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    Utilisation de l’OUVRAGE

    
      
        1 La progression de l’ouvrage

        
          L’ouvrage a été découpé de manière à respecter la structuration du programme du DCG 11, dont les savoirs s’articulent autour de trois dimensions : les coûts, les budgets et les indicateurs.

          Ainsi, après une première partie consacrée à la place du contrôle de gestion dans le pilotage de la performance, les trois suivantes abordent successivement la formation des résultats et des coûts, la mise en œuvre d’une démarche budgétaire et, enfin, l’exploitation des indicateurs de pilotage.

          Chaque partie et chaque chapitre étant clairement délimités au regard du référentiel, l’enseignant prescripteur pourra néanmoins s’appuyer sur l’ensemble de ces ressources pour construire sa propre progression.

          
          
            Programme officiel de l’UE11 publié au BO du 28 août 2025.
liennathan.fr/mmijky

          

        

      

      
        2 La progression des chapitres : deux approches possibles

        
          Chacun des 17 chapitres de ce manuel est conçu pour permettre à l’enseignant de choisir entre deux approches des contenus afin de s’adapter à ses pratiques tout en s’inscrivant dans les attendus de la réforme.

          
            	
              Une approche par les compétences : l’étudiant est placé dès le départ dans un ou plusieurs cas de découverte. À partir d’un contexte professionnel et de documents associés, il est guidé par un questionnement progressif qui l’amène à s’approprier et mobiliser les ressources notionnelles (cours) au fil de l’analyse. Des applications lui permettent ensuite de s’entraîner et de consolider les compétences ainsi construites.

            

            	
              Une approche par le cours, plus traditionnelle : l’enseignant peut choisir de traiter d’abord les ressources notionnelles puis de les mettre en œuvre à travers le ou les cas professionnels et/ou les applications proposées.

            

          

          
            [image: ]

          
          Cette organisation laisse à chaque enseignant la liberté de construire sa progression pédagogique en fonction de ses objectifs et de ses pratiques.

          
            [image: ]

          
          Un plan de travail, proposé en ouverture de chaque chapitre, éclaire ces choix en mettant en évidence l’articulation entre les missions du ou des cas de découverte, les fiches de cours et les applications.

          
            [image: Plan de travail reliant missions, cours et applications.]

          
        

      

      
        3 Les contenus des chapitres

        
          
            	
              Les enjeux du chapitre, présentés en première page, placent le sujet dans la progression de l’ouvrage, démontrent les risques liés à une maîtrise insuffisante des compétences et mettent en évidence l’intérêt de leur acquisition pour l’exercice du contrôle de gestion.

            

            	
              Un ou plusieurs cas de découverte abordent l’essentiel des thèmes du programme. Ils s’appuient sur un contexte et des documents professionnels, complétés, lorsque cela est nécessaire, par des fichiers Excel téléchargeables. Ces supports favorisent l’immersion dans le travail du contrôleur de gestion.

            

            	
              Les fiches de cours couvrent l’ensemble du programme, dans le respect des limites de connaissances attendues.

            

            	
              Présentées de manière pratique, elles facilitent un usage professionnel : approche dynamique, tableaux de synthèse, exemples, schémas.

            

            	
              La mémorisation de l’essentiel des notions est facilitée par une synthèse schématique et/ou une vidéo, deux supports qui permettent de revenir sur les principaux contenus du chapitre en combinant repères visuels et supports audio et animés.

            

            	
              Un quiz permet à l’étudiant de se tester et de réviser les principaux contenus du chapitre.

            

            	
              Des applications lui permettent de s’entraîner et d’approfondir les notions. Le questionnement, plus direct, se rapproche de celui proposé en examen.

            

            	
              Un cas d’entraînement permet de mobiliser, dans un contexte unique, l’ensemble des compétences du chapitre ou, le cas échéant, de la partie ; l’ouvrage compte 13 cas au total.

            

          

          
            [image: ]

          
        

      

      
        4 Un guide pédagogique associé à l’ouvrage

        
          Ce guide met à disposition les corrigés détaillés des cas de découverte, des quiz, des applications et des entraînements à l’examen.

          Au-delà des réponses attendues, il apporte des explications approfondies, des éclairages méthodologiques et des mises en garde sur les erreurs fréquemment rencontrées. Il propose également des pistes de réflexion et des prolongements afin d’accompagner les étudiants dans la mise en œuvre et l’exploitation des activités en classe.

          
            [image: ]

          
        

      

      
        Les auteurs aspirent à ce que cet ouvrage contribue fortement à la réussite des candidats aux examens préparés et leur souhaitent bon courage dans leur apprentissage d’une matière nouvelle, parfois complexe, mais qui devient de plus en plus passionnante au fur et à mesure des progrès accomplis.

      

    

  




  
    Présentation de l’ÉPREUVE

    
      
        1 Le cadre légal de l’examen

        
          D’après l’article 10 de l’arrêté du 4 août 2025 qui organise les examens du DCG : Épreuve no 11 : Contrôle de gestion

          Nature : épreuve écrite portant sur l’étude d’une ou plusieurs situations permettant d’analyser plusieurs problématiques de gestion

          
            
              
                
                
                
                
                
                
                
                
                  
                    	Durée : 4 heures

                    	
                    	Coefficient : 1

                    	
                    	14 crédits européens

                  

                
              

            

          

          ▶ Bulletin officiel de l’Enseignement supérieur no 32 du 28 août 2025.

          L’usage de la calculatrice est autorisé.

        

      

      
        2 Les attendus de l’examen

        
          
            	
              Un sujet d’examen de l’UE11 couvre les quatre parties du référentiel, mais cela ne signifie pas nécessairement qu’il y a un dossier par partie du programme.

            

            	
              Tous les contextes et terrains d’application peuvent être mobilisés : entreprise industrielle, entreprise de services, PME, organisation privée ou publique, domaine associatif.

            

            	
              La maîtrise des méthodes, outils et calculs est aussi importante que l’analyse critique de ces outils (justification des choix) et des résultats obtenus.

            

            	
              La rédaction de l’analyse, des critiques et des préconisations est demandée et valorisée.

            

            	
              Les savoirs et compétences des UE comptables (UE 9 et UE 10) et de finance (UE 6) du DCG sont à mettre en œuvre avec le contrôle de gestion. Une transversalité de notions est principalement attendue avec l’UE 7 de management du DCG. Enfin, la dimension stratégique du contrôle de gestion est davantage développée dans l’UE 3 du DSCG.

            

            	
              Les réponses aux questions doivent permettre aux correcteurs de déterminer si les compétences attendues sont acquises. L’évaluation vise donc à mesurer la capacité à choisir une démarche, à en maîtriser les étapes, à critiquer et à prendre du recul sur une situation, à formuler des recommandations et à contrôler des situations existantes.

            

          

        

      

      
        3 Conseils pour le jour de l’examen

        
          
            	
              Les correcteurs apprécient toujours une copie bien présentée : les numéros des dossiers et des questions doivent être mentionnés (sans qu’il soit nécessaire d’en recopier le texte) et les traits tirés à la règle. En outre, il convient de se relire pour éviter toute faute d’orthographe.

            

            	
              Dans la mesure du possible, les calculs sont présentés sous forme de tableaux. Les résultats, quant à eux, sont toujours expliqués.

            

            	
              Chaque dossier débute sur une nouvelle page et les questions sont toujours traitées dans l’ordre.

            

            	
              Les sujets étant souvent très longs, il faut s’entraîner à rédiger directement sur la copie, en réservant les brouillons aux calculs complexes, afin de ne pas perdre de temps.

            

          

        

      

    

  


Fiche MÉTHODOLOGIQUE 1
Rédiger une note, un procès-verbal,
un compte rendu ou un rapport
Les écrits professionnels, papier ou numérisés, sont nombreux : notes diverses (de service, de synthèse…), procès-verbaux (d’assemblées, notamment), comptes rendus et rapports. Aussi, comment s’organiser ? Il n’y a pas de formalisme particulier pour ces écrits ; néanmoins, certaines règles de préparation et de présentation peuvent être nécessaires ou exigées.
Avant de se lancer dans la rédaction, une démarche préparatoire s’impose. Un mode opératoire synthétique peut être utilisé pour préparer l’écrit – quel qu’il soit – et définir son contenu, tout en gardant en tête son objectif : rendre compte de résultats.


A Comprendre les objectifs
	Clarifier le but : est-il informatif, analytique ou décisionnel ?

	Adapter le style : le style sera plus ou moins formel (rapport), synthétique (note) ou technique, selon la nature de l’écrit et son destinataire.




B Organiser les idées
	Structurer l’écrit : il convient d’adapter l’introduction, le développement et la conclusion aux attentes.

	Classer les idées et les résultats : dans le développement, le classement peut être par thèmes, par ordre chronologique ou ordre d’importance, mais il doit surtout être établi en fonction des besoins et objectifs.




C Rédiger l’introduction ou l’en-tête
Pour cette étape, il est nécessaire de s’interroger à nouveau sur :
	le contexte : pourquoi rendre compte ? Cette question est à rapprocher des objectifs (point 1) ;

	les objectifs : que doit-on retenir ? Quelles informations pertinentes sont à mettre en avant afin de les mémoriser facilement ?

	la méthodologie : comment les résultats ont-ils été obtenus ? Il est possible de rappeler la ou les démarches et les sources qui ont été mises en œuvre et utilisées.




D Présenter les résultats
	S’assurer de la clarté : privilégier des phrases courtes, une présentation avec des paragraphes aérés.

	Proposer éventuellement des supports visuels : l’intégration de tableaux, graphiques et listes peut s’avérer nécessaire.

	Mettre en avant certains éléments : par la mise en page, les résultats clés, les titres peuvent éventuellement être mis en gras, surlignés…




E Analyser et interpréter
	Donner du sens : expliquer les tendances, les écarts ou les anomalies et particularismes.
Comparer : avec des références, si nécessaire dans le temps ou dans l’espace, ou avec des attentes.
Éviter les interprétations non étayées : il peut être pertinent d’atténuer certaines conclusions en soulignant l’insuffisance de certaines informations, certaines incertitudes.


Cependant, il est important de ne pas spéculer sans argumentation tangible.


F Conclure
	Synthétiser : se limiter à 3 ou 4 lignes peut convenir, voire être nécessaire.

	Prévoir d’éventuelles recommandations : il est possible d’intégrer l’expression d’une opinion, des postes d’action ou de réflexion.

	Prévoir une ouverture : par des limites ou prolongements de la question.








  
    Fiche MÉTHODOLOGIQUE 2

      Analyser par écrit des données chiffrées

    
      
        
          En contrôle de gestion, la maîtrise des calculs est nécessaire, mais insuffisante à elle seule. L’évaluation porte en grande partie sur la capacité à analyser, structurer et rédiger un commentaire professionnel, logique et pertinent.

          Dans ce domaine, un écrit ne consiste ni à réciter un cours ni à décrire des calculs. Il vise à interpréter des résultats chiffrés, à les relier au contexte de l’organisation et à éclairer la décision. La qualité de la rédaction conditionne donc directement la capacité du contrôle de gestion à remplir son rôle de pilotage.

          Pour rédiger un écrit, le candidat doit raisonner comme un contrôleur de gestion : partir du contexte, analyser objectivement les résultats, expliquer les causes, mesurer les conséquences, éclairer la décision et relativiser la conclusion.

        

      

      
        A Les finalités d’un écrit en contrôle de gestion

        
          Cet écrit a pour finalités :

          
            	
              de montrer que l’organisation a été comprise ;

            

            	
              d’expliquer ce que révèlent les chiffres ;

            

            	
              d’analyser les causes des écarts ou des résultats observés ;

            

            	
              d’apprécier les conséquences pour la performance ;

            

            	
              d’éclairer les décisions possibles.

            

          

          Il s’agit d’un écrit d’analyse, orienté vers l’action, et non d’un commentaire descriptif ou scolaire.

        

      

      
        B La structure universelle du commentaire en contrôle de gestion

        
          Un écrit efficace repose sur une structure stable, applicable à toutes les situations de contrôle de gestion. Cette structure permet de raisonner comme un contrôleur de gestion et d’éviter les erreurs classiques.

          Schéma universel en six étapes

          
            
              
                
                
                
                
                
                  
                    	Étapes
                    	Contenu
                  

                
                
                  
                    	1. Contexte

                    	Il s’agit de présenter l’organisation, l’activité concernée et la finalité de l’analyse. Le contexte justifie pourquoi l’information est produite et à quoi elle sert dans le pilotage.

                      Cette étape est déterminante car elle permet de situer l’organisation, son activité, le processus concerné et l’objectif des calculs réalisés. Sans contexte, l’analyse devient hors sujet, même si les calculs sont exacts.

                  

                  
                    	2. Constat chiffré

                    	Il s’agit de décrire objectivement ce que montrent les chiffres, sans interprétation.

                  

                  
                    	3. Causes

                    	Elles doivent pouvoir expliquer les raisons principales des résultats observés.

                  

                  
                    	4. Conséquences

                    	Il s’agit d’analyser l’impact concret pour l’organisation (performance, rentabilité, risque, pilotage).

                  

                  
                    	5. Décision / orientation

                    	Cette étape identifie les actions ou arbitrages envisageables de manière professionnelle.

                  

                  
                    	6. Relativisation

                    	Il faut toujours rappeler les limites des méthodes, hypothèses ou conventions utilisées.

                      Cette étape est indispensable car elle montre que le candidat a conscience que toute information de gestion repose sur des conventions, toute méthode comporte des hypothèses et qu’une autre approche pourrait conduire à des résultats différents.

                      Relativiser ne consiste pas à remettre en cause l’analyse, mais à en préciser le champ de validité. C’est un marqueur fort de professionnalité en contrôle de gestion.

                  

                
              

            

          

        

      

      
        C Adapter l’écrit au thème traité

        
          La structure en six étapes est universelle, mais son contenu doit être adapté au thème abordé (méthodes de coûts, budgets, risque, approvisionnements, tableaux de bord…).

          L’écrit doit donc :

          
            	
              mobiliser le vocabulaire spécifique du thème ;

            

            	
              relier les résultats aux mécanismes de gestion correspondants ;

            

            	
              éviter toute description purement mathématique.

            

          

          Un bon écrit montre que les chiffres sont un moyen et non une fin.

        

      

      
        D Ce que l’écrit révèle du rôle du contrôle de gestion

        
          À travers l’écrit, le rôle du contrôle de gestion apparaît clairement :

          
            	
              structurer l’information ;

            

            	
              analyser les écarts et les causes ;

            

            	
              éclairer les décisions ;

            

            	
              accompagner le pilotage de la performance.

            

          

          La qualité de l’écrit reflète directement la capacité du contrôle de gestion à jouer son rôle d’interface entre données chiffrées et décision managériale.

        

      

    

  




  

  Partie 1

    Le positionnement du contrôle de gestion

  
    
      [image: ]SOMMAIRE

      1 Définir le contrôle de gestion et ses besoins en information

      Entraînement à l’EXAMEN

      2 Analyser le contrôle de gestion comme aide au pilotage de la performance

      Entraînement à l’EXAMEN

    

  

  
  
    INTRODUCTION

    Dans toute organisation, la prise de décision repose sur la capacité à disposer d’informations pertinentes, fiables et adaptées aux besoins des responsables. Les dirigeants doivent en effet arbitrer entre différentes options, orienter les ressources et évaluer les résultats obtenus. Dans ce contexte, la question essentielle n’est pas seulement de produire de l’information, mais de produire « l’information utile au pilotage de la performance ».

    Le contrôle de gestion s’inscrit précisément dans cette logique. Il constitue un dispositif d’analyse et de production d’informations destiné à éclairer les décisions et à accompagner les responsables dans le pilotage de l’activité. Son rôle ne se limite pas à mesurer des résultats financiers : il contribue à comprendre les mécanismes de création de valeur, à analyser la performance et à orienter l’action des différents acteurs de l’organisation. Ainsi, le contrôle de gestion se situe à l’interface de plusieurs domaines – comptabilité, finance, management – et participe au fonctionnement global du système de pilotage des organisations.

