marché par des concurrents mais aussi en réponse à une opportunité, par exemple, des innovations technologiques, de nouvelles perceptions du comportement des clients ou le développement de nouvelles applications pour des produits existants.


			Un nouveau PDG perçoit généralement les menaces et les opportunités différemment de son prédécesseur. Les stratégies changent donc souvent lorsqu’un nouveau PDG prend la direction d’une entreprise.


			Les stratégies visant à faire face à une menace ou à une opportunité peuvent surgir de n’importe où dans une entreprise et à tout moment.


			Les nouvelles idées n’émanent pas uniquement de l’équipe R&D (Recherche et Développement) ou de la Direction Générale. N’importe qui peut avoir une idée brillante qui, après analyse et discussion, peut constituer la base d’une nouvelle stratégie.


			La responsabilité totale de la formulation de la stratégie ne doit jamais être attribuée à une personne ou à une unité opérationnelle particulière.


			
1.3.2. Contrôler
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			La fonction de contrôle évalue si les plans d’une entreprise ont été mis en œuvre efficacement et conduit souvent à formuler des recommandations pour le futur.


			De nombreuses entreprises comparent les résultats réels avec le plan (ou budget) initial pour évaluer la performance des employés, des services ou celle de l’ensemble de l’entreprise.


			Par exemple, si un cabinet de conseil crée un budget indiquant les heures de travail nécessaires pour effectuer des services de conseils pour un client, il s’agit de la fonction de planification.


			Une fois le travail effectué, les heures de travail réelles utilisées pour réaliser la tâche sont comparées aux heures de travail budgétisées. Cette analyse est ensuite utilisée pour évaluer si les employés ont pu terminer le travail dans les délais budgétés et cette analyse aboutit souvent à des recommandations. Les recommandations peuvent inclure la nécessité d’ajouter plus d’heures de travail au budget.


			La planification et le contrôle des opérations sont des fonctions essentielles dans la plupart des entreprises.


			Dans l’environnement actuel, une planification et un contrôle efficaces peuvent être un facteur clés de succès.


			En bref, les contrôleurs de gestion planifient et contrôlent continuellement les opérations au sein des entreprises. La planification implique l’établissement d’objectifs et la communication de ces objectifs aux employés de l’entreprise. La fonction de contrôle évalue si les objectifs ont été atteints et est souvent utilisée pour évaluer la performance des employés, des services et de l’entreprise dans son ensemble.


			La planification est le socle du contrôle de gestion :


			– d’abord, les entreprises décident de leurs plans d’actions stratégiques,


			– puis ces axes stratégiques sont déclinés en plan d’action opérationnel,


			– et enfin ces derniers permettent aux contrôleurs de gestion d’élaborer des tableaux de bord pour suivre la bonne exécution des plans d’actions opérationnels et stratégiques.


			En résumé, nous avons le schéma suivant :
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			Le contrôle forme une boucle de rétroaction d’amélioration continue et permet d’améliorer les plans d’action et l’exécution.


			
1.4. Les métiers et les fonctions du contrôle de gestion


			
1.4.1. Structure organisationnelle d’une entreprise


			Une direction financière comporte plusieurs métiers.


			
1.4.1.1. Directeur financier


			Le directeur financier ou DAF ou Chief Financial Officer ou CFO en anglais est en charge de toutes les fonctions financières et comptables de l’entreprise et relève généralement du directeur général.


			
1.4.1.2. Le responsable du contrôle de gestion


			Il est responsable d’une équipe de contrôleurs de gestion qui fournit des informations comptables, des reportings de contrôle de gestion utilisés pour la prise de décision en interne, des informations comptables financières à des fins de reportings externes et des informations comptables et fiscales pour répondre aux exigences des déclarations fiscales.


			Le responsable du contrôle de gestion est de plus en plus un emploi recherché. En effet, dans les pays occidentaux, les marchés sur lesquels opèrent les entreprises sont de plus en plus saturés. Les opportunités de croissance externe, en vendant plus, sont de plus difficiles à réaliser.


			Or la financiarisation des entreprises ne faiblit pas. Les actionnaires continuent d’exiger des dividendes croissants et un ROI (Return On Investment) élevé.


			Pour avoir des dividendes croissants, il faut générer un résultat croissant. Pour avoir un résultat croissant, il y a seulement deux solutions :


			– Augmenter les produits c’est-à-dire le chiffre d’affaires en vendant plus ou plus cher. Or, cette stratégie est de plus en plus difficile sur des marchés saturés. Par simplification, nous faisons abstraction des opérations de croissance interne qui consiste à augmenter son chiffre d’affaires en achetant un concurrent.


