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Le secteur des services représente aujourd’hui 80 % du PIB. Du conseil à l’hôtellerie, de la logistique à la banque, de la distribution aux télécoms, les activités de services sont extrêmement variées et présentent des enjeux très spécifiques : caractère immatériel des prestations, poids de l’humain, nécessité de mettre sous contrôle les process, etc.


Qu’il travaille en société de service, pour un industriel proposant une offre de services ou en fonction support, le contrôleur de gestion trouvera dans cet ouvrage une méthode pour adapter ses outils, structurée en 10 étapes clés :




	Connaître les enjeux du contrôle de gestion dans les activités de services.


	Comprendre l’organisation et son activité.


	Définir les objectifs et construire le budget.


	Analyser les ventes et les marges.


	Connaître et maîtriser les coûts.


	Comprendre et faire évoluer la gestion des ressources humaines.


	Piloter la performance et mettre en place les tableaux de bord.


	Conseiller et aider à optimiser les opérations.


	Évaluer les opportunités d’investissement.


	Faire évoluer le contrôle de gestion et l’organisation.





Le site Web compagnon de cet ouvrage (www.controle-de-gestion-des-services.com) fournit par ailleurs les exemples du livre aux formats Word ou Excel, afin de faciliter et accélérer la mise en pratique pour le lecteur, qui pourra adapter ces fichiers à ses propres besoins.
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Avant-propos


Cet ouvrage n’a pas été conçu comme un recueil académique, mais plutôt sur le mode de l’échange de professionnel à professionnel.


Il est structuré en dix étapes qui sont autant de problématiques opérationnelles clés (par exemple, comprendre le « business », définir les objectifs de performance, analyser les ventes et les marges, etc.), pour lesquelles, à chaque étape, sont détaillés les outils et les méthodes que le contrôleur de gestion pourra mettre en œuvre (par exemple, les tableaux de bord, le budget, les analyses des écarts, etc.).


Face à l’extrême diversité des activités de services, il serait illusoire de prétendre couvrir l’exhaustivité des situations auxquelles peut être confronté un contrôleur de gestion. En revanche, le large spectre couvert au fil de ces pages, de la stratégie aux aspects humains, en passant par les outils très concrets utilisés au quotidien, doit permettre de s’adapter à l’essentiel des problématiques rencontrées par le contrôleur de gestion en charge d’une activité de services.


Le site Web compagnon de cet ouvrage (www.controle-de-gestion-des-services.com) fournit, par ailleurs, les exemples du livre aux formats Word ou Excel, afin de faciliter et d’accélérer la mise en pratique pour le lecteur, qui pourra adapter ces fichiers à ses propres besoins.


Bonne lecture !




Chapitre 1


Les enjeux du contrôle de gestion dans les activités de services


LA MISSION DU CONTRÔLE DE GESTION EN SOCIÉTÉ DE SERVICES : UN RÔLE ÉTENDU


I have worked in services companies and product companies. I will state unequivocally that services businesses are much more difficult to manage1. Louis GERSTNER, P-DG d’IBM de 1993 à 2002, acteur de son sauvetage et de sa transformation en société de services, Who Says Elephants Can’t Dance ?, p. 132-133.


La mission du contrôle de gestion consiste à mettre en place, à exploiter et à faire évoluer les outils et méthodes de suivi et d’amélioration de la performance des organisations.


Le contrôle de gestion doit ainsi contribuer, avec les décideurs, à répondre à deux questions principales :




	Les réalisations sont-elles conformes aux objectifs (axe suivi, contrôle) ?


	Comment faire pour améliorer la situation (axe « création de valeur ») ?





La complexité et les spécificités des entreprises de services rendent nécessaire une approche globale, allant au-delà de la simple animation des trois outils habituellement associés à la fonction que sont les budgets, les tableaux de bord et les calculs de coûts.


Cette approche globale passe par la maîtrise de plusieurs points clés :




	Les techniques d’analyse, qui permettent d’affiner la compréhension de la performance.


	Un certain nombre d’outils tels que les tableaux de bord, les budgets, mais aussi les moyens informatiques (ERP, décisionnel…) qui sont à la fois le quotidien du contrôle de gestion et un facteur essentiel de productivité.


	L’environnement interne : les différentes fonctions et les différents process de l’entreprise, sa culture, ses hommes, son historique, etc.