    Dans un environnement économique caractérisé par la complexité, la concurrence et l’incertitude, les organisations doivent être capables d’identifier leurs besoins en informations et de structurer des dispositifs de suivi adaptés. Le contrôle de gestion permet notamment de transformer les données issues des systèmes d’information en indicateurs pertinents pour l’action. Il contribue également à articuler les différents niveaux de décision – stratégique, opérationnel et organisationnel – afin d’assurer la cohérence entre les objectifs fixés et les actions mises en œuvre.

    Le programme de l’UE 11 souligne ainsi que le contrôle de gestion doit être positionné parmi les différentes démarches comptables, financières et extra-financières qui contribuent au pilotage global des organisations, tant pour la prise de décision que pour le suivi des actions et le contrôle des résultats. Comprendre cette place du contrôle de gestion constitue donc un préalable indispensable avant d’aborder les outils et méthodes étudiés dans les parties suivantes.

    Cette première partie du manuel vise précisément à analyser ce positionnement. Elle montre comment le contrôle de gestion répond aux besoins d’informations des organisations et comment il contribue au pilotage de la performance.

    Le chapitre 1 est consacré à l’identification des besoins en informations et à la compréhension du positionnement du contrôle de gestion au sein des organisations. Il permet notamment d’analyser les systèmes d’information mobilisés, les missions du contrôleur de gestion et les relations entre le contrôle de gestion et les autres formes de contrôle. Le chapitre 2 s’intéresse au contrôle de gestion comme aide au pilotage de la performance. Il aborde les notions de valeur, d’utilité et de performance, ainsi que les dispositifs de pilotage permettant d’accompagner les décisions et d’orienter l’action des responsables.

    Ainsi, avant d’étudier les outils de calcul des coûts, les démarches budgétaires et les indicateurs de pilotage, il est nécessaire de comprendre la fonction du contrôle de gestion dans les organisations et sa contribution au management de la performance. Cette mise en perspective permet d’aborder les outils du contrôle de gestion non comme de simples techniques de calcul, mais comme des instruments d’analyse et d’aide à la décision au service des responsables.

  

  



  

  Chapitre 1

    Définir le contrôle de gestion et ses besoins en information

  
    
      Lien avec le PROGRAMME

      
        
          Compétences professionnelles

          
            	
              Identifier les besoins en matière d’information et décrire les systèmes de reporting et de contrôle susceptibles de répondre à ces besoins.

            

            	
              Identifier le rôle et la place du contrôle de gestion en fonction des caractéristiques de l’organisation et du type d’activités.

            

            	
              Repérer les missions du contrôleur de gestion, leurs évolutions et l’intégration des outils numériques dans les métiers.

            

            	
              Délimiter le périmètre du contrôle de gestion selon la structure organisationnelle.

            

            	
              Distinguer et caractériser les différents centres de responsabilité.

            

            	
              Rédiger un écrit pour analyser le rôle et la place du contrôle de gestion en fonction de l’organisation.

            

          

        

        
        
          Savoirs associés

          
            	
              Les besoins en information pour les organisations dans l’environnement actuel

            

            	
              Les sources d’information de la comptabilité de gestion

            

            	
              Le contrôle de gestion par rapport aux autres formes de contrôle

            

            	
              Définition de contrôle de gestion, contrôle stratégique et contrôle opérationnel

            

            	
              Le contrôle de gestion selon les types d’organisation

            

            	
              Le contrôle de gestion selon le type d’activités : activité productive, commerciale ou de service

            

            	
              Évolution du contrôle de gestion en fonction de l’environnement et des caractéristiques de l’entité

            

            	
              Les outils numériques au service du contrôle de gestion

            

            	
              Les qualités attendues du contrôleur de gestion et ses relations avec les autres métiers de l’organisation

            

            	
              Définition de centre de responsabilités, de la chaîne de valeur et des structures organisationnelles

            

          

        

        

    

    
      [image: ]Les ENJEUX du chapitre

      Les organisations doivent disposer d’informations claires et fiables pour orienter leurs décisions. Le contrôle de gestion a pour rôle de produire une information utile au pilotage, en organisant et en structurant l’information à travers des outils de reporting adaptés. Il convient également d’analyser son rôle en le distinguant des autres formes de contrôle et en tenant compte des caractéristiques de l’organisation et de ses activités. Cette analyse conduit à délimiter le périmètre du contrôle de gestion et à identifier les centres de responsabilité afin de rattacher l’information à des acteurs capables d’agir. Enfin, le contrôle de gestion repose sur un acteur central : le contrôleur de gestion, dont le métier évolue avec les usages numériques et le renforcement des interactions au sein de l’organisation. Ce chapitre permet ainsi de situer le contrôle de gestion comme un levier central du pilotage et de la performance.

    

    
    
      [image: ]Plan de TRAVAIL

      
        [image: Plan pédagogique du chapitre]

      
      
        [image: ]Cas de DÉCOUVERTE

        Novalim SA

        
          Novalim SA, implantée dans les Hauts-de-France, conçoit, fabrique et distribue plusieurs gammes de produits alimentaires : tradition, bio, restauration hors foyer et export. Cette PME agroalimentaire emploie 250 salariés. Son chiffre d’affaires pour l’exercice N s’élève à 48,2 millions d’euros, en progression de 7,5 % par rapport à N-1, pour un excédent brut d’exploitation de 5,1 millions d’euros.

          L’activité de Novalim repose sur une chaîne de valeur complète, depuis l’approvisionnement en matières premières (lait, œufs, farine) jusqu’à la distribution des produits finis. L’entreprise dispose d’un site de production à Lille et d’un site logistique à Arras. Les ventes sont réalisées principalement auprès de la grande distribution (55 % du chiffre d’affaires), de la restauration hors foyer (30 %), via un canal e-commerce (10 %) et à l’export (5 %).

          La croissance de l’activité et la diversification des gammes ont toutefois entraîné une complexification de l’organisation et une multiplication des flux d’information. Chaque direction (production, commerciale, logistique, financière, systèmes d’information, ressources humaines) produit ses propres tableaux de suivi, avec des délais de transmission variables et des données parfois incohérentes. Les informations commerciales, logistiques et industrielles ne sont pas toujours consolidées de manière homogène, ce qui limite leur exploitation pour le pilotage.

          La direction générale constate, notamment :

          
            	
              des retards dans la disponibilité des données de ventes ;

            

            	
              des écarts significatifs entre stocks physiques et stocks théoriques ;

            

            	
              des versions divergentes des marges par client et par gamme ;

            

            	
              des difficultés à relier les données opérationnelles (production, logistique) aux résultats économiques.

            

          

          Dans un environnement marqué par la pression accrue de la grande distribution, la hausse des coûts des matières premières et le développement stratégique du segment bio, la direction générale souhaite renforcer le pilotage économique de l’entreprise. Elle attend du contrôle de gestion qu’il permette :

          
            	
              d’identifier clairement les besoins en information selon les niveaux de décision ;

            

            	
              de fiabiliser et d’accélérer la circulation de l’information ;

            

            	
              de clarifier le rôle du contrôle de gestion au sein de l’organisation ;

            

            	
              de structurer le pilotage autour de centres de responsabilité cohérents ;

            

            	
              de faire évoluer la fonction de contrôleur de gestion vers un rôle d’aide à la décision.

            

          

          Vous êtes chargé(e) d’analyser les informations fournies afin d’éclairer la direction sur la situation de l’organisation.

        

      

      
        MISSION > 1

        Identifier les besoins d’information

        ▶ Fiches 1 à 3

        
          La direction générale de Novalim SA constate que les décisions prises par les responsables reposent sur des informations dont la qualité, le niveau de détail et la disponibilité varient selon les services. Certaines informations sont transmises rapidement mais ne sont pas toujours fiables, tandis que d’autres sont précises mais disponibles trop tard pour être pleinement exploitées.

          Dans un contexte de croissance de l’activité et de diversification des gammes, la direction souhaite s’assurer que les informations utilisées pour piloter l’entreprise sont adaptées aux besoins de décision, cohérentes entre services et produites à un coût compatible avec leur utilité.

          Avant de renforcer le rôle du contrôle de gestion, elle souhaite vérifier que les besoins en information sont clairement identifiés et que les informations produites répondent aux exigences nécessaires au pilotage.

           

          À l’aide des fiches 1 à 3, répondez aux questions suivantes.

          
            	
              1.1 À partir du contexte général de Novalim SA, montrez pourquoi la direction générale estime nécessaire de renforcer le rôle du contrôle de gestion afin d’améliorer le pilotage de l’organisation.

            

            	
              1.2 Montrez que les informations utilisées dans l’entreprise ne répondent pas toutes aux mêmes besoins de décision (DOCUMENT 1). Identifiez, pour chacune d’elles, le niveau de décision principalement concerné et justifiez votre analyse.

            

            	
              1.3 Identifiez les critères de qualité de l’information qui ne sont pas respectés (DOCUMENT 2), puis expliquez les conséquences concrètes de ces dysfonctionnements sur le pilotage des responsables.

            

            	
              1.4 Comparez les trois types d’information présentés en termes de mode de production et de niveau de détail (DOCUMENT 3).

            

            	
              1.5 Montrez que le niveau de détail de l’information influence directement son coût, puis expliquez l’arbitrage que la direction de Novalim SA doit opérer pour produire une information réellement utile au pilotage.

            

            	
              1.6 Analysez le reporting interne actuellement diffusé dans l’entreprise (DOCUMENT 4) et montrez en quoi il répond partiellement aux besoins d’information identifiés, tout en présentant des limites pour le pilotage.

            

            	
              1.7 En vous appuyant sur les DOCUMENTS 1 à 4, montrez pourquoi l’identification et la structuration des besoins d’information constituent une étape préalable indispensable au pilotage de la performance chez Novalim SA.

            

          

          
            DOCUMENT 1 ▶ Informations actuellement utilisées chez Novalim SA

            
              La direction de Novalim SA dispose aujourd’hui de nombreuses informations issues de sources internes et externes. Toutefois, ces informations ne sont pas toujours produites au même niveau de détail ni destinées aux mêmes décideurs, ce qui complique leur utilisation pour le pilotage.

              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	Information produite

                        	Contenu de l’information

                        	Fréquence

                        	Destinataires principaux

                        	Niveau de décision concerné

                      

                      
                        	Chiffre d’affaires global

                        	Évolution du chiffre d’affaires de l’entreprise

                        	Mensuelle

                        	Direction générale

                        	Stratégique

                      

                      
                        	Marge par gamme de produits

                        	Résultat dégagé par chaque gamme

                        	Mensuelle

                        	Direction générale, responsables commerciaux

                        	Tactique

                      

                      
                        	Volumes vendus par canal

                        	Quantités vendues par canal de distribution

                        	Mensuelle

                        	Direction commerciale

                        	Tactique

                      

                      
                        	Coûts de production globaux

                        	Coûts totaux liés à la production

                        	Mensuelle

                        	Direction industrielle

                        	Tactique

                      

                      
                        	Taux de rebuts

                        	Part de produits non conformes

                        	Hebdomadaire

                        	Responsables d’atelier

                        	Opérationnel

                      

                      
                        	Délais de livraison

                        	Temps moyen entre commande et livraison

                        	Hebdomadaire

                        	Logistique, production

                        	Opérationnel

                      

                      
                        	Suivi des charges administratives

                        	Évolution des charges de structure

                        	Trimestrielle

                        	Direction financière

                        	Tactique

                      

                      
                        	Investissements réalisés

                        	Montant et nature des investissements

                        	Annuelle

                        	Direction générale

                        	Stratégique

                      

                    
                  

                

              

            

          

          
            DOCUMENT 2 ▶ Situations illustrant des problèmes de qualité de l’information

            
              Situation 1 – Données contradictoires selon les sources

              Pour un même mois, le chiffre d’affaires communiqué à la direction générale diffère selon qu’il provient du service commercial ou du service comptable. Les responsables ne disposent pas d’une version unique et validée de l’information.

              Situation 2 – Informations transmises trop tardivement

              Les coûts de production détaillés ne sont disponibles qu’en fin de trimestre, alors que les responsables d’atelier doivent prendre des décisions correctives chaque semaine.

              Situation 3 – Informations trop détaillées pour certains destinataires

              La direction générale reçoit des tableaux comportant un très grand nombre de données opérationnelles (temps par poste, consommations unitaires, incidents techniques), difficiles à exploiter pour des décisions d’orientation globale.

              Situation 4 – Informations insuffisamment détaillées pour les responsables opérationnels

              À l’inverse, certains responsables de service ne disposent que d’indicateurs globaux, sans possibilité d’identifier précisément l’origine des écarts observés.

              Situation 5 – Informations non comparables dans le temps

              Certains indicateurs de performance ont vu leur mode de calcul évoluer au cours de l’année, sans information claire des utilisateurs. Les comparaisons entre périodes deviennent alors difficiles.

              Situation 6 – Informations peu accessibles

              Les informations utiles au pilotage sont réparties entre plusieurs outils et fichiers, sans accès centralisé. Les responsables doivent effectuer des recherches multiples pour reconstituer une vision globale.

            

          

          
            DOCUMENT 3 ▶ Niveau de détail et coût d’obtention de l’information

            
              La direction de Novalim a identifié trois types d’informations, produits selon des modalités variables. Ces informations ne présentent pas le même niveau de détail et n’impliquent pas les mêmes coûts de production, ce qui conduit l’entreprise à s’interroger sur leur utilité réelle pour le pilotage.

              Type d’informations A

              Ces informations sont produites automatiquement à partir des systèmes existants. Elles sont synthétiques et peu détaillées, mais rapidement disponibles et peu coûteuses à obtenir.

              Exemples : chiffre d’affaires global, coûts totaux de production, résultat global.

              Type d’informations B

              Ces informations nécessitent un retraitement des données par le contrôle de gestion. Elles sont plus détaillées et structurées par objet de gestion ou par responsabilité. Leur production demande un temps de travail supplémentaire.

              Exemples : marges par gamme de produits, coûts par atelier, indicateurs par centre de responsabilités.

              Type d’informations C

              Ces informations reposent sur des analyses spécifiques, souvent construites manuellement ou à partir de sources multiples. Elles sont très détaillées, parfois ponctuelles, et mobilisent fortement les équipes.

              Exemples : analyse fine des temps par poste, étude détaillée des causes de rebuts, simulations de scénarios opérationnels.

            

          

          
            DOCUMENT 4 ▶ Reporting interne diffusé par la direction

            
              La direction de Novalim SA diffuse chaque mois un reporting interne destiné à différents responsables de l’entreprise. Ce reporting vise à suivre l’activité et la performance globale, mais il présente une hétérogénéité dans le niveau de détail des informations transmises.

              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	Indicateur repris dans le reporting

                        	Niveau de détail

                        	Fréquence

                        	Destinataires

                      

                      
                        	Chiffre d’affaires global

                        	Très synthétique

                        	Mensuelle

                        	Direction générale

                      

                      
                        	Résultat global

                        	Très synthétique

                        	Mensuelle

                        	Direction générale

                      

                      
                        	Marge par gamme de produits

                        	Détail intermédiaire

                        	Mensuelle

                        	Direction générale, responsables commerciaux

                      

                      
                        	Volumes vendus par canal

                        	Détail intermédiaire

                        	Mensuelle

                        	Direction commerciale

                      

                      
                        	Coûts de production totaux

                        	Synthétique

                        	Mensuelle

                        	Direction industrielle

                      

                      
                        	Charges administratives globales

                        	Synthétique

                        	Trimestrielle

                        	Direction financière

                      

                    
                  

                

              

            

          

        

      

      
        MISSION > 2

        Délimiter le périmètre du contrôle de gestion

        ▶Fiches 4 et 5

        
          La direction générale de Novalim SA souhaite désormais clarifier le rôle du contrôle de gestion au sein de l’organisation. La croissance de l’entreprise, la diversification des gammes et la multiplication des sites ont conduit à une augmentation du nombre d’acteurs impliqués dans la prise de décision.

          Dans ce contexte, la direction constate que :

          
            	
              les responsabilités économiques ne sont pas toujours clairement identifiées ;

            

            	
              certaines décisions sont prises sans vision globale de leurs impacts ;

            

            	
              le suivi des résultats n’est pas homogène entre les services.