			– Diminuer les charges c’est-à-dire les coûts. Pour diminuer les charges rapidement à court terme, le responsable contrôle de gestion a uniquement deux leviers soit réduire la masse salariale soit réduire les montants de provisions. En effet, la masse salariale représente en moyenne 80 % des charges, d’où la pression croissante depuis des nombreuses années pour diminuer les effectifs. Le second levier est le management des provisions. En effet, une gestion efficiente des provisions permet de lisser le résultat des entreprises. Les « bonnes » années quand les résultats sont meilleurs que prévus, les provisions doivent être optimisées, dans la limite du raisonnable et de la loi afin de constituer des réserves qui pourront être plus ou moins libérées les moins bonnes années. La fixation d’un niveau optimal de provision est toujours un exercice d’équilibriste pour les responsables du contrôle de gestion car ses contraintes sont souvent contradictoires. Par exemple, les auditeurs et les commissaires aux comptes en vertu du principe de prudence privilégient les provisions optimisées « légèrement » à la hausse. En revanche, les inspecteurs des impôts ont tendance à vouloir réduire les provisions afin d’augmenter le résultat et donc le montant d’impôts à payer.


			
1.4.1.3. Le contrôleur de gestion


			Il rend compte directement au responsable du contrôleur de gestion et aide à préparer les informations utilisées pour la prise de décision au sein de l’entreprise.


			Les reportings préparés par les contrôleurs de gestion comprennent les budgets opérationnels, les estimations des coûts pour les produits existants, les budgets pour les nouvelles lignes de produits et les comptes de résultat par direction.


			Il existe différents types de contrôleurs de gestion :


			– Les comptables analytiques ou contrôleurs de gestion coûts : ils mesurent et pilotent les coûts.


			– Les contrôleurs financiers qui préparent les rapports consolidés des différentes entités d’un groupe.


			Vous pouvez être contrôleur de gestion à différents niveaux opérationnels :


			– Contrôleur de gestion local : dans une usine, un magasin, une agence.


			– Contrôleur de gestion régional : dans une région qui regroupe plusieurs usines, plusieurs magasins.


			– Contrôleur de gestion pays avec le regroupement des différentes régions du pays,


			– Contrôleur de gestion holding ou international : ce dernier suit les reportings des différentes filiales nationales de son portefeuille.


			Quel que soit le niveau d’action, le travail du contrôleur de gestion demeure identique : suivre les réalisés via des reportings, effectuer les remontées et les déclinaisons budgétaires de son périmètre, suivre les écarts entre réalisé et budget.


			C’est le prisme et le niveau de maille des analyses qui change.


			Plus vous êtes situés sur un palier élevé de consolidation, plus les analyses se limitent à des éléments financiers. À l’inverse, dans les premiers niveaux de consolidation les analyses et les réponses aux écarts sont plus opérationnelles et concrètes.


			
1.4.1.4. Le comptable


			Le comptable aide à préparer les informations financières, conformément au référentiel comptable en vigueur, pour les personnes extérieures à la société.


			Les rapports financiers préparés par les comptables comprennent les états financiers : bilan, comptes de résultat et annexes.


			
1.4.1.5. Les fiscalistes


			Ils aident à préparer les reportings fiscaux pour les administrations fiscales.


			
1.4.1.6. Le trésorier


			Le trésorier relève directement du directeur financier. Les principales tâches d’un trésorier comprennent l’obtention des sources de financement pour l’entreprise, par exemple, auprès des banques et des actionnaires, la projection des besoins de trésorerie et la gestion de la trésorerie et des investissements à court terme.


			Toutes les entreprises ne se ressemblent pas.


			Les entreprises plus petites ont tendance à n’avoir qu’un ou deux membres du personnel clé pour les activités financières et comptables qui exercent les fonctions décrites précédemment.


			Par exemple, un comptable peut effectuer les tâches relatives à la comptabilité financière et à celles du contrôle de gestion tandis qu’un autre s’occupe des tâches fiscales.


			Les travaux fiscaux peuvent être sous-traités à un cabinet fiscal.


			Certaines entreprises peuvent ne pas avoir de DAF, ou elles peuvent avoir un DAF mais pas un contrôleur de gestion.