	L’environnement externe : le secteur d’activité, ses acteurs, clients, fournisseurs, ses évolutions, mais aussi les normes et régulations, les tendances économiques globales, etc.


	La communication et la gestion interpersonnelle, élément primordial pour mener à bien la mission de contrôleur de gestion, en particulier dans le domaine des services.
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Figure 1.1 – Les six facteurs clés d’un contrôle de gestion global





Ces éléments sont organisés autour d’un pivot central, la gestion du changement et l’apprentissage permanent. C’est ce dernier ingrédient qui permet l’évolution et l’adaptation nécessaire pour l’organisation comme pour soi-même (nouvel environnement, changement d’hommes, d’organisations, de normes, de business models, etc.).


Il s’agit là d’une condition fondamentale de la performance dans la durée.


En pratique, chacune des composantes du modèle est nécessaire :




	Des tableaux de bord mal conçus ne vont pas permettre de mettre en évidence les facteurs clés de performance ou de risque.


	Un manque d’empathie du contrôleur de gestion le laissera hermétique aux enjeux de la gestion des ressources humaines en univers de services et risquera d’entraîner des blocages et d’amplifier les réticences au changement.


	Une analyse des écarts mal communiquée ou mal présentée ne sera pas comprise ni exploitée.


	Une méconnaissance du secteur d’activité et des problématiques spécifiques aux services empêchera de focaliser les analyses sur les points décisifs, de jouer pleinement un rôle de conseil et d’apporter le maximum de valeur ajoutée.


	Etc.





Parce qu’elle intègre toutes les composantes de la fonction et va bien au-delà du simple « remplissage de tableaux de chiffres », l’approche globale proposée dans cet ouvrage vise à mettre en œuvre un contrôle de gestion à valeur ajoutée, à même de répondre aux problématiques des entreprises de services.


QU’UEST-CE QUE LES SERVICES ?


Les services représentent l’essentiel de l’activité économique dans la plupart des pays développés.


Ils englobent un très grand nombre de domaines tels que :




	les services financiers (par exemple banque, assurance) ;


	les prestations « intellectuelles » (par exemple avocats, comptables, sociétés de conseil, prestataires informatiques, agences de publicité) ;


	le négoce ;


	la location de biens ;


	les télécommunications ;


	les activités culturelles et de loisirs ;


	
les médias ;


	le transport ;


	la restauration ;


	l’hôtellerie ;


	les services aux collectivités (par exemple gestion des déchets) ;


	la grande distribution ;


	les services à la personne ;


	les activités de réparation et de maintenance ;


	etc.





Du fait de leur extrême hétérogénéité, les services sont souvent définis par opposition aux activités de production de biens.


Pour tenter d’en faire une présentation plus spécifique, on pourrait définir les activités de services comme la vente de prestations fondées sur la réalisation d’un certain nombre de tâches, afin de satisfaire les besoins des clients. Ces tâches sont organisées au sein de processus, se déroulent dans un espace temporel donné, et reposent sur une combinaison d’actifs physiques, d’interventions humaines et d’éléments intangibles, dans une proportion variable.




Exemple




Un service de réparation automobile s’articule autour de plusieurs processus (accueil du client, compréhension de ses attentes, prise en charge du véhicule, diagnostic, réparation, facturation et paiement, restitution du véhicule). La prestation est réalisée dans un cadre temporel (à la suite d’une prise de rendez-vous ou sans rendez-vous, puis pendant un certain laps de temps, et enfin elle peut être suivie d’une durée de garantie), dans un environnement physique (salle d’attente pour le client, atelier pour le véhicule), par un employé mettant en œuvre des techniques et utilisant des biens physiques (outils, pièces détachées, etc.).








L’expérience et la satisfaction du client passent donc par de nombreux éléments, ce qui participe à la complexité des activités de services.


Les enjeux sont donc différents de ceux rencontrés dans la production de biens, où la transaction correspond globalement à un simple transfert de propriété à un moment donné, sur la base de spécifications produit et en échange d’un certain prix.


Face à la diversité et la complexité des services, des grilles d’analyse sont nécessaires pour permettre au contrôle de gestion de clarifier les enjeux clés, les facteurs de risques et les leviers de la création de valeur.




Focus




Le poids des services dans l’économie


En France, les services représentent aujourd’hui 75 % des emplois, proportion en augmentation régulière sur les dernières décennies, au détriment de l’emploi industriel.