            

          

          Les activités de la PME regroupent des opérations qui participent, directement ou indirectement, à la création de valeur. Pour renforcer le pilotage de la performance, la direction souhaite structurer le contrôle de gestion autour d’un périmètre clairement défini, en s’appuyant sur des centres de responsabilité cohérents, alignés à la fois sur la structure organisationnelle et sur la chaîne de valeur de l’entreprise.

           

          À l’aide des fiches 4 et 5, répondez aux questions suivantes.

          
            	
              2.1 Identifiez les objets de gestion actuellement suivis par la direction de Novalim SA (DOCUMENT 5) et classez-les par catégories (ressources, activités, offres, entités, projets).

            

            	
              2.2 Montrez que les objets de gestion retenus traduisent des priorités de pilotage qui ne sont pas toujours cohérentes entre elles (DOCUMENT 5).

            

            	
              2.3 Expliquez sur quel type de logique repose principalement le périmètre du contrôle de gestion de Novalim SA (DOCUMENT 6). Justifiez votre réponse.

            

            	
              2.4 Identifiez les activités principales et les activités de soutien de l’entreprise (DOCUMENT 7), et expliquez pourquoi certaines activités doivent être considérées comme prioritaires pour le pilotage de la performance.

            

            	
              2.5 Montrez que certaines activités sont transversales et peuvent concerner plusieurs responsables (DOCUMENT 7). Expliquez les conséquences de cette situation sur l’organisation et la diffusion de l’information de gestion.

            

            	
              2.6 Expliquez l’intérêt pour Novalim SA de définir des centres de responsabilité plutôt que de se limiter aux services de l’organigramme (DOCUMENTS 8 et 9).

            

            	
              2.7 Montrez que la délimitation du périmètre du contrôle de gestion permet d’améliorer la cohérence entre objectifs, responsabilités et information produite dans l’entreprise.

            

          

          
            DOCUMENT 5 ▶ Indicateurs actuellement suivis par la direction de Novalim SA

            
              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	Indicateurs suivis

                        	Informations fournies

                      

                      
                        	Charges de production

                        	Montant total des charges liées à la fabrication

                      

                      
                        	Volumes produits par gamme

                        	Quantités fabriquées pour chaque gamme de produits

                      

                      
                        	Chiffre d’affaires par canal

                        	Répartition des ventes selon les canaux de distribution

                      

                      
                        	Marge par gamme

                        	Résultat dégagé par chaque gamme de produits

                      

                      
                        	Coûts logistiques par site

                        	Coûts de stockage et de livraison par site

                      

                      
                        	Suivi d’un projet d’investissement

                        	Coût engagé et avancement d’un projet industriel

                      

                    
                  

                

              

            

          

          
            DOCUMENT 6 ▶ Organisation actuelle de Novalim SA

            
              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	Fonctions

                        	Responsabilités principales

                      

                      
                        	Production

                        	Fabrication des produits, gestion des ateliers

                      

                      
                        	Logistique

                        	Stockage, préparation et livraison des commandes

                      

                      
                        	Commercial

                        	Vente des produits, relation client

                      

                      
                        	Finance et comptabilité

                        	Suivi financier et comptable

                      

                      
                        	Ressources humaines

                        	Gestion du personnel

                      

                      
                        	Système d’information

                        	Gestion des outils informatiques

                      

                    
                  

                

              

            

          

          
            DOCUMENT 7 ▶ Activités clés de Novalim SA

            
              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	Activité

                        	Description

                        	Fonctions impliquées

                      

                      
                        	Approvisionnement

                        	Achat des matières premières

                        	Achat, finance

                      

                      
                        	Fabrication

                        	Transformation des matières en produits finis

                        	Production

                      

                      
                        	Livraison des clients

                        	Acheminement des produits vers les clients

                        	Logistique, commerciale

                      

                      
                        	Commercialisation

                        	Vente et suivi des commandes

                        	Commerciale

                      

                      
                        	Maintenance des équipements

                        	Entretien des machines de production

                        	Production, systèmes d’information

                      

                      
                        	Gestion administrative

                        	Traitement administratif et financier

                        	Finance, ressources humaines

                      

                    
                  

                

              

            

          

          
            DOCUMENT 8 ▶ Périmètres de responsabilité envisagés par la direction

            
              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	Périmètre envisagé

                        	Éléments suivis

                        	Responsable

                      

                      
                        	Atelier de production

                        	Coûts de fabrication et organisation du travail

                        	Responsable d’atelier

                      

                      
                        	Service logistique

                        	Coûts de stockage et de livraison

                        	Responsable logistique

                      

                      
                        	Gammes de produits

                        	Chiffre d’affaires et marges par gamme

                        	Responsable commercial

                      

                      
                        	Projet d’investissement industriel

                        	Coût et avancement du projet

                        	Chef de projet

                      

                      
                        	Site de production

                        	Performance globale du site

                        	Directeur du site

                      

                    
                  

                

              

            

          

          
            DOCUMENT 9 ▶ Centres de responsabilités définis chez Novalim SA

            
              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	Centre de responsabilités

                        	Responsable

                        	Type de centre

                      

                      
                        	Atelier 1

                        	Responsable atelier 1

                        	Centre de coûts opérationnels

                      

                      
                        	Atelier 2

                        	Responsable atelier 2

                        	Centre de coûts opérationnels

                      

                      
                        	Atelier 3

                        	Responsable atelier 3

                        	Centre de coûts opérationnels

                      

                      
                        	Gamme tradition

                        	Directeur commercial et marketing

                        	Centre de revenus

                      

                      
                        	Gamme bio

                        	Directeur commercial et marketing

                        	Centre de revenus

                      

                      
                        	Gamme restauration hors foyer

                        	Directeur commercial et marketing

                        	Centre de revenus

                      

                      
                        	Gamme export

                        	Directeur commercial et marketing

                        	Centre de revenus

                      

                      
                        	Approvisionnement

                        	Directeur logistique

                        	Centre de coûts opérationnels

                      

                      
                        	Site logistique d’Arras

                        	Directeur du site

                        	Centre de coûts opérationnels

                      

                      
                        	Distribution, transport

                        	Directeur logistique

                        	Centre de coûts opérationnels

                      

                      
                        	Systèmes d’information

                        	Directeur des systèmes d’information

                        	Centre de coûts supports

                      

                      
                        	Finance

                        	Directeur financier

                        	Centre de coûts supports

                      

                      
                        	Ressources humaines

                        	Directeur des ressources humaines

                        	Centre de coûts supports

                      

                    
                  

                

              

            

          

        

      

      
        MISSION > 3

        Déterminer le rôle, les outils et les compétences du contrôleur de gestion

        ▶Fiche 6

        
          Dans le cadre de la structuration du contrôle de gestion, la direction générale de Novalim SA souhaite faire évoluer la fonction de contrôleur de gestion. Jusqu’à présent, celle-ci était principalement orientée vers la production de tableaux chiffrés a posteriori. La croissance de l’entreprise, la diversification des activités et l’augmentation du volume de données disponibles rendent désormais nécessaires une clarification des missions, une meilleure articulation avec les autres fonctions et une intégration plus poussée des outils numériques.

          La direction attend du contrôleur de gestion qu’il contribue davantage à la compréhension de l’activité, à la coordination interne et à l’aide à la décision, tout en s’appuyant sur des systèmes d’information adaptés.

           

          À l’aide de la fiche 6, répondez aux questions suivantes.

          
            	
              3.1 Identifiez les missions confiées au contrôleur de gestion chez Novalim SA (DOCUMENT 10) et montrez en quoi elles contribuent au pilotage de la performance.

            

            	
              3.2 Montrez que le contrôleur de gestion mobilise des supports d’information variés (DOCUMENT 11) et expliquez l’intérêt de cette diversité pour produire une information utile aux décideurs.

            

            	
              3.3 Analysez les interactions du contrôleur de gestion avec les autres fonctions de l’entreprise (DOCUMENT 12) et montrez en quoi ces échanges sont indispensables à la fiabilité de l’information de gestion.

            

            	
              3.4 À partir des DOCUMENTS 10 et 12, montrez que le contrôleur de gestion occupe une position transversale au sein de Novalim SA.

            

            	
              3.5 Expliquez en quoi l’évolution attendue du rôle du contrôleur de gestion répond aux besoins de pilotage d’une entreprise en croissance comme Novalim SA (DOCUMENT 13).

            

            	
              3.6 En vous appuyant sur les DOCUMENTS 10 à 13, montrez que le contrôleur de gestion est un acteur central du pilotage de la performance de la PME.

            

          

          
            DOCUMENT 10 ▶ Missions confiées au contrôleur de gestion chez Novalim SA

            
              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	Mission confiée

                        	Description

                      

                      
                        	Production des tableaux de bord

                        	Élaboration et mise à jour des tableaux de bord destinés aux responsables

                      

                      
                        	Analyse des écarts

                        	Analyse des écarts entre objectifs et réalisations

                      

                      
                        	Aide à la prise de décision

                        	Fourniture d’analyses chiffrées pour appuyer les décisions de la direction

                      

                      
                        	Coordination de l’information de gestion

                        	Centralisation et cohérence des données issues des différents services

                      

                      
                        	Accompagnement des responsables

                        	Appui aux responsables dans la compréhension et l’utilisation des indicateurs

                      

                    
                  

                

              

            

          

          
            DOCUMENT 11 ▶ Supports d’information utilisés par le contrôleur de gestion

            
              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	Support utilisé

                        	Utilisation principale

                      

                      
                        	Données comptables

                        	Analyse des charges, produits et résultats

                      

                      
                        	Tableaux de bord internes

                        	Suivi des indicateurs de performance

                      

                      
                        	Fichiers de suivi budgétaire

                        	Comparaison prévisionnel/réalisé

                      

                      
                        	Données opérationnelles

                        	Volumes, délais, taux de rebuts

                      

                      
                        	Échanges avec les responsables

                        	Collecte et interprétation des informations terrain

                      

                    
                  

                

              

            

          

          
            DOCUMENT 12 ▶ Interactions du contrôleur de gestion avec les autres fonctions

            
              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	Fonction

                        	Nature des échanges

                      

                      
                        	Direction générale

                        	Présentation de synthèses et analyses pour le pilotage

                      

                      
                        	Production

                        	Suivi des coûts, analyse des performances des ateliers

                      

                      
                        	Logistique

                        	Analyse des coûts et des délais de livraison

                      

                      
                        	Commerciale

                        	Suivi des ventes et des marges par gamme

                      

                      
                        	Finance et comptabilité

                        	Exploitation des données comptables

                      

                      
                        	Systèmes d’information

                        	Fiabilité et disponibilité des données

                      

                    
                  

                

              

            

          

          
            DOCUMENT 13 ▶ Évolution attendue du rôle du contrôleur de gestion

            
              
                
                  
                    
                    
                    
                    
                    
                      
                        	Attente de la direction générale

                        	Illustration

                      

                      
                        	Vision transversale

                        	Capacité à relier coûts, activités et résultats

                      

                      
                        	Réactivité

                        	Mise à disposition rapide d’informations utiles

                      

                      
                        	Capacité d’analyse

                        	Interprétation des données et formulation de recommandations

                      

                      
                        	Capacité de communication

                        	Explication des résultats aux responsables

                      

                      
                        	Maîtrise des outils

                        	Utilisation d’outils numériques adaptés au pilotage

                      

                    
                  

                

              

            

          

        

      

    

    



Fiche 1
Positionner le contrôle de gestion
Toute organisation, quelle que soit sa nature ou sa taille, doit piloter son activité. Piloter signifie orienter l’action, mobiliser des ressources, prendre des décisions, ajuster les choix effectués et rendre compte des résultats obtenus. Pour cela, les organisations produisent et reçoivent des données comptables, financières et opérationnelles. Toutefois, produire des données ne suffit pas à piloter.
Une information peut être exacte mais transmise trop tard pour être utile à la décision. Elle peut être très détaillée mais inadaptée au niveau de responsabilité concerné. Elle peut être abondante mais sans lien avec les objectifs poursuivis. Dans ces situations, l’information existe, mais elle ne permet pas d’agir efficacement. La question centrale est alors : comment transformer des données en information utile pour décider et agir ? Le contrôle de gestion répond précisément à ce besoin : il organise et structure l’information au service du pilotage.
A Définition du contrôle de gestion
Le contrôle de gestion est un dispositif organisationnel fondé sur l’information dont l’objectif est d’assurer la cohérence entre :
	les objectifs fixés par l’organisation ;

	les moyens mobilisés pour atteindre ces objectifs ;

	les résultats obtenus.


Il ne se limite ni à la mesure des coûts ni à la production de documents chiffrés. Il constitue un système de pilotage, destiné à aider les responsables à comprendre la performance de l’organisation, à identifier des écarts et à éclairer les décisions à prendre.
Le contrôle de gestion ne vise donc pas à vérifier ou sanctionner, mais à orienter l’action à partir d’une information structurée, pertinente et exploitable.

B Le contrôle de gestion comme dispositif de pilotage
1. Origine et positionnement du contrôle de gestion
	Le contrôle de gestion s’est développé en lien étroit avec l’évolution des organisations. Dans des structures de petite taille, peu complexes, une gestion reposant essentiellement sur la comptabilité financière peut suffire. La centralisation des décisions et la proximité entre dirigeants et opérations limitent les besoins en dispositifs formalisés. Mais lorsqu’une organisation croît, qu’elle diversifie ses activités et qu’elle multiplie les niveaux hiérarchiques, cette approche devient insuffisante.

	La comptabilité financière, centrée sur le constat des résultats passés et répondant à des objectifs normatifs, ne permet plus de piloter efficacement l’activité. A contrario, le contrôle de gestion s’inscrit clairement dans une logique de pilotage et non dans une logique de simple vérification a posteriori. Piloter consiste à orienter l’organisation vers l’avenir, en intégrant une dimension d’anticipation et d’ajustement continu.

	Cette logique de pilotage repose sur un mécanisme de rétroaction : les résultats observés sont comparés aux objectifs afin d’identifier les écarts et, si nécessaire, de mettre en œuvre des actions correctives.

	Le pilotage ne consiste donc pas à constater les résultats une fois l’action achevée, mais à utiliser l’information pour agir en cours de période et ajuster les décisions. Le contrôle de gestion fournit le cadre informationnel nécessaire à cette logique.



2. Histoire du contrôle de gestion
[image: Schéma linéaire des 6 étapes : Mesurer, Imputer, Prévoir, Analyser, Piloter, Élargir.]
L’histoire du contrôle de gestion met en évidence une évolution progressive :
	Avant 1900 – Premières pratiques : calculs de coûts directs (matières premières et main-d’œuvre directe) dans le contexte de la révolution industrielle.

	1900-1930 – Comptabilité industrielle : développement des coûts complets et des méthodes d’imputation des charges indirectes.

	1925-1935 – Contrôle budgétaire : apparition du contrôle budgétaire et structuration du rôle du contrôleur de gestion.

	1950-1970 – Analyse des écarts : diffusion des coûts standards, de l’analyse des écarts et du seuil de rentabilité.

	1970-1990 – Complexification des organisations : automatisation, diversification, développement des approches par activités.

	1990-2010 – Pilotage transversal : généralisation des systèmes intégrés de gestion (progiciels de gestion intégrés), tableaux de bord structurés, approche par processus.

	Depuis 2010 – Pilotage élargi : prévisions glissantes, pilotage plus agile (capacité d’adaptation rapide), logique data-driven (pilotage fondé sur l’exploitation systématique des données), prise en compte accrue d’indicateurs non exclusivement financiers.




C Le contrôle de gestion et les autres formes de contrôle : définitions, positionnement et frontières
Les organisations mobilisent plusieurs formes de contrôle, qui poursuivent des finalités distinctes. Le contrôle de gestion se comprend par différenciation et articulation avec ces dispositifs.
	Forme de contrôle	Définition	Finalité principale	Ce que ce contrôle ne fait pas
	Contrôle stratégique
	Apprécie la cohérence entre orientations générales, environnement et ressources.
	Pérennité et cohérence des choix à long terme
	Ne pilote pas l’exécution quotidienne.

	Contrôle de gestion
	Assure la cohérence entre objectifs, moyens et résultats en structurant l’information.
	Pilotage et aide à la décision
	Ne décide pas à la place des managers.