			La structure d’une entreprise dépend de nombreux facteurs différents, y compris sa taille et ses exigences en matière de rapports financiers et d’informations financières et de structure actionnariale.


			
1.5. Problèmes éthiques auxquels le contrôleur de gestion est confronté


			Si vous rencontrez des conflits éthiques au cours de votre carrière, utilisez les ressources fournies par les politiques internes de votre entreprise, par des associations professionnelles, comme guide.


			
1.6. Les systèmes comptables informatisés : logiciels comptables, ERP (Entreprise Ressources Planning), PGI (Pro-logiciel de gestion intégré)


			Le choix d’un ERP dépend de deux facteurs :


			– la taille de l’entreprise,


			– les besoins d’information de l’entreprise.


			
1.6.1. La taille de l’entreprise


			Un logiciel de comptabilité est conçu pour servir des entreprises de différentes tailles. La taille d’une entreprise est généralement mesurée en termes de chiffre d’affaires. Les experts expriment des opinions divergentes sur ce qui constitue une petite, moyenne ou grande entreprise.


			Certains pensent que les petites entreprises réalisent des ventes allant jusqu’à 10 000 000 euros, les moyennes entreprises jusqu’à 100 000 000 euros et les grandes entreprises ont des ventes supérieures à 100 000 000 euros.


			D’autres préfèrent des indicateurs différents.


			Quel que soit l’indicateur utilisé, l’objectif est de trouver un système comptable qui répond le mieux aux besoins de l’entreprise, et la taille de l’entreprise joue un grand rôle dans la recherche du système le mieux adapté.


			
1.6.2. Les besoins d’information de l’entreprise


			Avant de choisir un système comptable, une entreprise doit déterminer ses besoins comptables.


			Certaines entreprises ont simplement besoin de l’équivalent d’un registre de dépenses, qui facilite le suivi des dépenses lors de l’émission des paiements et facilite les rapprochements bancaires.


			D’autres entreprises exigent plus qu’un registre des dépenses. Elles peuvent avoir besoin d’un système capable de créer des factures, de traiter la paie et de suivre les stocks. Les entreprises plus complexes veulent pouvoir exécuter des fonctions plus avancées.


			Ces entreprises peuvent avoir besoin de personnaliser les rapports, par exemple, créer un compte de résultat par division ou par client, de modifier les écrans de saisie, envoyer des rapports financiers par e-mail, exporter des rapports vers un tableur tel qu’Excel de Microsoft et créer des rapports avec des graphiques, par exemple, des tableaux, camemberts et graphiques linéaires.


			
1.6.3. Les ERP et les PGI
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			Les Pro-logiciels de Gestion intégrés (PGI) ou les Entreprise Ressources Planning (ERP) sont conçus pour enregistrer et partager des informations dans des domaines fonctionnels, comme par exemple, la comptabilité, le marketing, les ressources humaines et dans des zones géographiques différentes par exemple, les données de gestion d’un bureau de vente en Italie ou du siège social à Chengdu en Chine.


			Les systèmes ERP mettent continuellement à jour les informations pour fournir des données en temps réel à tous les utilisateurs, et les données peuvent être organisées dans différents formats pour répondre aux besoins des utilisateurs internes et externes.


			L’objectif d’un ERP est que des informations financières précises et à jour aident les entreprises à prendre de meilleures décisions.


			De meilleures décisions conduisent généralement à des améliorations de la rentabilité, de l’efficacité et de la satisfaction des clients.


			Les systèmes ERP sont chers. Les coûts annuels pour les grandes entreprises peuvent facilement dépasser 10 000 000 euros.


			Cependant, des systèmes plus petits pour les entreprises de taille moyenne sont disponibles à un coût bien inférieur. La plupart des logiciels ERP sont proposés sous forme de modules pour les différents domaines fonctionnels, tels que le suivi des clients, le suivi des fournisseurs, la paie, les suivis des stocks et le suivi des immobilisations. Plus il y a de modules inclus, plus le coût sera élevé bien sûr. Les fabricants populaires de systèmes ERP sont : Microsoft, Oracle et SAP.


			Lorsqu’elles décident de passer à un système ERP, les entreprises doivent s’assurer que les avantages de l’utilisation des données d’un nouveau système l’emportent sur les coûts de mise en œuvre du système.


			Si la direction n’a pas l’intention d’utiliser l’information fournie par un ERP pour améliorer la planification et la prise de décision, alors l’entreprise doit opter pour un système comptable moins sophistiqué.