Cette tendance est conforme aux phénomènes observés dans les autres économies développées : en Europe, la part des services dans l’emploi total est passée de 56 % à 70 % depuis 1991 ; aux États-Unis, ce chiffre atteint désormais 81 %.


Parallèlement à cette prépondérance en termes d’emploi, on constate que les services contribuent dans les mêmes proportions à la création de richesse nationale (79 % du PIB en France et aux États-Unis, 73 % en Europe).
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Figure 1.2 – La part des services dans l’emploi et dans le PIB en France





Dans les économies émergentes, la part des services dans le PIB reste plus modérée (45 % en Chine, 57 % en Inde). Ces proportions sont là aussi en augmentation constante, et le phénomène de rattrapage que l’on observe laisse entrevoir de très belles perspectives de croissance sur ce type d’activités dans le futur.


Source des données : Banque mondiale, dernières données disponibles au 1er janvier 2014.








LES 7P DU MARKETING DES SERVICES ET LES IMPLICATIONS POUR LE CONTRÔLE DE GESTION


Une politique marketing se décompose de manière classique selon quatre volets (les 4P du mix marketing), sur lesquels le contrôle de gestion va avoir un niveau d’intervention variable.




Tableau 1.1 – Les quatre volets classiques d’une politique marketing


















	Élément du mix

	Enjeux

	Le rôle du contrôle de gestion










	
Product
(le produit)

	Quelles sont les caractéristiques clés du service ?

	Rôle limité dans la définition des caractéristiques de l’offre. Contribution possible sur les calculs de coûts en fonction des spécifications choisies.






	
Price
(le prix)

	À quel prix vendre le service ?

	Rôle important pour aider à définir et optimiser les prix, remises éventuelles, conditions de paiement, etc.






	
Place
(la distribution)

	À quel endroit ou via quel canal vendre le service ?

	Rôle limité, sauf cas particuliers (par exemple simuler les répercussions financières des changements de mode de distribution).






	
Promotion
(la communication)

	Comment promouvoir et communiquer sur le service ?

	Niveau d’intervention variable : aide au calcul des impacts financiers de la politique de communication choisie, contrôle des dépenses de communication par rapport au budget…












Dans l’univers des services, on considère que trois éléments additionnels entrent en jeu, formant ainsi le « modèle des 7P ».




Tableau 1.2 – Les trois éléments additionnels du mix marketing dans les services


















	Élément du mix

	Enjeux

	Le rôle du contrôle de gestion










	
Process
(les process)

	Quelles sont les process clés pour fournir le service, garantir le niveau de qualité et la profitabilité de l’entreprise ?

	Rôle important d’aide à l’analyse, à la mise en place, à la stabilisation et à l’amélioration des process.






	
People
(les hommes)

	Comment les hommes et la politique de gestion du personnel peuvent-ils contribuer à satisfaire les attentes des clients ?

	Accompagnement dans la définition de la politique de gestion des ressources humaines et de rémunération (simulations, plans de primes, etc.).






	
Physical environment
(l’environnement physique)

	Comment faire en sorte que l’environnement contribue à satisfaire les attentes des clients (par exemple restauration, hôtellerie, transport, etc.) ?

	Rôle limité, sauf cas particuliers (par exemple estimations de coûts et calcul du retour sur investissement de changements de l’environnement pour accueillir des clients).












Cette approche met en exergue deux points particulièrement importants dans l’univers des services et sur lesquels le contrôle de gestion peut apporter une contribution : la gestion des hommes et des processus.




Focus




Les 7P : marketing ou contrôle de gestion ?


Quel est l’intérêt pour le contrôle de gestion de connaître le modèle des 7P, qui a priori est plutôt un concept de marketing ?


Tout simplement parce que les sept facteurs du modèle sont plus que de simples éléments marketing. Ce sont des déterminants de la performance. Il est donc important, pour le contrôle de gestion, d’être conscient du lien de causalité qui existe entre ces facteurs et les résultats de l’organisation.


À titre d’exemples :




	Une chaîne de restauration augmente le niveau sonore de la musique aux heures d’affluence afin d’accélérer la rotation des clients et ainsi augmenter le chiffre d’affaires (environnement physique).