	Contrôle opérationnel
	Vérifie l’exécution conforme des activités et procédures.
	Bon déroulement des opérations
	N’analyse pas la performance globale.

	Contrôle interne
	Assure la maîtrise des risques et la fiabilité des informations.
	Sécurisation et prévention
	Ne pilote pas la performance.

	Audit externe
	Effectue une évaluation indépendante et ponctuelle de dispositifs ou d’informations.
	Diagnostic
	N’assure pas le pilotage courant.

	Révision / contrôle comptable
	Vérifie la régularité et la conformité des comptes officiels.
	Fiabilité des comptes
	N’oriente pas l’action future.




Le contrôle de gestion occupe une position intermédiaire : il transforme des données issues des opérations en informations de gestion utiles au pilotage.
Le contrôle de gestion :
	n’est pas un dispositif de décision : il éclaire la décision sans s’y substituer ;

	n’est pas un outil disciplinaire : il s’intéresse aux résultats et aux processus, non aux individus ;

	ne se confond pas avec la comptabilité : il transforme et complète les données comptables ;

	ne recherche pas l’exhaustivité : il privilégie la pertinence et la lisibilité de l’information.



D Le caractère contingent du contrôle de gestion
Le contrôle de gestion ne repose pas sur un modèle unique applicable à toutes les organisations. Il est contingent, c’est-à-dire qu’il dépend des caractéristiques de l’entité et de son environnement.
1. Les fondements de la contingence
Les organisations diffèrent par leur taille, leur structure, leurs activités, leur environnement économique et institutionnel, leurs modes de financement et leurs contraintes réglementaires. Un dispositif efficace dans une organisation peut être inadapté dans une autre.

2. Les dimensions de la contingence
	Taille
	Centralisation et circuits courts dans les petites structures, structuration accrue dans les grandes.

	Structure organisationnelle
	Fonctionnelle, divisionnelle, par projets ou par processus, influençant le découpage des responsabilités.

	Type d’activités
	Productive, commerciale ou de service, impliquant des indicateurs et des délais de décision différents.

	Environnement
	Stabilité, incertitude, concurrence, contraintes institutionnelles.

	Financement et parties prenantes
	Exigences des financeurs et obligations de justification.





3. Les conséquences de la contingence
	La contingence exclut l’existence d’un modèle universel. Elle impose des arbitrages entre formalisme et souplesse, précision et coût de l’information, centralisation et autonomie. Le contrôle de gestion est un dispositif évolutif, qui doit être ajusté lorsque l’organisation évolue.

	La contingence porte sur la forme du contrôle de gestion, non sur sa finalité, qui demeure le pilotage de la performance par une information utile à la décision.






Fiche 2
Produire une information utile
Toute organisation dispose de données. Mais piloter ne consiste pas à accumuler des chiffres : piloter consiste à décider et agir à temps. Or, une information peut être exacte et pourtant inutile si elle n’arrive pas au bon moment ou si elle est illisible pour son destinataire.
Questionnement simple (et décisif) : à quoi sert une information qui arrive après la décision ? À rien, du point de vue du pilotage. L’enjeu est donc de définir les besoins en information, puis de mettre en place des systèmes de reporting et des dispositifs de contrôle capables de produire une information utile.
A Les besoins en information
1. D’où viennent les besoins ?
[image: Schéma : au centre "Besoins en information", relié à Objectifs, Risques, Décisions à prendre et Responsabilités.]
Si l’on ne sait pas qui décide et sur quoi, on ne peut pas définir l’information utile. Dans ce cas, on produit soit trop d’informations, soit les mauvaises informations.

2. Les besoins selon les niveaux de décision
On ne fournit pas la même information à un décideur « global » et à un responsable « terrain ». Donner au responsable opérationnel uniquement un résultat global ne lui indique pas où agir ; fournir au niveau stratégique des données excessivement détaillées noie l’essentiel et ralentit la décision.
	Niveau de décision	Finalités	Type d’informations attendues	Exemples
	Stratégique
	Définir les orientations générales et engager l’avenir de l’organisation.
	Synthétique, globale, souvent pluriannuelle, internes et externes
	Évolution de l’activité, rentabilité globale, parts de marché, grandes tendances

	Tactique
	Décliner la stratégie, organiser les moyens et piloter la performance à moyen terme.
	Analytique, comparative, régulière, structurée par responsabilité
	Budgets, écarts, marges, indicateurs par centre ou entité

	Opérationnel
	Gérer l’activité quotidienne et assurer l’efficience immédiate.
	Très détaillée, fréquente, directement actionnable
	Volumes produits, rebuts, délais, productivité, incidents






B Les sources d’information mobilisées
La comptabilité financière seule décrit surtout le passé et ne suffit pas à piloter. C’est pourquoi les besoins en information sont couverts par des sources complémentaires :
	comptabilité financière (charges, produits, résultat : base structurée) ;

	comptabilité de gestion / données de coûts (reclassements, analyses internes) ;

	données opérationnelles (production, ventes, logistique, qualité, RH) ;

	données issues du système d’information (flux, indicateurs, historiques).


Le gestionnaire doit cependant se limiter car l’information n’est pas gratuite. Produire une information coûte en collecte, traitement, contrôle, diffusion et en temps d’analyse. Ainsi, plus l’information est détaillée, plus elle coûte. Il faut donc arbitrer.

C La qualité de l’information
Une information n’est utile que si elle permet de décider et d’agir. Or, une information tardive, non fiable, mal présentée, non comparable… devient inutilisable pour le pilotage, même si elle est « chiffrée ».
1. Les critères de qualité
	Critère de qualité
	Ce que cela signifie concrètement

	Pertinence
	L’information répond à une décision/un objectif identifié, pas à une « curiosité ».

	Fiabilité
	Les données sont justes, contrôlées, cohérentes entre services.

	Disponibilité / délai
	L’information arrive au(x) bon(s) destinataire(s) et au bon moment.

	Précision adaptée
	Elle n’est ni trop vague (inutile) ni trop fine (illisible/coûteuse).

	Compréhensibilité / lisibilité
	Sa présentation est claire, son interprétation possible par le(s) destinataire(s).

	Comparabilité
	Elle respecte les mêmes règles de calcul dans le temps et entre entités.

	Traçabilité
	La source, la période et la méthode de calcul sont identifiées.

	Coût acceptable
	Le coût de production est cohérent avec l’utilité pour le pilotage.





2. Les dysfonctionnements typiques et leurs conséquences
	Situation observée
	Critère défaillant
	Conséquence sur le pilotage

	Information reçue après la réunion de décision
	Disponibilité / délai
	Décisions prises « à l’aveugle », correction(s) trop tardive(s)

	Chiffres différents selon les services
	Fiabilité
	Incohérence, perte de confiance, arbitrage(s) impossible(s)

	Indicateur sans source ni période
	Traçabilité
	Interprétation erronée, décision(s) incohérente(s)

	Trop d’indicateurs, tableau illisible
	Pertinence
	Manque de lisibilité, saturation informationnelle, absence d’action(s)

	Indicateur très coûteux, peu utilisé
	Coût acceptable
	Ressources gaspillées, pilotage parasité





3. Le rôle du contrôle de gestion quant à la qualité de l’information
La qualité de l’information suppose un niveau de détail adapté au niveau de décision. Or, le contrôle de gestion repose sur un dispositif de pilotage structuré, dont l’organisation varie selon les entreprises et leurs modes de prise de décision. Un bon système de contrôle de gestion organise ainsi la hiérarchisation de l’information afin de fournir, à chaque niveau de décision, une information de qualité, réellement utile au pilotage.


D Le reporting susceptible de répondre aux besoins
1. Définition et finalité du reporting
Le reporting est un dispositif de production et de diffusion régulière d’informations de gestion à destination des responsables. Il ne sert pas à « raconter le passé », mais à :
[image: Schéma du reporting en 4 étapes : Suivre l'activité, Repérer les écarts, Déclencher l'analyse, Soutenir l'action corrective]

2. Les caractéristiques d’un reporting efficace
L’organisation du reporting repose sur le questionnement directeur suivant : qui lit ? Pour décider quoi ? À quel moment ? À défaut, le reporting devient une simple collecte de documents.
Ainsi, un reporting utile respecte les principes suivants :
	sélectivité (peu d’informations, mais essentielles) ;

	régularité (périodicité adaptée) ;

	comparabilité (mêmes règles de calcul) ;

	responsabilisation (indicateurs rattachés à un responsable) ;

	lisibilité (lecture immédiate).



3. Les systèmes de contrôle
	Dimension du contrôle
	Objectif recherché
	Illustration

	Fiabilité des données
	Garantir des données exactes et sans erreur.
	Vérification des données saisies avant consolidation

	Cohérence des méthodes de calcul
	Assurer des résultats comparables dans le temps.
	Utilisation d’une même formule de calcul pour un indicateur

	Stabilité des définitions d’indicateurs
	Éviter toute interprétation divergente.
	Définition unique et partagée d’un indicateur

	Traçabilité des informations
	Pouvoir identifier l’origine des données.
	Historique des sources et des traitements

	Règles de collecte
	Encadrer la production de l’information.
	Procédures de collecte formalisées

	Contrôles de cohérence
	Détecter les anomalies dans les données.
	Repérage des écarts anormaux ou des doublons

	Validation avant diffusion
	Sécuriser le reporting diffusé.
	Validation des données par un responsable








Fiche 3
Analyser le rôle du contrôle de gestion
Le contrôle de gestion ne s’exerce pas de la même manière dans toutes les organisations. Son rôle, sa place et le degré de formalisation des outils dépendent de la nature de l’organisation, de ses caractéristiques internes et du type d’activités exercées.
A Le rôle du contrôle de gestion selon le type d’organisation
La nature de l’organisation influence directement les finalités poursuivies et, par conséquent, le rôle du contrôle de gestion. Selon qu’il s’agisse d’une organisation privée, publique ou associative, les objectifs, les contraintes et les attentes en matière de pilotage diffèrent. Le contrôle de gestion adapte alors ses outils et ses analyses afin de répondre aux priorités propres à chaque type d’organisation.
	Type d’organisation
	Finalités dominantes du contrôle de gestion
	Rôles du contrôle de gestion
	Exemples

	Organisation privée
	Rentabilité et performance économique
	Analyse des coûts et des marges, appui à la prise de décision
	Analyse de la rentabilité par produit ou par client

	Organisation publique
	Efficacité de l’action publique et justification de l’utilisation des ressources
	Suivi des moyens engagés et évaluation des résultats
	Indicateurs d’efficience d’un service public

	Organisation associative
	Atteinte d’objectifs sociaux et respect des contraintes de financement
	Suivi des ressources et justification auprès des financeurs
	Suivi de l’utilisation des subventions





B Le rôle du contrôle de gestion selon les caractéristiques de l’organisation
Les caractéristiques internes de l’organisation conditionnent le degré de formalisation et les modalités d’intervention du contrôle de gestion. La taille, la structure organisationnelle et le niveau de décentralisation influencent la circulation de l’information, la répartition des responsabilités et les besoins de pilotage. Le contrôle de gestion doit ainsi s’adapter pour assurer la cohérence entre décisions locales et objectifs globaux.
	Caractéristiques de l’organisation	Rôle du contrôle de gestion	Exemples
	Taille de l’organisation
	Plus l’organisation est grande, plus le contrôle de gestion est structuré afin de coordonner les décisions et d’harmoniser l’information.
	Tableaux de bord consolidés dans une entreprise multisite

	Structure organisationnelle (fonctionnelle, divisionnelle, par processus, par projets)
	Adapter la production de l’information à la répartition des responsabilités et aux circuits de décision.
	Suivi par fonction dans une structure fonctionnelle, suivi par activité ou par entité dans une structure divisionnelle

	Degré de décentralisation
	Fournir une information adaptée aux responsables locaux tout en garantissant la cohérence globale.
	Indicateurs par centre de responsabilités dans une organisation décentralisée





C Le rôle du contrôle de gestion selon le type d’activités
Le type d’activités exercées par l’organisation détermine la nature des informations nécessaires au pilotage. Les enjeux, les indicateurs et les délais de décision diffèrent selon qu’il s’agit d’une activité productive, commerciale ou de service. Le contrôle de gestion ajuste donc ses analyses afin de fournir une information pertinente, en lien direct avec les mécanismes de création de valeur propres à chaque activité.
	Type d’activités
	Enjeux principaux
	Rôle du contrôle de gestion
	Exemples

	Activité productive
	Maîtrise des coûts, productivité, respect des délais
	Suivi des coûts de production et de l’efficience des processus
	Coût de production, taux de rebuts

	Activité commerciale
	Développement du chiffre d’affaires et des marges
	Analyse des ventes et de la rentabilité commerciale
	Marge par gamme, chiffre d’affaires par canal

	Activité de service
	Qualité, délais, satisfaction des clients ou usagers
	Suivi d’indicateurs d’activité et de qualité
	Taux de satisfaction, temps de traitement





D Le rôle du contrôle de gestion selon les fonctions de l’entreprise
Le contrôle de gestion intervient au service de l’ensemble des fonctions de l’entreprise, sans se substituer aux responsables concernés. Son rôle consiste à structurer, analyser et diffuser une information adaptée aux besoins spécifiques de chaque fonction, contribuant ainsi à la coordination des acteurs et à la cohérence du pilotage.
	Fonction concernée	Attentes principales	Rôle du contrôle de gestion	Exemples
	Direction générale
	Arbitrages stratégiques et vision globale
	Fourniture de synthèses économiques et d’analyses transversales
	Note de synthèse pour décision d’investissement

	Fonctions opérationnelles
	Pilotage de l’activité quotidienne
	Mise à disposition d’indicateurs de suivi adaptés
	Tableau de bord d’un responsable d’atelier

	Comptabilité financière
	Production d’informations normées
	Exploitation et transformation des données comptables à des fins de pilotage
	Utilisation du résultat comptable pour le reporting interne

	Contrôle interne
	Sécurisation des processus et fiabilité des données
	Appui sur des données fiabilisées issues de processus sécurisés
	Utilisation de données validées pour le suivi de la performance








  

  Fiche 4

    Délimiter le périmètre du contrôle de gestion

  
    Délimiter le périmètre du contrôle de gestion revient à répondre à une question simple : sur quoi faut-il produire de l’information pour piloter ? Tant que l’on ne sait pas « où regarder » et « à quel niveau », on risque de produire soit une information trop globale (impossible d’agir), soit une information trop détaillée (illisible et coûteuse).

    
      A Étape 1 : choisir l’objet du contrôle de gestion

      Le périmètre du contrôle de gestion dépend d’abord de ce que l’organisation choisit de piloter. On ne pilote pas seulement « l’entreprise » dans son ensemble, mais des objets précis tels que les ressources, les activités, les offres, les entités ou des projets. L’entreprise doit définir ses priorités. Choisir l’objet du contrôle de gestion revient à déterminer l’angle principal sous lequel elle souhaite analyser sa performance.

      
        
          
            
            
            
            
            
            
            
            
              
                	Objet de gestion
                	Description
                	Intérêt du pilotage
                	Pourquoi choisir cet objet ?
                	Exemples d’objet
              

            
            
              
                	Ressources

                	Moyens consommés par l’activité

                	L’enjeu principal est la maîtrise des coûts.

                	L’organisation cherche à contrôler l’utilisation des moyens et à réduire les charges sans modifier l’activité.

                	Charges de personnel, temps de travail mobilisé, capacités de production utilisées

              

              
                	Activités

                	Ensembles d’opérations organisées et enchaînées

                	La performance dépend des processus transversaux.

                	La performance repose sur la coordination entre fonctions et la fluidité des processus.

                	Processus d’approvisionnement, de fabrication, de livraison des commandes

              

              
                	Offres

                	Produits ou services proposés par l’organisation

                	L’entreprise cherche à piloter ses marges par produit ou par service.

                	Les décisions portent sur la rentabilité, le positionnement ou l’arbitrage entre différentes offres.

                	Gammes de produits, types de services, offre bio, offre export

              

              
                	Entités

                	Unités organisationnelles dotées d’un responsable

                	L’enjeu principal est de comparer et piloter la performance de différentes unités.