			Il ne faut pas oublier que c’est l’organisation d’une entreprise qui doit orienter le paramétrage d’un ERP et non pas les possibilités techniques d’un ERP qui doivent influencer l’organisation d’une entreprise. Une entreprise et ses collaborateurs doivent s’approprier l’ERP.


			
1.7. Structure de l’ouvrage


			Après avoir présenté le contrôle de gestion et sa logique, nous pouvons aborder l’étude détaillée de cette discipline.


			Le contenu théorique du présent ouvrage est organisé en trois parties appelées les trois âges du contrôle de gestion du CDG 1.0 au CDG 3.0.


			La première partie traite du CDG 1.0 c’est-à-dire de la comptabilité analytique et du contrôle des coûts.


			C’est la première génération du contrôle de gestion. Il s’agit des bases et des fondamentaux. Ces connaissances sont souvent étudiées par les étudiants à l’Université et dans les écoles de management.


			En réalité, ces concepts concerneront plus particulièrement les lecteurs qui travaillent ou travailleront dans le secteur industriel. Les lecteurs travaillant dans une entreprise de services sont davantage concernés par la seconde partie de l’ouvrage consacrée au pilotage de la performance avec le pilotage budgétaire et la réalisation des reportings de contrôle de gestion.


			Les puristes du contrôle de gestion rappellent à loisir que la comptabilité analytique et le contrôle des coûts demeurent le contrôle de gestion noble. Cet aspect sera développé dans le cadre de l’entretien avec Samy Verger.


			La seconde partie traite du CDG 2.0 c’est-à-dire le pilotage de la performance ou des performances. Cette seconde génération a émergé avec le développement des grandes entreprises et avec la dichotomie entre les dirigeants et les propriétaires (actionnaires) des entreprises. Nous détaillerons les fondements théoriques de cette dichotomie notamment en ayant recours à la théorie de l’agence.


			La troisième partie traite du CDG 3.0 c’est-à-dire le contrôle de gestion de demain quand le contrôleur de gestion sera plus un data-scientist qu’un financier.


			Les trois âges du contrôle de gestion correspondent à l’évolution économique de notre société.


			Le CDG 1.0 a émergé à la fin du XIXe siècle et au début du XXe siècle avec le développement industriel. Le contrôle de gestion à cette époque s’est développé en tant que fille de la comptabilité. À cette époque, le propriétaire d’une entreprise était le dirigeant. Il avait besoin d’informations et d’indicateurs techniques et opérationnels pour faire fonctionner son entreprise.


			Au XXe siècle et surtout au lendemain de la seconde guerre mondiale, avec le développement des grandes entreprises, une dichotomie est apparue entre les dirigeants et les propriétaires des entreprises (actionnaires). Les propriétaires ne dirigent plus les entreprises, ils ne sont plus présents dans les compagnies. C’est le phénomène de la gouvernance financière. Les actionnaires ont donc besoin d’un représentant au sein de l’entreprise pour assurer que les actions menées par les dirigeants coïncident bien avec leurs intérêts. Le contrôleur de gestion moderne, garant de la performance notamment de la performance économique et financière pour les actionnaires est né.


			De nos jours, une troisième génération de contrôle de gestion émerge. Elle oscille entre d’une part le pilotage des performances et d’autre part la data science. En effet, les multiples crises financières et les catastrophes sociales et écologiques nous font prendre progressivement conscience des limites du capitalisme financier ou actionnarial. Les entreprises sont de plus en plus incitées à prendre en considération au-delà des simples intérêts de leurs actionnaires, les intérêts de toutes les parties prenantes avec lesquelles, elles sont en relation d’affaires : clients fournisseurs, salariés, états…


			Qui dit performance multidimensionnelle, dit analyses multidimensionnelles, ainsi, le contrôleur de gestion ne peut plus se contenter d’être un contrôleur de gestion financier et de son tableur. Le contrôleur de gestion doit s’approprier les méthodes et les outils des data-scientists et data-analysts.


			Du comptable analytique, nous sommes passés au contrôle de gestion financier, puis au pilotage de la performance et enfin au data-scientist et au data-analyst.


			Chaque type de contrôle de gestion est représentatif du système économique de son époque : le capitalisme de l’entrepreneur, puis le capitalisme actionnarial enfin le capitalisme partenarial, celui des différentes parties prenantes.
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