	L’agencement des rayons dans une chaîne de grande distribution a un impact direct sur les ventes des produits (distribution).


	Une formation appropriée des équipes dans une chaîne d’hôtellerie ou dans un club de sport va influencer le niveau de fidélisation de la clientèle (hommes).


	Des méthodes rigoureuses sont essentielles pour cadrer les besoins des clients, gérer les délais et donner les résultats attendus dans une société de conseil (process).


	Etc.











LES TYPOLOGIES DE SERVICES


Connaître les typologies de services, savoir les classer en différentes catégories permet au contrôleur de gestion de disposer de clés d’analyse très utiles, en particulier dans son rôle de business partner.


Comme dans toute schématisation, ces représentations comportent un côté simplificateur et réducteur. Elles aident toutefois à acquérir du recul sur la gestion quotidienne, à réfléchir au positionnement de l’organisation et à ses évolutions potentielles, à orienter les analyses et enfin à déterminer les priorités du contrôle de gestion.


Le type de service et ses destinataires


Une des manières d’essayer de classifier les services consiste à les regrouper selon deux axes :




	Les services réalisés sont-ils tangibles ou intangibles ?


	Les services proposés ciblent-ils des personnes ou des biens/possessions ?





Cette catégorisation permet d’élaborer la matrice du tableau 1.3.




Tableau 1.3 – Nature et cible des services




















	

	

	Cible du service






	

	

	Personne

	Bien/possession










	Nature du service proposé

	Action tangible

	Services physiques à destination des individus :
[image: ] transport de personnes, hébergement, soins corporels, etc.

	Services physiques à destination des biens :
[image: ] transport de biens, réparation, maintenance, services de nettoyage, etc.






	Action intangible

	Services intellectuels :
[image: ] formation, services de publicité, de relations publiques, etc.

	Services de traitement de l’information :
[image: ] comptabilité, services bancaires, juridiques, etc.









Source : C. Lovelock et J. Wirtz, Services marketing, Pearson, 2011 (7e éd.), p. 40.





Elle fournit un premier niveau d’analyse et permet d’avoir une vision clarifiée de l’offre d’une organisation et de réfléchir aux enjeux liés.




	Les services intangibles à destination des personnes nécessitent souvent la participation active du client pour être réalisés. Le résultat des prestations peut donc dépendre de manière importante de l’implication du client. Une attention particulière devra par conséquent être portée à la définition des devoirs respectifs de l’entreprise et du client. Par exemple, pour réaliser sa mission, une société de conseil est tributaire des informations reçues du client et de l’engagement de ses équipes. La profitabilité de la société passe ainsi par un cadrage rigoureux des devoirs respectifs du client et du fournisseur, des process méthodiques de définition des besoins, de collecte des informations et de contrôle.


	Un certain nombre de services intangibles peuvent donner lieu à des délocalisations (par exemple services de développement informatique, centres d’appels ou centres de services partagés) et, dans certains cas, à une concurrence globale (par exemple fourniture de services de musique en ligne), là où les services tangibles sont en général géographiquement localisés.


	Etc.





Le niveau d’interaction « client-fournisseur » et le poids de l’humain dans la prestation


Le poids du facteur humain est variable selon les prestations de services : certaines reposent sur une intervention humaine marquée (par exemple : conseil en management), d’autres consistent plus en une mise à disposition d’un « environnement physique » (par exemple : prestation de transport en métro).


Par ailleurs, les interactions entre prestataire et clients peuvent être plus ou moins intenses selon la nature des services proposés.


Certains services nécessitent en effet des échanges multiples entre client et fournisseur. On parle alors de high contact services (par exemple : services à la personne, société de conseil en gestion de patrimoine), par opposition aux low contact services (par exemple services d’assurances, agence de voyages en ligne).




Exemple




Un service d’hôtellerie d’entrée de gamme est une simple mise à disposition d’un lieu où dormir, alors que dans un hôtel haut de gamme le client va attendre à la fois un cadre de qualité et une attention supérieure de la part du personnel.


Lors d’un voyage en métro, un client recherche une prestation de transport d’un endroit à un autre dans des conditions données (rapidité, fiabilité, coût, etc.). Ce ne sont pas les relations humaines avec le prestataire qui caractérisent ou justifient le service fourni (en revanche, les relations humaines avec les autres clients contribuent à l’appréciation du service et font partie de « l’environnement physique » décrit dans les 7P).