                	L’organisation est structurée en centres de responsabilité ou en unités autonomes.

                	Services, établissements, filiales

              

              
                	Projets

                	Actions temporaires ou transversales

                	L’activité est fortement liée à des investissements ou des transformations.

                	La performance dépend de décisions ponctuelles engageant l’avenir de l’organisation.

                	Projet d’investissement industriel, projet de réorganisation, lancement d’un nouveau produit

              

            
          

        

      

    

    
    
      B Étape 2 : tenir compte de la structure organisationnelle

      La structure organisationnelle formalise la répartition des responsabilités et des activités au sein de l’organisation. Elle influence directement la manière dont le périmètre du contrôle de gestion est défini : l’information doit être produite à des niveaux cohérents avec les centres de décision. Définir le périmètre du contrôle de gestion ne consiste donc pas uniquement à déterminer ce que l’on pilote (le quoi), mais aussi pour qui l’on produit l’information (le qui). Un responsable ne peut piloter efficacement son activité que s’il dispose d’informations adaptées à son périmètre de responsabilité, lui permettant de suivre ses objectifs, d’analyser les écarts et d’agir. En tenant compte de la structure organisationnelle, le contrôle de gestion garantit ainsi la cohérence entre information produite, responsabilité exercée et décisions prises.

      
        
          
            
            
            
            
            
            
            
              
                	Type de structure

                	Logique de périmètre

                	Responsabilités associées

                	Exemples de périmètre

              

              
                	Structure fonctionnelle

                	Suivi par grandes fonctions

                	Chaque responsable fonctionnel est responsable de la performance de son service.

                	Coût et performance par fonction : production, commercial, logistique

              

              
                	Structure divisionnelle

                	Suivi par entités autonomes

                	Chaque responsable de division est responsable des résultats de son entité.

                	Performance par division : filiale, établissement autonome

              

              
                	Structure par processus

                	Suivi transversal des activités

                	Responsabilité partagée entre plusieurs acteurs impliqués dans le même processus

                	Suivi des flux transversaux : chaîne achat-production-vente

              

              
                	Structure par projets

                	Suivi d’actions temporaires

                	Un chef de projet est responsable des objectifs, des coûts et des délais du projet.

                	Coût et performance d’un projet d’investissement

              

            
          

        

      

    

    
    
      C Étape 3 : prendre en compte la chaîne de valeur

      
        	
          La définition du périmètre du contrôle de gestion peut, dans un premier temps, s’appuyer uniquement sur la structure organisationnelle. Il est ainsi possible de construire un reporting par fonction ou par responsable (par exemple, à travers un tableau de bord par service). Cette approche est souvent suffisante lorsque l’organisation débute sa démarche de pilotage ou lorsque les responsabilités sont clairement délimitées.

        

        	
          Toutefois, dans certaines situations, l’analyse par structure organisationnelle montre ses limites. Lorsque la performance dépend fortement de la coordination entre plusieurs services ou que l’organisation souhaite identifier des priorités de pilotage (par exemple, en contexte de croissance, de transformation ou de crise), il devient pertinent de compléter cette approche par une lecture en chaîne de valeur.

        

      

      
        1. Les activités de la chaîne de valeur

        La chaîne de valeur propose une lecture transversale de l’entreprise. Elle analyse les activités, c’est-à-dire des ensembles cohérents d’opérations qui s’enchaînent pour créer de la valeur, indépendamment des fonctions qui les réalisent. Une activité ne correspond donc pas à une fonction entière, mais à une partie du travail réalisée par une ou plusieurs fonctions.

        
          
            Exemples :

            
              	
                L’activité « livraison des clients » constitue une partie du travail de la fonction logistique, mais peut également impliquer la fonction commerciale et la fonction administrative.

              

              	
                L’activité « achat des matières premières » relève principalement du service approvisionnement, mais peut aussi mobiliser la direction financière ou les systèmes d’information.

              

            

          

        

        La chaîne de valeur distingue généralement les activités principales des activités de soutien.

        
          
            
              
              
              
              
              
              
              
                
                  	Type d’activités

                  	Rôle du contrôle de gestion

                  	Exemples

                

                
                  	Activités principales

                  	Sont directement liées à la création et à la délivrance du produit ou du service (achat, transformation, distribution).

                  	Analyser la contribution directe aux objectifs de performance.

                  	Coût de production, délais de livraison

                

                
                  	Activités de soutien

                  	Rendent possible le fonctionnement des activités principales (ressources humaines, systèmes d’information, maintenance, administration).

                  	Analyser le soutien apporté à l’activité globale.

                  	Coûts administratifs, maintenance

                

              
            

          

        

      

      
        2. Les intérêts et les limites de la chaîne de valeur

        
          	
            L’intérêt majeur de la chaîne de valeur réside dans sa capacité à localiser les causes d’un écart de performance : elle permet d’identifier si la difficulté provient d’une activité principale créatrice de valeur ou d’une activité de soutien générant une contrainte. Sans cette lecture transversale, l’analyse reste souvent limitée à un constat par service et ne débouche pas sur des actions correctives pertinentes.

          

          	
            Le recours à la chaîne de valeur implique toutefois une complexité supplémentaire : une même activité peut concerner plusieurs responsables. Cette situation doit être prise en compte par le contrôle de gestion, qui doit alors organiser l’information de manière cohérente afin de favoriser la coordination et le pilotage collectif de la performance.

          

        

      

    

    
    
      D Étape 4 : délimiter le périmètre

      Délimiter le périmètre du contrôle de gestion consiste à articuler trois logiques complémentaires :

      1) la logique des objets pilotés (ressources, activités, offres, entités, projets) ;

      2) la logique de la structure organisationnelle (fonctions, divisions, processus, projets) ;

      3) la logique de la chaîne de valeur, qui permet de distinguer les activités principales et de soutien, et d’analyser leurs interfaces.

      Le périmètre pertinent est celui qui permet de produire une information :

      
        	
          rattachée à un responsable, capable d’agir sur la performance ;

        

        	
          localisée dans la chaîne de valeur, afin d’expliquer les causes des écarts ;

        

        	
          alignée avec les objectifs, pour soutenir le pilotage et la prise de décision.

        

      

      Cette articulation peut être plus ou moins simple selon la manière dont responsabilités et activités se recoupent.

      
        
          Exemples de délimitation du périmètre

          
            
              
                
                
                
                
                
                
                
                
                  
                    	Situation
                    	Objet de pilotage
                    	Logique mobilisée
                    	Responsabilité
                    	Lecture pour le contrôle de gestion
                  

                
                
                  
                    	Cas simple : une activité avec un seul responsable

                    	Atelier de production

                    	Ressources / Activité

                    	Un responsable d’atelier

                    	Le périmètre est clairement défini : l’information (coûts, volumes, rebuts) est directement rattachée à un responsable capable d’agir.

                  

                  
                    	Cas simple : une fonction clairement identifiée

                    	Service commercial

                    	Entité / Fonction

                    	Un directeur commercial

                    	Le pilotage repose sur des indicateurs de chiffre d’affaires et de marges, alignés avec les objectifs commerciaux.

                  

                  
                    	Cas plus complexe : activité transverse

                    	Livraison des clients

                    	Activité (chaîne de valeur)

                    	À plusieurs (logistique, commercial, administration)

                    	Le contrôle de gestion doit organiser une information transversale pour analyser les délais, les coûts et les dysfonctionnements.

                  

                  
                    	Cas complexe : projet de transformation

                    	Projet d’investissement industriel

                    	Projet

                    	Chef de projet + directions concernées

                    	Le périmètre est temporaire et transverse ; l’information doit suivre coûts, délais et objectifs, malgré la pluralité des acteurs.

                  

                
              

            

          

        

      

    

    
    
      E Étape 5 : choisir le niveau de détail

      Délimiter un périmètre ne suffit pas : il faut déterminer le niveau de détail de l’information. Celui-ci doit être adapté au niveau de décision et au coût acceptable de production de l’information.

      
        
          
            
            
            
            
            
            
            
              
                	Niveau de détail

                	Description

                	Exemples

                	Impact sur le coût

              

              
                	Faible

                	Information agrégée

                	Résultats globaux

                	Coût faible

              

              
                	Intermédiaire

                	Information ventilée

                	Résultat par entité

                	Coût modéré

              

              
                	Élevé

                	Information très détaillée

                	Coût par produit ou projet

                	Coût élevé

              

            
          

        

      

      Plus l’information est détaillée, plus elle permet d’agir finement, mais plus elle coûte et plus elle peut nuire à la lisibilité. Le périmètre doit donc être défini avec un niveau de détail cohérent avec les besoins réels de pilotage.

    

    



Fiche 5
Identifier les centres de responsabilités
Le contrôle de gestion vise à aider au pilotage de la performance. Pour que l’information produite soit utile, elle doit être rattachée à un responsable clairement identifié. Si l’on mesure une performance sans pouvoir identifier qui peut agir, l’information devient descriptive, mais inutilisable pour le pilotage.
A L’intérêt de définir des centres de responsabilités
	L’identification de centres de responsabilités permet d’attribuer des objectifs, des moyens et des résultats à des acteurs responsables, et de rendre ainsi possibles l’analyse des écarts et l’action corrective. Les centres de responsabilité constituent en ce sens l’unité de base du contrôle de gestion.


[image: ]Définition : Un centre de responsabilités est une unité de l’organisation (service, atelier, équipe, établissement, projet) placée sous l’autorité d’un responsable identifié, disposant de moyens, poursuivant des objectifs et pour laquelle des résultats peuvent être mesurés.

	Ces centres de responsabilité varient selon la structure de l’organisation et le type d’activité. En effet, tous les responsables n’ont pas les mêmes marges de manœuvre. Certains peuvent agir uniquement sur les coûts, d’autres sur les produits, d’autres encore sur les investissements. Il serait donc incohérent d’évaluer tous les centres selon les mêmes critères. Cela pourrait conduire à évaluer un responsable sur des éléments qu’il ne maîtrise pas, l’inciter à développer des comportements inefficaces et biaiser ainsi le pilotage. La distinction des centres de responsabilités est donc une condition essentielle d’un contrôle de gestion pertinent car elle permet d’adapter les indicateurs et les objectifs au périmètre réel d’action du responsable.



B La distinction centre de responsabilités / fonction / service
Les centres de responsabilités ne correspondent pas nécessairement aux fonctions de l’organigramme. Une fonction ou un service décrit une organisation du travail, tandis qu’un centre de responsabilités relève d’une logique de pilotage. Il peut recouvrir un service existant, mais aussi être défini de manière plus fine ou plus transversale lorsque les enjeux de performance le justifient. Cette distinction est essentielle pour éviter de confondre organisation hiérarchique et pilotage de la performance.
	Notion	Logique	Ce que cela désigne	Exemples	Ce que ce n’est pas
	Fonction
	Organisation du travail
	Ensemble de missions homogènes contribuant à une finalité commune
	Fonction de production, fonction commerciale, fonction RH
	Un périmètre de pilotage avec objectifs et indicateurs

	Service
	Organisation hiérarchique
	Unité identifiée dans l’organigramme, rattachée à un responsable
	Service logistique, service comptable
	Une unité évaluée nécessairement sur sa performance

	Centre de responsabilités
	Pilotage de la performance
	Périmètre sur lequel un responsable est évalué
	Atelier, filiale, activité, projet
	Une fonction ou un service pris automatiquement comme centre




Ainsi, si les centres de responsabilités peuvent s’appuyer sur les services existants, ils sont avant tout définis en fonction du périmètre réel d’action du responsable, afin d’assurer une évaluation cohérente de la performance.

C Les principaux types de centres de responsabilités
1. Logique et marges de manœuvre selon le type de centre
Selon le type de centre de responsabilités, l’objectif principal varie.
	Type de centre
	Exemples
	Logique / objectif principal
	Maîtrise
	Vision de la performance

	Coûts
	Produits
	Invest.

	Centre de coûts
	Atelier de production, service logistique, service administratif, service informatique interne
	Maîtriser les charges à niveau d’activité et de qualité donnés.
	Oui
	Non
	Non
	Partielle

	Centre de revenus
	Service commercial, force de vente, équipe de vente, unité de distribution
	Développer l’activité et le chiffre d’affaires.
	Non
	Oui
	Non
	Partielle

	Centre de profit
	Filiale, division, magasin intégré, activité autonome
	Optimiser la rentabilité.
	Oui
	Oui
	Non
	Globale

	Centre d’investissement
	Filiale autonome, unité stratégique, centre de décision décentralisé
	Créer de la valeur à moyen et à long terme
	Oui
	Oui
	Oui
	Globale et durable





2. Mise en œuvre, indicateurs et limites
Selon le type de centre de responsabilités, les indicateurs utilisés varient.
	Type de centre
	Indicateurs utilisés
	Limites principales

	Centre de coûts
	Coûts réels, coûts prévus, écarts sur charges, coûts unitaires, respect des budgets
	Une réduction excessive des coûts peut dégrader la qualité, les délais, la performance globale.

	Centre de revenus
	Chiffre d’affaires, volumes vendus, taux de réalisation des objectifs commerciaux
	Une forte activité peut masquer une faible rentabilité si les coûts sont mal maîtrisés.

	Centre de profit
	Résultat, marge, taux de marge, comparaison prévisionnel/réalisé
	N’intègre pas directement l’impact des décisions d’investissement.

	Centre d’investissement
	Résultat, rentabilité des investissements, indicateurs de performance économique
	Pilotage plus complexe. Les performances à court terme peuvent être affectées par des investissements lourds.








Fiche 6
Exercer le métier de contrôleur de gestion
Le contrôle de gestion repose sur des dispositifs, des outils et des méthodes. Toutefois, ces dispositifs n’ont de sens que s’ils sont conçus, animés et interprétés par un acteur central : le contrôleur de gestion.
Réduire le rôle du contrôleur de gestion à un producteur de chiffres ou de tableaux serait une erreur. Son rôle consiste avant tout à transformer l’information en aide à la décision, en lien étroit avec les responsables opérationnels et la direction.
A Les missions fondamentales du contrôleur de gestion
	Mission
	Contenu

	Production de l’information de gestion
	Collecter, traiter et structurer les données issues de sources comptables et opérationnelles.

	Construction des outils de pilotage
	Élaborer des budgets, des tableaux de bord, des indicateurs cohérents avec les objectifs.

	Analyse de la performance
	Comparer les prévisions et les réalisations, analyser les écarts, identifier les causes.

	Aide à la décision
	Mettre en perspective les résultats, éclairer les arbitrages, proposer des scénarios.

	Coordination et communication
	Assurer la circulation de l’information entre direction et opérationnels.




Sans analyse et interprétation, les chiffres restent descriptifs. La valeur ajoutée du contrôleur de gestion réside dans la lecture et la mise en sens de l’information.

B Le contrôleur de gestion, un acteur du pilotage
Le contrôleur de gestion ne se substitue pas aux décideurs. Il agit comme un acteur du pilotage, en appui des responsables. Son rôle consiste à sécuriser l’information, garantir la cohérence des indicateurs, faciliter la compréhension des résultats, favoriser l’appropriation des outils par les managers. Il contribue ainsi à orienter l’action, sans exercer d’autorité hiérarchique directe.
[image: Schéma montrant l'évolution du contrôle de gestion : logique historique vers logique actuelle de pilotage.]
Le contrôleur de gestion a vu ses missions évoluer avec les transformations des organisations et de leur environnement. Il est passé d’un rôle centré sur la mesure à un rôle orienté vers le pilotage et l’aide à la décision.

C La place des outils numériques
	Les outils numériques ont profondément modifié les conditions d’exercice du contrôle de gestion. Ils facilitent la collecte, le traitement et la diffusion de l’information, sans constituer une fin en soi.


	Apport
	Effet sur les missions

	Automatisation des traitements
	Réduction du temps consacré aux tâches répétitives

	Fiabilité accrue des données
	Limitation des erreurs de saisie et des incohérences

	Rapidité de diffusion
	Accès plus fréquent et plus réactif à l’information

	Capacité d’analyse élargie
	Possibilité de croiser des données nombreuses et variées




	Les outils numériques constituent des supports du pilotage, mais ne remplacent ni l’analyse ni le jugement du contrôleur de gestion. Leur usage ne garantit d’ailleurs pas automatiquement un meilleur pilotage.

	Certains risques sont en effet identifiés : surcharge informationnelle, multiplication d’indicateurs peu utiles, illusion de pilotage fondée uniquement sur les chiffres…

	Une information disponible en temps réel, mais non comprise ou non exploitée ne permet pas de piloter. Ainsi, malgré une place accrue et appréciée des outils numériques, le rôle du contrôleur de gestion reste central pour sélectionner, interpréter et hiérarchiser l’information.



D Les qualités attendues du contrôleur de gestion
Le contrôleur de gestion mobilise des compétences variées.
	Type de qualité
	Qualités et compétences attendues

	Techniques
	Maîtrise des outils de gestion (y compris digitaux), compréhension des mécanismes de coûts et de performance

	Analytiques
	Capacité à interpréter les données et à identifier les causes des écarts

	Organisationnelles
	Structuration de l’information, rigueur, fiabilité

	Relationnelles
	Dialogue avec les opérationnels, pédagogie, capacité d’écoute

	Adaptabilité
	Capacité à évoluer avec l’organisation et les outils numériques





E Les relations du contrôleur de gestion avec les autres métiers
Occupant une position transversale dans l’organisation, le contrôleur de gestion est amené à interagir avec un certain nombre d’acteurs.
	Acteurs
	Nature de la relation

	Direction
	Appui à la décision, synthèse de l’information, éclairage des choix

	Managers opérationnels
	Accompagnement, analyse des performances, aide à l’action

	Comptabilité / finance
	Partage et fiabilisation des données

	Systèmes d’information
	Structuration et exploitation des données




Le contrôleur de gestion agit comme une interface, facilitant la cohérence du pilotage à l’échelle de l’organisation.



SYNTHÈSE
Vers la synthèse en vidéo : liennathan.fr/htosvt


Le pilotage d’une organisation requiert une information de qualité
[image: Schéma des  types de décision en entreprise.]

Le rôle du contrôle de gestion
[image: Schéma montrant que sources internes et externes d'information forment l'information décisionnelle.]

Outils et compétences du contrôleur de gestion
[image: Schéma montrant les compétences du contrôleur de gestion : compétences relationnelles, techniques, numériques, organisationnelles.]
Tester ses connaissances
Vérifiez vos connaissances avec le quiz numérique : liennathan.fr/39ao2e





[image: ]APPLICATIONS
APPLICATION > 1
Comprendre les objectifs du contrôle de gestion dans une organisation
▶Fiche 1
La société Servimob, entreprise de services de 70 salariés, propose des solutions de mobilité professionnelle à des entreprises clientes (gestion de flottes, organisation des déplacements, optimisation des trajets).
La direction fixe chaque année des objectifs de développement de l’activité et de qualité de service. Pour atteindre ces objectifs, plusieurs services interviennent : commercial, exploitation, administratif et systèmes d’information.
La croissance récente de l’entreprise s’accompagne d’une multiplication des données produites par les différents services. Toutefois, la direction constate que ces informations ne permettent pas toujours d’orienter efficacement l’action ni d’expliquer les écarts observés entre objectifs et résultats.
La direction souhaite donc s’interroger sur la place du contrôle de gestion et sur son rôle dans l’organisation du pilotage.
Vous êtes sollicité(e), en tant qu’assistant(e) du contrôleur de gestion, pour éclairer cette réflexion.
	1   À partir de la situation de la société Servimob, expliquez ce que signifie « piloter une organisation » du point de vue du contrôle de gestion.

	2  Montrez que la simple production de données ne permet pas, à elle seule, d’orienter efficacement l’action de la direction.

	3  En tenant compte des objectifs et des difficultés rencontrées par Servimob, identifiez les objectifs que le contrôle de gestion peut poursuivre au sein de cette organisation.


DOCUMENT ▶ Exemples d’informations disponibles chez Servimob
	Tableaux mensuels de chiffre d’affaires global

	Données hebdomadaires de volumes d’interventions réalisées

	États trimestriels de charges administratives

	Indicateurs ponctuels de qualité de service transmis aux clients





APPLICATION > 2
Sélectionner une information pertinente pour éclairer une décision de gestion
▶Fiche 2
La société Industria, entreprise industrielle de 120 salariés, fabrique des composants mécaniques destinés à des clients professionnels. Elle dispose d’un site de production unique et commercialise ses produits auprès de plusieurs secteurs d’activité.
La direction suit régulièrement l’évolution du chiffre d’affaires, des volumes produits et des charges globales. Malgré cela, elle constate que certaines décisions récentes (organisation de la production, priorités commerciales, choix d’investissements) n’ont pas toujours produit les effets attendus.
Le dirigeant estime que les informations disponibles sont nombreuses, mais qu’elles ne permettent pas toujours de comprendre les écarts observés, ni d’éclairer efficacement les décisions à prendre.
Vous intervenez en tant qu’assistant(e) du contrôleur de gestion afin d’analyser la qualité de l’information utilisée pour le pilotage de l’entreprise.
	1  À partir du contexte présenté, identifiez les principales décisions de gestion auxquelles la direction de l’entreprise Industria est confrontée.

	2  En vous appuyant sur le DOCUMENT, montrez que toutes les informations disponibles dans la société ne sont pas nécessairement utiles à la prise de décision.

	3  En vous référant à la situation de l’entreprise, expliquez pourquoi une information de gestion doit répondre à des critères précis pour être réellement utile au pilotage de l’activité.


DOCUMENT ▶ Informations disponibles au sein de l’entreprise Industria
	États mensuels de chiffre d’affaires par famille de produits

	Volumes produits et vendus par mois

	Montant global des charges d’exploitation

	Comptes de résultat trimestriels

	Tableaux de suivi des délais de production et de livraison





APPLICATION > 3
Analyser la contribution du contrôle de gestion au pilotage de la performance
▶Fiche 3
La société Logisud, entreprise de transport et de logistique de 150 salariés, assure des prestations de livraison pour des clients industriels et commerciaux.
Elle connaît une forte pression sur ses délais et ses coûts, liée à l’augmentation des volumes transportés et à la hausse des charges de carburant.
Les responsables opérationnels disposent de nombreuses données issues de l’activité quotidienne (kilométrages, temps de trajet, taux de remplissage), mais la direction constate des difficultés à exploiter ces informations pour orienter les décisions.
Certains responsables considèrent que le contrôle de gestion se limite à produire des tableaux chiffrés, tandis que d’autres attendent un appui plus large à la gestion et à la coordination des actions.
La direction souhaite clarifier le rôle du contrôle de gestion au sein de l’entreprise.
Vous intervenez en tant qu’assistant(e) du contrôleur de gestion afin d’éclairer cette réflexion.
	1  Identifiez les attentes respectives de la direction et des responsables opérationnels à l’égard du contrôle de gestion.

	2  Montrez que le contrôle de gestion ne se limite pas à la production d’informations chiffrées.

	3  À partir des éléments du contexte et des comptes rendus de réunions mentionnés dans le DOCUMENT, expliquez en quoi le contrôle de gestion contribue à la coordination des actions au sein de l’organisation.


DOCUMENT ▶ Exemples d’informations disponibles chez Logisud
	Données quotidiennes de kilomètres parcourus par véhicule

	Suivi hebdomadaire des délais de livraison

	Tableaux mensuels de coûts de transport

	Comptes rendus de réunions entre la direction et les responsables d’exploitation





APPLICATION > 4
Clarifier le champ d’intervention du contrôle de gestion
▶Fiche 4
La société Agroval, entreprise agroalimentaire de taille intermédiaire, transforme et conditionne des produits alimentaires destinés à la grande distribution.
Elle est organisée autour de plusieurs fonctions : production, qualité, logistique, commercial et administration.
L’entreprise dispose déjà de différents dispositifs de suivi et de contrôle :
	un suivi comptable et financier régulier ;

	des procédures de contrôle interne liées aux normes sanitaires ;

	des audits qualité réalisés périodiquement ;

	des reportings opérationnels transmis à la direction.


Face à la hausse des coûts de production et aux exigences croissantes des distributeurs, la direction souhaite améliorer le pilotage global de la performance. Elle s’interroge toutefois sur la place à accorder au contrôle de gestion afin d’éviter toute confusion avec les dispositifs existants et toute redondance dans les analyses produites.
Vous êtes sollicité(e), en tant qu’assistant(e) du contrôleur de gestion, pour aider la direction à clarifier le champ d’intervention du contrôle de gestion dans l’organisation.
	1  Identifiez les différents dispositifs de suivi et de contrôle existants au sein de l’entreprise Agroval.

	2  Pour chacun des dispositifs identifiés, expliquez leur finalité respective au regard des objectifs poursuivis par l’entreprise.

	3  En tenant compte de la situation présentée, déterminez ce qui relève spécifiquement du champ d’intervention du contrôle de gestion, sans le confondre avec les autres dispositifs existants.


DOCUMENT ▶ Dispositifs existants au sein de l’entreprise Agroval
	Comptabilités générale et analytique suivies mensuellement

	Procédures de contrôle interne relatives à la traçabilité et à la conformité

	Audits qualité internes et externes

	Tableaux de suivi des coûts de production et de logistique

	Rapports de conformité réglementaire transmis à la direction





APPLICATION > 5
Structurer une organisation en centres de responsabilité
▶Fiche 5
La société Multiserv, entreprise de services de 180 salariés, intervient dans trois domaines d’activité :
– la maintenance technique de bâtiments ;
– les services de nettoyage industriel ;
– la gestion d’espaces verts pour des collectivités et des entreprises.
L’organisation s’est développée progressivement et repose aujourd’hui sur plusieurs entités opérationnelles réparties sur différents sites. Chaque activité dispose de ses propres équipes, mais les fonctions supports (administration, achats, ressources humaines) sont centralisées au siège.
La direction souhaite améliorer le pilotage de la performance de l’entreprise. Elle constate toutefois des difficultés à analyser les résultats par activité et à responsabiliser les managers opérationnels sur les moyens qu’ils utilisent. Elle s’interroge donc sur la manière de structurer l’organisation afin de mieux suivre l’activité et d’identifier clairement les responsabilités de chacun.
Vous êtes sollicité(e), en tant qu’assistant(e) du contrôleur de gestion, pour contribuer à cette réflexion.
	1  Identifiez les principales entités ou activités susceptibles de constituer des centres de responsabilité au sein de l’entreprise Multiserv.

	2  En tenant compte des marges de manœuvre décrites dans la situation, qualifiez les centres de responsabilités identifiés (centres de coûts, de revenus, de profit ou d’investissement).

	3  Montrez en quoi la définition de centres de responsabilités contribue à la responsabilisation des managers opérationnels.


DOCUMENT ▶ Organisation simplifiée de Multiserv
	Trois activités opérationnelles distinctes avec leurs équipes dédiées

	Des responsables d’activité chargés de l’organisation quotidienne des prestations

	Des fonctions supports centralisées au siège

	Un suivi global des résultats réalisé au niveau de la direction générale





APPLICATION > 6
Apprécier les missions et compétences du contrôleur de gestion
▶Fiche 6
La société Technovia, entreprise industrielle de 140 salariés, conçoit et fabrique des équipements techniques destinés à des clients professionnels.
Face à la croissance de son activité et à la diversification de ses marchés, la direction a décidé de créer un poste de contrôleur de gestion, rattaché à la direction financière.
Jusqu’à présent, le suivi de l’activité reposait essentiellement sur la comptabilité et sur des reportings ponctuels réalisés par les responsables opérationnels. La direction souhaite désormais disposer d’une vision plus structurée de la performance afin d’accompagner les décisions stratégiques et opérationnelles.
Avant de finaliser le recrutement, elle s’interroge sur les missions à confier au contrôleur de gestion, les outils à mobiliser et les compétences attendues pour assurer efficacement cette fonction.
Vous êtes sollicité(e), en tant qu’assistant(e) du contrôleur de gestion, pour contribuer à cette réflexion.
	1  Identifiez les principales missions pouvant être confiées au contrôleur de gestion.

	2  En vous appuyant sur la situation de l’entreprise, expliquez en quoi ces missions contribuent à l’aide à la prise de décision de la direction.

	3  En tenant compte des missions identifiées et de l’organisation présentée en DOCUMENT, identifiez les principaux outils que le contrôleur de gestion est susceptible de mobiliser.


DOCUMENT ▶ Organisation simplifiée de Technovia
	Une direction générale et une direction financière

	Des responsables opérationnels par fonction (production, commerciale, logistique)

	Des outils comptables existants et des reportings hétérogènes

	Un projet de structuration du pilotage de la performance







Entraînement à l’EXAMEN
SOCIÉTÉ TRANSALP
La société TransAlp, entreprise de transport et de logistique de 180 salariés, assure des prestations de livraison nationale pour des clients industriels et commerciaux. Son activité repose sur un réseau de plateformes régionales, un parc de véhicules et des fonctions supports centralisées au siège.
Face à la croissance de l’activité et à la pression accrue sur les coûts et les délais, la direction souhaite structurer plus efficacement le pilotage de la performance.
De nombreuses données sont produites par les services, mais la direction estime que celles-ci ne permettent pas toujours d’éclairer les décisions de gestion.
Vous intervenez en tant qu’assistant(e) du contrôleur de gestion afin d’analyser la situation et de formuler des éléments d’aide à la décision.


MISSION > 1
Identifier et structurer les besoins d’information
La direction générale de TransAlp constate que les décisions relatives à l’organisation des tournées, à l’allocation des moyens de transport et à la priorisation des clients reposent sur des informations fragmentées. Chaque plateforme régionale produit ses propres indicateurs de suivi, principalement orientés vers l’activité opérationnelle quotidienne, tandis que le siège dispose d’une vision plus globale, mais peu détaillée.
Cette situation génère des difficultés de pilotage : certaines décisions sont prises à partir d’indicateurs globaux qui ne permettent pas d’identifier précisément l’origine des écarts observés, tandis que d’autres informations, très détaillées, ne sont pas exploitées faute de lisibilité ou de hiérarchisation. La direction souhaite donc clarifier les objectifs poursuivis par le pilotage et structurer les besoins d’information selon les niveaux de décision, afin de disposer d’une information réellement utile à l’action.
 
Base documentaire ▶ DOCUMENT 1
	1 Identifiez les objectifs poursuivis par la direction de la société TransAlp et précisez les enjeux associés au pilotage de l’activité.

	2 En vous appuyant sur les informations disponibles, montrez que la production de données ne suffit pas à assurer un pilotage efficace, puis expliquez quels types d’informations seraient nécessaires pour éclairer les décisions de gestion.




MISSION > 2
Positionner le contrôle de gestion dans l’organisation
Chez TransAlp, plusieurs dispositifs de suivi et de contrôle coexistent : comptabilité financière, procédures de contrôle interne, reporting opérationnel et audits qualité. Toutefois, leurs finalités ne sont pas toujours clairement distinguées par les responsables, ce qui entraîne parfois des confusions sur le rôle du contrôle de gestion.
Certains managers assimilent le contrôle de gestion à un simple prolongement de la comptabilité, centré sur le suivi des charges et des résultats passés, tandis que d’autres y voient un outil de contrôle des comportements opérationnels. Dans ce contexte, la direction souhaite clarifier la place spécifique du contrôle de gestion parmi les autres formes de contrôle existantes, afin d’éviter les redondances, de renforcer la cohérence du pilotage et de mieux soutenir la prise de décision.
 
Base documentaire ▶ DOCUMENT 2
	3 Analysez le rôle que peut jouer le contrôle de gestion dans le pilotage de la performance de la société TransAlp.

	4 En vous appuyant sur la situation de l’entreprise, déterminez ce qui relève spécifiquement du périmètre du contrôle de gestion, en le distinguant des autres formes de contrôle existantes.