Cette catégorisation va aider à déterminer les orientations dominantes du contrôle de gestion :




	Dans les services où l’humain est clé, les problématiques de sélection, de formation et de rétention du personnel seront primordiales. Le contrôle de gestion social aura donc tendance à y être particulièrement développé.


	Dans les services où l’environnement ou la technologie sont centraux, les problématiques comme la gestion des actifs, les calculs de retours sur investissement, la maximisation des capacités de production, seront l’objet d’attentions prioritaires.





La « fleur » des services : vers une appréhension globale du service


Autour du service spécifiquement recherché par le client, différents éléments « périphériques » participent à l’expérience d’achat et à la satisfaction du consommateur. Cette logique peut être illustrée par le concept de « fleur des services », mis au point par Christopher Lovelock (voir références en bibliographie).


Le principe est qu’autour du cœur de la prestation, on peut considérer qu’il existe huit catégories de services périphériques qui permettent de refléter l’intégralité des attentes des clients.




Tableau 1.4 – Les huit catégories de services « périphériques »


















	Service
périphérique

	Enjeux

	Exemples d’implications pour l’organisation










	Information

	Fournir aux clients les informations nécessaires à l’achat et à la consommation du service.

	
[image: ] Avoir un système permettant d’échanger des informations avec les clients et faire un suivi des commandes et des projets (site Web avec informations fournies par la société et commentaires ou évaluations des clients, système de suivi des dossiers, etc.).
[image: ] Besoin de formation du personnel sur les services proposés.






	Conseil

	Analyser les attentes des clients et recommander la solution la plus adaptée à leurs besoins.

	Connaître les habitudes des clients et les mettre à disposition des salariés chargés de les conseiller (par exemple via l’utilisation d’un outil CRM).






	Prise
de commande

	Permettre au consommateur de passer commande simplement et efficacement.

	
[image: ] Simplifier et automatiser les process, alléger les formalités requises (par exemple accord de principe immédiat pour la souscription d’un crédit bancaire).
[image: ] Proposer plusieurs plates-formes pour passer commande (téléphone, site Web, e-mail, etc.).






	Accueil-
hospitalité

	Favoriser des interactions agréables entre le client, l’entreprise et ses représentants.

	
[image: ] Avoir des méthodes de recrutement permettant de sélectionner les candidats ayant le meilleur « sens du service ».
[image: ] Concevoir un environnement de qualité et réfléchir à des attentions particulières pour accueillir les clients (salle d’attente agréable, proposition de rafraîchissements, etc.).






	Sécurité

	Garantir la sécurité des biens et des personnes.

	Mettre en place des process et des contrôles pour assurer le respect des normes d’hygiène et de sécurité (qualité des aliments dans une chaîne de restauration, entretien des équipements dans une société de transport aérien, etc.).






	Gestion des exceptions

	S’adapter aux cas particuliers (demandes spécifiques, problèmes, réclamations, etc.).

	
[image: ] Anticiper les problèmes potentiels et prévoir des plans d’action en conséquence.
[image: ] Former le personnel pour faire face à toute éventualité.






	Facturation

	Facturer de manière claire, juste et rapide.

	
[image: ] Suivre les litiges pour erreurs sur facture.
[image: ] Contrôler le délai de facturation et les délais de paiement.






	Paiement

	Faciliter le paiement des clients.

	
[image: ] Proposer des moyens de paiement variés (prélèvement automatique, carte bancaire, virement, chèque, etc.).












En fonction du type de service proposé et du positionnement de l’offre notamment (low cost, sur mesure, etc.), ces services annexes seront plus ou moins importants.


L’analogie avec une fleur illustre le fait que l’offre de service n’est pas constituée que de son cœur, et un manquement sur un aspect considéré a priori comme secondaire peut donner une impression globale négative au consommateur. Une analyse approfondie d’un service nécessite donc de s’intéresser également à ces éléments « périphériques » dans la mesure où ils participent de manière significative à l’expérience d’achat du client.




Exemple




Le client d’un hôtel, très satisfait de sa nuit, pourra en revanche être ulcéré de devoir attendre vingt minutes pour payer sa note au petit matin… Il est fort probable que cette expérience négative influe sur son comportement d’achat ultérieur, même si elle n’est pas liée au cœur du service (la prestation d’hébergement).
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