MISSION > 3
Structurer le pilotage et le rôle du contrôleur de gestion
La croissance de TransAlp s’est accompagnée d’une montée en autonomie des plateformes régionales, dont les responsables disposent désormais de marges de manœuvre sur l’organisation des livraisons, l’utilisation des véhicules et la gestion des équipes. Toutefois, la performance reste majoritairement analysée de manière globale, sans rattachement systématique des résultats à des responsables clairement identifiés.
Dans ce contexte, la direction envisage de structurer le pilotage autour de centres de responsabilités pertinents, permettant d’aligner objectifs, moyens et résultats. Elle souhaite également faire évoluer le rôle du contrôleur de gestion, attendu non seulement comme producteur d’indicateurs, mais aussi comme acteur d’accompagnement des responsables opérationnels, capable d’analyser la performance, de faciliter la coordination interne et d’éclairer les décisions, sans se substituer aux managers.
 
Base documentaire ▶ DOCUMENT 3
	5 À partir de l’organisation présentée en DOCUMENT 3, identifiez des centres de responsabilités pertinents et justifiez l’intérêt de cette structuration pour le pilotage de la performance.

	6 Dans le contexte de renforcement du dispositif de pilotage, analysez les missions et les compétences attendues du contrôleur de gestion pour accompagner efficacement les responsables opérationnels.

	7 À partir de la situation présentée, montrez en quoi le contrôleur de gestion constitue un acteur central de l’aide à la décision, sans se substituer aux managers opérationnels.




Base DOCUMENTAIRE
DOCUMENT 1 ▶ Exemples d’informations disponibles chez TransAlp
	Chiffre d’affaires mensuel global, ventilé par grandes catégories de prestations (transport express, transport planifié, logistique dédiée), avec comparaison au budget et à l’exercice précédent.

	Volumes de livraisons par plateforme régionale, exprimés en nombre de tournées, en tonnage transporté et en nombre de clients servis, avec suivi des variations mensuelles.

	Suivi global des charges d’exploitation comprenant les coûts de carburant, de maintenance des véhicules, de personnel roulant et sédentaire, ainsi que les frais administratifs centralisés.

	Tableaux de suivi des délais de livraison indiquant le délai moyen par région, le taux de livraisons réalisées dans les délais contractuels et le nombre d’incidents déclarés.

	Comptes de résultat trimestriels consolidés, présentant le chiffre d’affaires, les charges opérationnelles, le résultat d’exploitation et le résultat net, sans ventilation détaillée par plateforme.




DOCUMENT 2 ▶ Dispositifs de suivi et de contrôle existants
	Comptabilité financière et analytique permettant l’enregistrement des opérations courantes, la production des états financiers et le suivi des coûts par nature et par centre analytique.

	Procédures de contrôle interne portant notamment sur les achats de carburant, la maintenance des véhicules, la validation des factures fournisseurs et l’autorisation des dépenses exceptionnelles.

	Tableaux de reporting opérationnel transmis mensuellement à la direction générale, comprenant des indicateurs de volumes, de coûts et de respect des délais.

	Audits ponctuels réalisés sur la qualité de service, portant sur la satisfaction client, le respect des procédures internes et la conformité aux engagements contractuels.




DOCUMENT 3 ▶ Organisation simplifiée de TransAlp
	Siège regroupant la direction générale, la direction financière et le service des ressources humaines, chargés de la définition de la stratégie, du pilotage financier et de la gestion du personnel.

	Plateformes régionales réparties sur le territoire, chacune dirigée par un responsable opérationnel chargé de l’organisation des tournées, de la gestion des équipes locales et du respect des objectifs fixés.

	Fonctions supports centralisées (informatique, achats stratégiques, gestion de la flotte), intervenant en appui des plateformes régionales.

	Responsables de plateforme disposant d’une autonomie partielle en matière d’organisation opérationnelle, tout en restant soumis aux objectifs budgétaires et aux directives fixées par le siège.










Chapitre 2
Analyser le contrôle de gestion comme aide au pilotage de la performance
Lien avec le PROGRAMME
Compétences professionnelles
	Distinguer les notions de valeur, utilité, performance, performance globale, durabilité.

	Délimiter les notions de pilotage et de tableaux de bord.

	Délimiter les rôles du contrôle de gestion pour aider à piloter la performance d’une organisation donnée.

	Délimiter les rôles du contrôle de gestion pour aider à la prise de décision.



Savoirs associés
	Définition de valeur, utilité, performance, performance globale et durabilité

	Définition du pilotage

	Définition et rôle des tableaux de bord





[image: ]Les ENJEUX du chapitre
L’enjeu de ce chapitre est de comprendre comment le contrôle de gestion permet de piloter la performance, entendue comme l’atteinte d’objectifs intégrant la création de valeur, l’utilité des activités, la performance globale et la durabilité des performances dans le temps. Il s’agit de montrer que piloter ne consiste pas à constater des résultats, mais à orienter l’action vers l’avenir à l’aide d’objectifs clairs, d’indicateurs construits de manière pertinente et de tableaux de bord conçus comme de véritables outils d’aide à l’action.
Le chapitre met en évidence le rôle du contrôle de gestion dans la construction des indicateurs, l’analyse des écarts, la recherche des causes et des dysfonctionnements, ainsi que dans l’aide à la prise de décision, sans se substituer au décideur, dans un contexte d’incertitude.
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[image: ]Cas de DÉCOUVERTE
Digitalis SA
Digitalis SA est une entreprise française de services numériques spécialisée dans la conception, le déploiement et la maintenance de solutions informatiques à destination d’une clientèle professionnelle. Son activité s’articule autour de prestations de services récurrentes (infogérance, maintenance applicative, assistance technique) et de projets spécifiques de transformation numérique.
Au cours des dernières années, elle a connu une croissance soutenue de son activité, portée par l’augmentation des besoins en services numériques et la diversification de son offre. Cette évolution s’est accompagnée d’une complexification du pilotage, liée notamment à :
	la multiplication des types de prestations proposées ;

	l’augmentation du nombre de projets menés simultanément ;

	une dépendance accrue aux compétences humaines et à leur disponibilité.


La direction générale (DG) de Digitalis SA suit régulièrement les résultats financiers globaux de l’entreprise. Toutefois, elle constate que ces résultats ne permettent pas toujours :
	d’apprécier la contribution réelle de chaque activité à la création de valeur ;

	d’évaluer l’utilité des prestations au regard des ressources mobilisées ;

	d’identifier les leviers d’amélioration de la performance globale et durable.


Par ailleurs, les tableaux de suivi existants reposent sur un volume important d’indicateurs, dont la finalité n’est pas toujours clairement reliée aux objectifs poursuivis.
Dans ce contexte, la DG souhaite renforcer le rôle du contrôle de gestion afin qu’il contribue pleinement à :
	la clarification des finalités et des objectifs ;

	la structuration des indicateurs de performance ;

	l’analyse des écarts et des dysfonctionnements ;

	l’aide à la prise de décision.


Vous êtes chargé(e), en tant que contrôleur(euse) de gestion, d’analyser la situation et d’éclairer la DG sur les décisions à engager.


MISSION > 1
Comprendre et apprécier la performance
▶Fiches 1 et 2
La direction générale de Digitalis SA souhaite renforcer le suivi de la performance de l’entreprise. Elle surveille ses résultats financiers globaux, mais constate qu’ils ne suffisent ni à expliquer certaines difficultés opérationnelles, ni à définir des priorités d’action.
 
À l’aide des DOCUMENTS 1 à 4 et des fiches 1 et 2, répondez au questionnement.
	1.1 À partir des documents chiffrés relatifs à l’activité de Digitalis SA, identifiez les principaux résultats mis en avant sur la période étudiée.

	1.2 En vous appuyant sur les éléments qualitatifs fournis dans les documents, mettez en évidence des situations où ces résultats s’accompagnent de difficultés ou de tensions.

	1.3 Déterminez ce que la direction générale cherche prioritairement à atteindre à travers l’activité de Digitalis SA.

	1.4 Identifiez les éléments de l’activité de l’entreprise qui font l’objet d’un suivi régulier.

	1.5 Montrez que certains aspects de l’activité de Digitalis SA ne semblent pas ou que peu suivis, alors qu’ils peuvent contribuer à expliquer les difficultés observées.


DOCUMENT 1 ▶ Résultats par activité et objectifs de résultat (exercice N)
	Activité
	Chiffre d’affaires
	Résultat
	Objectif de résultat

	Infogérance
	4 200 000 €
	420 000 €
	450 000 €

	Projets de transformation numérique
	3 800 000 €
	190 000 €
	300 000 €

	Assistance technique
	2 500 000 €
	250 000 €
	200 000 €






DOCUMENT 2 ▶ Extrait d’échanges internes sur les priorités de Digitalis SA
Compte rendu d’un échange, au début de l’exercice N, entre la direction générale, la directrice des opérations, le responsable commercial et la responsable des ressources humaines de Digitalis SA.
	La DG rappelle que les clients de l’entreprise sont très attentifs à la fiabilité des services, la continuité de service, le respect des engagements, la sécurité des données, la qualité de la relation client dans la durée.

	La directrice des opérations signale une forte sollicitation des équipes sur les projets complexes, avec des arbitrages fréquents entre tenir les délais et préserver la qualité.

	Le responsable commercial indique que plusieurs clients professionnels valorisent la capacité de l’entreprise à livrer dans les délais annoncés et la stabilité des équipes projet, plus que le prix.

	La responsable RH alerte sur une rotation du personnel en hausse sur certaines fonctions clés, ce qui oblige à réaffecter des consultants moins expérimentés sur des projets en cours et augmente les risques de retard.




DOCUMENT 3 ▶ Indicateurs suivis régulièrement
Extrait du tableau de suivi (reporting) communiqué chaque mois à la DG :
	Indicateur suivi
	Périodicité
	Niveau de suivi
	Commentaire interne

	Chiffre d’affaires par activité
	Mensuelle
	DG, direction commerciale
	Comparaison N vs N-1

	Résultat par activité
	Mensuelle
	DG, contrôle de gestion
	Comparaison à l’objectif annuel

	Taux de facturation des consultants
	Mensuelle
	DG, direction des opérations
	Alerte si baisse durable

	Délai de livraison des projets
	Mensuelle
	Direction des opérations
	Suivi des retards majeurs

	Taux de satisfaction client
	Trimestrielle
	Direction commerciale
	Moyenne trimestrielle consolidée à la fin de chaque mois






DOCUMENT 4 ▶ Informations disponibles mais peu ou pas exploitées pour le suivi
Inventaire issu d’un échange entre le contrôleur de gestion et le directeur des systèmes d’information (DSI), au milieu de l’exercice N :
	Information disponible
	Source
	Exploitation actuelle
	Exemple de constat remonté

	Charge projet par équipe
	Outil de gestion de projet
	Information peu exploitée
	Pics de charge sur les projets complexes

	Turnover par fonction
	SIRH*
	Information peu exploitée
	Départs sur certaines fonctions clés

	Heures supplémentaires, absentéisme
	SIRH
	Informations non consolidées pour la DG
	Tensions ponctuelles signalées par les managers

	Retours clients qualitatifs
	Comptes rendus commerciaux
	Information non consolidée
	Attentes sur stabilité des interlocuteurs

	Nombre de modifications de périmètre en cours de projet
	Outil projets
	Information suivie au cas par cas
	Modifications fréquentes sur certains contrats




* Système d’information sur les ressources humaines.


MISSION > 2
Outiller le pilotage et analyser les dysfonctionnements
▶Fiches 3 et 4
À la suite du diagnostic réalisé sur la performance de Digitalis SA, la DG souhaite améliorer le suivi de l’activité et comprendre plus précisément l’origine des difficultés rencontrées sur certains projets.
 
À l’aide des DOCUMENTS 5 à 8 et des fiches 3 et 4, répondez au questionnement.
	2.1 Identifiez les indicateurs actuellement utilisés par Digitalis SA pour suivre son activité.

	2.2 Parmi les indicateurs identifiés, précisez ceux qui permettent effectivement de suivre l’atteinte des objectifs opérationnels fixés.

	2.3 À partir des données chiffrées disponibles, mettez en évidence les principaux écarts entre les objectifs opérationnels et les résultats observés.

	2.4 En vous appuyant sur les éléments qualitatifs fournis, proposez des explications possibles aux écarts mis en évidence.

	2.5 À partir de l’ensemble des informations du dossier, montrez que certaines difficultés rencontrées par Digitalis SA relèvent d’un problème récurrent et non d’un événement ponctuel.




DOCUMENT 5 ▶ Indicateurs actuellement utilisés par Digitalis SA
	Indicateur	Source	Fréquence	Responsable	Utilisation principale
	Chiffre d’affaires mensuel
	Comptabilité
	Mensuelle
	Direction commerciale
	Suivi de l’activité

	Taux de facturation des consultants
	Outil RH
	Mensuelle
	Direction des opérations
	Suivi de la productivité

	Avancement des projets (%)
	Outil projets
	Mensuelle
	Chefs de projet
	Reporting d’état

	Nombre de projets en retard
	Outil projets
	Mensuelle
	Direction des opérations
	Signalement des dérives

	Résultat par activité
	Contrôle de gestion
	Mensuelle
	Direction générale
	Suivi financier






DOCUMENT 6 ▶ Objectifs opérationnels fixés pour l’exercice N
	Domaine
	Objectif fixé

	Délais de livraison des projets
	90 % des projets sont livrés dans les délais contractuels.

	Qualité de service
	Limiter les réclamations clients à moins de 3 % des projets.

	Utilisation des ressources
	Maintenir un taux de facturation des consultants supérieur à 85 %.

	Résultat par activité
	Atteindre les objectifs financiers fixés par activité.






DOCUMENT 7 ▶ Résultats observés sur le premier semestre de l’exercice N
	Domaine
	Résultat observé

	Projets livrés dans les délais
	78 %

	Taux de réclamations clients
	6 % des projets

	Taux de facturation des consultants
	88 %

	Résultat global
	Conforme aux prévisions






DOCUMENT 8 ▶ Extraits de comptes rendus de réunions opérationnelles
	Modifications fréquentes du périmètre des projets en cours, entraînant des retards et une surcharge de travail.

	Arbitrages réguliers pour respecter les objectifs de facturation, parfois au détriment de la qualité perçue par les clients.

	Difficulté à respecter les délais lorsque plusieurs projets complexes sont menés simultanément.






MISSION > 3
Éclairer une décision de gestion
▶Fiche 5
Face aux difficultés récurrentes mises en évidence dans les dossiers précédents, la direction de Digitalis envisage plusieurs options pour améliorer durablement la situation. Ces options impliquent des choix organisationnels et économiques engageant l’entreprise à moyen terme.
 
À l’aide des DOCUMENTS 9 à 12 et de la fiche 5, répondez au questionnement.
	3.1 Identifiez les différentes options de gestion envisagées par la DG de Digitalis SA.

	3.2 Pour chaque option identifiée, relevez les principaux coûts et investissements associés.

	3.3 Identifiez les revenus attendus ou les gains espérés pour chaque option.

	3.4 Montrez que le choix d’une option implique de renoncer à d’autres possibilités en identifiant les principaux coûts d’opportunité.

	3.5 À partir des hypothèses présentées, expliquez en quoi l’incertitude peut influencer l’appréciation des options envisagées.


DOCUMENT 9 ▶ Options de gestion envisagées par la DG de Digitalis SA
	Option
	Description synthétique

	A
	Renforcement des équipes internes par recrutement ciblé

	B
	Externalisation partielle de certains projets complexes

	C
	Investissement dans un outil de planification et de suivi des projets






DOCUMENT 10 ▶ Coûts et investissements associés aux options
	Option
	Nature des coûts
	Montant estimé

	A
	Recrutements, formation initiale
	180 000 €

	B
	Prestations externes
	220 000 €

	C
	Achat de l’outil, déploiement, formation
	250 000 €






DOCUMENT 11 ▶ Gains et effets attendus
	Option
	Effets attendus

	A
	Stabilisation des équipes, amélioration de la qualité, réduction du turnover

	B
	Soulagement des équipes internes, meilleure tenue des délais sur les projets complexes

	C
	Meilleure anticipation des charges, réduction des retards, meilleure coordination






DOCUMENT 12 ▶ Hypothèses et incertitudes associées
	L’évolution de la demande reste incertaine sur les projets complexes.

	Les délais de montée en compétences des nouvelles recrues peuvent varier.

	L’acceptation de l’outil par les équipes conditionne son efficacité réelle.

	Le recours à des prestataires externes peut affecter la qualité perçue par certains clients.










  

  Fiche 1

    La notion de performance

  
    Piloter la performance d’une organisation suppose de savoir précisément ce que l’on cherche à atteindre et comment on évalue les résultats obtenus. Dans la pratique, les notions de valeur, d’utilité et de performance sont souvent confondues. Cette confusion conduit à des diagnostics erronés, car une organisation peut afficher de bons résultats tout en répondant mal aux besoins, en dégradant ses ressources ou en compromettant sa performance future. Le contrôle de gestion intervient donc en amont du pilotage pour clarifier ces notions, car elles conditionnent la définition des objectifs, la construction des indicateurs et l’analyse des résultats.

    
      A La valeur

      
        	
          La valeur désigne ce que l’organisation cherche à créer durablement à travers ses activités.

        

        	
          Elle exprime une finalité. Elle ne se réduit ni au résultat comptable ni au résultat financier. Une organisation peut afficher un bon résultat tout en détruisant de la valeur (par exemple, en dégradant la qualité du service, en affaiblissant les compétences ou en détériorant la relation avec ses partenaires). Assimiler la valeur au seul résultat conduit donc à considérer comme satisfaisantes des situations qui fragilisent l’avenir de l’organisation.

        

        	
          Dans la pratique, la valeur prend plusieurs formes complémentaires :

        

      

      
        
          
            
            
            
            
            
            
              
                	Forme de valeur

                	Contenu

                	Exemple

              

              
                	Valeur économique

                	Richesse créée par l’activité, capacité à dégager des ressources économiques

                	Activité générant un excédent permettant de couvrir durablement les charges

              

              
                	Valeur pour les parties prenantes

                	Bénéfices retirés par les clients, les salariés et les partenaires

                	Fidélité des clients, climat social stable

              

              
                	Valeur future

                	Capacités préparant l’avenir

                	Compétences développées, innovation, qualité, maîtrise des risques, image

              

            
          

        

      

      
        	
          La richesse créée par l’activité peut ensuite être utilisée de différentes manières (par exemple, pour rémunérer les parties prenantes, renforcer la structure financière ou financer des investissements). Ces utilisations ne constituent pas la valeur elle-même, mais des conséquences possibles de la valeur créée.

        

      

      
        
          Exemple : une organisation accepte une rentabilité plus faible à court terme afin de maintenir un haut niveau de qualité et de fiabilité. Le résultat immédiat est moindre, mais la valeur créée est plus forte car la relation avec les clients est durablement renforcée.

        

      

    

    
    
      B L’utilité

      
        	
          L’utilité correspond à la capacité d’une activité, d’un produit ou d’un service à répondre à un besoin identifié.

        

        	
          Elle répond à la question du sens des activités. Une organisation ne mobilise des ressources que si l’activité concernée répond réellement à un besoin, avec un niveau de service attendu en termes de qualité, de délai ou de fiabilité. L’utilité ne se confond pas avec la rentabilité. Une activité peut être rentable tout en répondant mal au besoin, et une autre peut être utile sans être immédiatement rentable.

        

        	
          Si l’on raisonne uniquement en termes de rentabilité, l’organisation conserve les activités qui génèrent du résultat à court terme, même lorsque les utilisateurs expriment une insatisfaction croissante. Ce raisonnement devient contradictoire, car en maintenant une activité peu utile, l’organisation dégrade la satisfaction et la fidélité, ce qui finit par faire disparaître la rentabilité elle-même.

        

      

      
        
          
            
            
            
            
            
            
            
              
                	Situation

                	Lecture fondée sur la rentabilité

                	Lecture fondée sur l’utilité

                	Exemple

              

              
                	Activité rentable

                	Activité conservée

                	Utilité questionnée

                	Service générant du résultat mais source de réclamations

              

              
                	Activité peu rentable

                	Activité supprimée

                	Utilité à analyser

                	Service indispensable mais en phase de lancement

              

            
          

        

      

      
        
          Exemple : le service de maintenance informatique dégage un résultat positif de 85 000 €, ce qui traduit une rentabilité apparente. Toutefois, l’allongement des délais d’intervention et la multiplication des réclamations internes montrent que la performance globale du service devient discutable.

        

      

    

    
    
      C La performance

      
        	
          La performance est un jugement fondé sur la comparaison entre un résultat et un objectif.

        

        	
          Un résultat pris isolément ne permet pas de conclure sur la performance. La performance suppose l’existence d’objectifs explicites et d’un référentiel de comparaison. Sans objectif, l’analyse devient arbitraire. Un bon résultat peut masquer une contre-performance si l’objectif était plus ambitieux, et un résultat modeste peut traduire une performance satisfaisante si l’objectif était adapté au contexte.

        

        	
          Si l’on se limite à observer les résultats passés sans référence aux objectifs, l’organisation ne pilote pas, elle constate. Le contrôle de gestion pilote donc par objectifs et non par résultats bruts.

        

      

      
        
          
            
            
            
            
            
            
            
              
                	Résultat observé

                	Objectif fixé

                	Appréciation de la performance

                	Exemple

              

              
                	Élevé

                	Ambitieux

                	Insuffisante

                	Chiffre d’affaires inférieur aux prévisions

              

              
                	Moyen

                	Réaliste

                	Satisfaisante

                	Respect des délais attendus

              

              
                	Faible

                	Non atteint

                	Contre-performance

                	Taux de satisfaction inférieur au seuil fixé

              

              
                	…

                	…

                	…

                	…

              

            
          

        

      

      
        
          Exemple : un taux de satisfaction de 85 % peut traduire une performance insuffisante si l’objectif était de 90 %, ou une performance satisfaisante si l’objectif était de 80 %.

        

      

    

    
    
      D La performance globale

      
        	
          La performance globale d’une organisation est l’évaluation de sa capacité à atteindre simultanément ses objectifs économiques, sociaux, sociétaux et environnementaux, en intégrant de façon cohérente ces différentes dimensions dans sa stratégie et son pilotage.

        

        	
          Elle vise à apprécier la cohérence des résultats avec les finalités de l’organisation. Une amélioration financière à court terme peut être obtenue au détriment d’autres dimensions essentielles, comme les conditions de travail, l’organisation ou la qualité du service. Se limiter à une seule dimension conduit à une vision partielle et parfois trompeuse de la performance.

        

        	
          Il ne faut pas confondre valeur et performance globale. La valeur exprime ce que l’organisation cherche à créer, tandis que la performance globale évalue si les résultats obtenus sont cohérents avec cette finalité.

        

      

      
        
          
            
            
            
            
            
            
              
                	Notion
                	Rôle
                	Exemple
              

            
            
              
                	Valeur

                	Fixe la finalité recherchée.

                	Développer une relation client durable

              

              
                	Performance globale

                	Évalue la cohérence des résultats.

                	Rentabilité en hausse mais turnover élevé

              

            
          

        

      

      
        
          Exemple : une organisation améliore sa rentabilité en réduisant fortement ses effectifs. Les indicateurs financiers progressent, mais l’absentéisme augmente et la qualité se dégrade. L’analyse globale révèle une performance globale déséquilibrée.

        

      

    

    
    
      E La durabilité

      
        	
          La durabilité est la capacité d’une organisation à maintenir ses performances dans le temps.

        

        	
          Une performance ponctuelle n’est pas nécessairement durable. Lorsqu’une organisation améliore ses résultats en dégradant ses ressources, ses compétences ou son image, la performance devient fragile.

        

        	
          La durabilité introduit donc une exigence de cohérence entre court terme et long terme.

        

      

      
        
          
            
            
            
            
            
            
            
              
                	Décision

                	Effet à court terme

                	Effet à long terme

                	Exemple

              

              
                	Réduction massive des coûts

                	Résultat en hausse

                	Perte de compétences

                	Difficultés de recrutement

              

              
                	Sous-investissement

                	Charges réduites

                	Dégradation de la qualité

                	Hausse des réclamations

              

            
          

        

      

      
        
          Exemple : après une réduction massive des coûts, une organisation affiche de bons résultats. Quelques années plus tard, la perte de savoir-faire l’empêche de maintenir la performance initiale.

        

      

    

    
    
      F Articulation logique entre les notions

      Les notions de valeur, d’utilité, de performance, de performance globale et de durabilité s’enchaînent logiquement dans le raisonnement du contrôle de gestion.

      
        
          
            
            
            
            
            
            
              
                	Notion
                	Rôle de la notion
                	Exemple
              

            
            
              
                	Valeur

                	Elle exprime la finalité recherchée.

                	L’organisation cherche à créer un service client fiable et digne de confiance afin de renforcer la relation avec ses clients sur le long terme.

              

              
                	Utilité

                	Elle justifie l’activité au regard d’un besoin.

                	Le service client est utile car il répond au besoin des clients d’obtenir des réponses rapides et fiables en cas de problème.

              

              
                	Performance

                	Elle mesure l’atteinte des objectifs.

                	L’objectif était de répondre à 90 % des demandes en moins de 48 heures et le résultat atteint est de 92 %.

              

              
                	Performance globale

                	Elle élargit l’analyse au-delà du seul financier.

                	L’amélioration des délais s’accompagne d’une hausse du stress des équipes et du turnover, ce qui nuance l’appréciation de la performance.

              

              
                	Durabilité

                	Elle vérifie la capacité à maintenir la performance dans le temps.

                	La fiabilité du service est interrogée si les conditions de travail continuent de se dégrader.

              

            
          

        

      

    

    




  

  Fiche 2

    Piloter la performance

  
    Piloter la performance consiste à orienter l’action de l’organisation afin d’atteindre ses objectifs. Contrairement à une simple observation des résultats passés, le pilotage s’inscrit dans une logique dynamique et tournée vers l’avenir. Il repose sur des objectifs explicites, sur le suivi d’indicateurs pertinents et sur des ajustements réguliers. Le contrôle de gestion joue un rôle central dans le pilotage en apportant des outils d’analyse et des informations structurées permettant aux responsables d’agir.

    
      A Le pilotage de la performance

      
        	
          Piloter la performance consiste à orienter et ajuster l’action de l’organisation en fonction des objectifs fixés.

        

        	
          Le pilotage suppose une démarche volontaire. Il ne s’agit pas seulement de constater ce qui s’est produit, mais d’agir pour influencer les résultats futurs. Une organisation qui se limite à analyser ses résultats a posteriori ne pilote pas réellement. Elle subit les événements sans disposer de leviers pour corriger les dérives.

        

        	
          Si l’on assimile le pilotage à une simple lecture des résultats, on aboutit à une situation paradoxale : les difficultés ne sont identifiées qu’une fois qu’elles ont produit leurs effets, souvent trop tard pour agir efficacement. Le pilotage perd alors son sens, car il ne permet ni l’anticipation ni la correction.

        

      

      
        
          Exemple : une organisation constate en fin d’année une baisse de la satisfaction client. Si aucune action corrective n’a été engagée en cours d’année, la constatation arrive trop tard pour éviter les conséquences négatives sur l’activité.

        

      

    

    
    
      B Pilotage et objectifs

      
        	
          Un objectif est un résultat à atteindre, exprimé de manière explicite et mesurable.

        

        	
          Le pilotage repose nécessairement sur des objectifs, qui donnent une direction et servent de référence pour analyser les résultats. Ils doivent donc être cohérents avec la valeur recherchée et l’utilité des activités.

        

        	
          Sans objectifs clairement définis, il est impossible d’évaluer la performance et d’orienter l’action, toute analyse devient subjective. Une même situation peut être jugée satisfaisante ou insuffisante selon les personnes, ce qui rend les décisions incohérentes et difficiles à justifier.

        

      

      
        
          Exemple : fixer un objectif de délai de traitement des demandes clients permet d’orienter l’organisation du travail et de mesurer l’efficacité des actions mises en place.

        

      

      
        
          
            
            
            
            
            
            
              
                	Situation

                	Conséquence sur le pilotage

                	Exemple

              

              
                	Objectifs clairs présents

                	Pilotage structuré

                	Suivi régulier du taux de respect des délais

              

              
                	Objectifs flous ou absents

                	Pilotage imprécis

                	Discussions sans critères communs

              

            
          

        

      

    

    
    
      C Pilotage et temporalités

      
        	
          Le pilotage ne se limite pas à un horizon unique. Il doit articuler plusieurs temporalités. Le court terme permet de corriger rapidement les écarts, le moyen terme vise l’amélioration des processus, le long terme concerne la préparation de l’avenir.

        

        	
          En pilotant uniquement à court terme, l’organisation privilégie les résultats immédiats au détriment de la durabilité. À l’inverse, un pilotage exclusivement tourné vers le long terme peut négliger des dérives présentes qui fragilisent la performance.

        

      

      
        
          Exemple : réduire temporairement les délais de réponse peut améliorer la satisfaction à court terme, mais si cela se fait au prix d’une surcharge de travail durable, la performance globale et future est menacée.

        

      

      
        
          
            
            
            
            
            
            
              
                	Horizon

                	Finalité du pilotage

                	Exemple

              

              
                	Court terme

                	Corriger les écarts

                	Réajuster la répartition des tâches

              

              
                	Moyen terme

                	Améliorer l’organisation

                	Revoir les processus internes

              

              
                	Long terme

                	Préparer l’avenir

                	Développer les compétences clés

              

            
          

        

      

    

    
    
      D Pilotage et indicateurs

      
        	
          Un indicateur est une information chiffrée ou qualitative qui permet de suivre l’évolution d’un phénomène.

        

        	
          Le pilotage repose sur des indicateurs sélectionnés en fonction des objectifs. Un indicateur n’a de sens que s’il permet d’agir. Multiplier les indicateurs ne renforce pas le pilotage ; au contraire, cela complique la lecture et dilue l’attention.

        

        	
          Si trop d’indicateurs sont retenus, les signaux réellement utiles seront masqués par des données secondaires, ce qui empêchera une réaction rapide et pertinente.

        

      

      
        
          Exemple : suivre le nombre de réclamations clients permet d’identifier rapidement une dégradation du service et d’engager des actions correctives.

        

      

      
        
          
            
            
            
            
            
            
              
                	Indicateurs

                	Effet sur le pilotage

                	Exemple

              

              
                	Ciblés

                	Pilotage efficace

                	Suivi du délai moyen de réponse

              

              
                	Trop nombreux

                	Pilotage confus

                	Tableaux surchargés et peu lisibles

              

            
          

        

      

    

    
    
      E Pilotage et ajustement de l’action

      Le pilotage de la performance vise à orienter l’action et n’a de sens que s’il conduit à des ajustements. L’analyse des écarts entre objectifs et résultats permet d’identifier les causes des dysfonctionnements et de décider d’actions correctives. Sans ajustement, les indicateurs deviennent de simples outils de reporting et les écarts se reproduisent durablement.

      
        
          Exemple : une dégradation des délais de traitement peut conduire à revoir l’organisation du travail ou à renforcer temporairement les équipes.

        

      

      
        
          
            
            
            
            
            
            
              
                	Élément

                	Rôle

                	Exemple

              

              
                	Valeur

                	Donne la direction.

                	Créer un service fiable.

              

              
                	Objectifs

                	Fixent des cibles.

                	Répondre à 90 % des demandes en 48 heures.

              

              
                	Indicateurs

                	Mesurent l’évolution.

                	Taux de respect des délais

              

              
                	Analyse

                	Explique les écarts.

                	Causes des retards

              

              
                	Ajustements

                	Modifient l’action.

                	Réorganisation du travail

              

            
          

        

      

    

    






Fiche 3

Construire les tableaux de bord


Un tableau de bord est un outil central du pilotage de la performance. Il permet de suivre l’évolution d’une situation, de détecter des dérives et d’aider à orienter l’action. Dans la pratique, de nombreux tableaux de bord sont trop complexes, ou sont construits sans lien clair avec les objectifs. Le contrôle de gestion intervient pour concevoir des tableaux de bord qui soient utiles au pilotage et non de simples supports de reporting.


A Le tableau de bord


	
Un tableau de bord est un outil du pilotage de la performance qui regroupe un nombre limité d’indicateurs permettant de suivre l’atteinte des objectifs.



	
Un tableau de bord ne vise pas à tout montrer. Il sélectionne les informations essentielles pour permettre aux responsables d’agir. Pour être efficace, il doit être lisible, synthétique et orienté vers l’action.
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