CONTROLE DE GESTION ——

CONTROLEURS
DE GESTION
SIEGE ET BRANCHE,

UNE COHABITATION HARMONIEUSE?

PAR BENOIT DELANOE

Chargé d'études, gestion
et pilotage économique,
Groupe Covéa

Cette étude, menée sur une année au sein dun
groupe d’'assurance mutuelle francais, s'intéresse a
I'organisation et aux enjeux de la coopération entre
des controleurs de gestion de siege et des contrdleurs
de gestion de branche, comme un potentiel facteur

d’amélioration continue.

Les conséquences de la crise sanitaire de
la Covid-19 ont mis a mal les relations
dans les organisations. Des lors, la coopé-
ration entre leurs membres semble primor-
diale dans un objectif de performance glo-
bale. A ce propos, nous avons pu constater
que la coopération entre les contréleurs de
gestion pouvait susciter certaines ques-
tions quant a la nature de leurs échanges
ou aux impacts de ceux-ci.

C'est pourquoi, nous avons souhaité regar-
der la coopération entre deux types de
contréleurs de gestion identifiés par Dan-
ziger (2000): d'une part, les contréleurs
de branche, qui coordonnent les budgets
de leurs divisions et assurent la partie
reporting vers le siege de l'organisation,
et dautre part, les contréleurs de gestion
de siege avec des missions dordre stra-
tégique et une vision consolidée de lor-
ganisation. Ils ménent des études et des
réflexions sur le long terme pour contribuer
a la résolution de problemes de structure
liés a l'organisation.

La nature des échanges entre
les contréleurs de gestion

Nous avons approché la nature des
échanges entre les contréleurs de gestion
au travers des principes de la théorie du
marketing relationnel d'Ivens et Mayrhof-
fer (2003). A ce sujet, nous avons pu relever
que, malgré l'absence de lien hiérarchique,
les contrdleurs de siege dominent quelque
peu la relation qu'ils entretiennent avec
leurs homologues de branche. Toute-
fois, une forme de réciprocité dans leurs
échanges permet de préserver l'équilibre
et la continuité de leur coopération. Un
contréleur de gestion de branche synthé-
tise ces éléments: «Certes, ils dirigent
un peu nos échanges, mais clairement, on
est complémentaire, on additionne nos
savoirs, nos méthodes et lors des échanges
sur la correction des travaux, on est bien
plus efficace ».
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En tant que contrdleur
de gestion ou
responsable du
contrdle de gestion,
cette étude nous
apprend que les
échanges avec nos
semblables constituent
un enrichissement
mutuel. Il ne faut
donc pas chercher
l'opposition, mais la
complémentarité.
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Egalement, nous avons remarqué que la
coopération entre les contrdleurs peut étre
facteur damélioration continue. Reste a
comprendre les enjeux de celle-ci, ainsi
que l'organisation mise en place pour y
répondre.

Nos échanges permettent
a chacun de solidifier
ses travaux, c’est une

forme de complémentarité

Les enjeux de la coopération

entre controleurs
de gestion

L'étude révele que la coopération entre
les deux types de contréleurs de gestion
répond a trois grands enjeux pour leur
organisation. Le premier dentre eux est
un enjeu dhomogénéisation des travaux
comme le précise un contrdleur de siege:
«Nos échanges sont pensés et organisés
pour que les travaux réalisés par chacun
soient homogénes et cohérents a l'échelle
du groupe ». Le second enjeu porte sur la
qualité de l'information produite, commu-
niquée dans l'organisation. Parallelement
& cela, leur coopération doit influer posi-
tivement sur les communications avec les
responsables opérationnels d'une part et la
direction générale dautre part. Cet enjeu
est évoqué par un contréleur de branche:
«Les échanges avec les contrdleurs de
siége me permettent de traduire en gros les
élements attendus par le groupe en un lan-
gage plus opérationnel pour que je fasse
passer le message sur mon périmetre ».

Pour répondre a ces trois enjeux, la coopé-
ration entre les contréleurs de gestion res-
pecte une organisation bien définie.

Les controleurs
de siege sont souvent
en « lead » sur les
travaux, ils redescendent
les méthodes

Lorganisation de la coopération
entre les contréleurs

Les éléments collectés lors de l'étude
permettent de comprendre que la coo-
pération entre les controleurs de sieége et
de branche s'organise autour de quatre
grandes étapes. Tout d'abord, les contro-
leurs de siége construisent des outils
et établissent des méthodes qu'ils sou-
mettent aux contréleurs de branche. A ce
sujet, un contréleur de siege nous apporte
des précisions: « A partir des orientations
et des attentes de la direction, on établit
des process, des outils et des méthodes de
contrdle de gestion ». Ensuite, les contro-
leurs de branche exploitent, appliquent
les méthodes et outils mis a disposition
par leurs homologues dans le cadre de
leurs travaux. Lors de 1'étape suivante, les
contréleurs de branche réalisent leurs tra-
vaux budgétaires, de reporting relatifs a
leur branche et communiquent leurs don-
nées aux contréleurs de siege. Pour finir,
ces derniers vérifient la cohérence des
travaux réalisés et des données commu-
niquées, par les contrdleurs de gestion de
branche, afin de les consolider a l'eéchelle
de l'organisation.

Le lien entre la coopération
et l'amélioration continue

Enfin, nous avons pergu que la coopéra-
tion était liée au concept d'amélioration
continue, illustrée par les quatre étapes
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de la roue de Deming (1950). En effet, la
coopération entre les contréleurs de siege
et les contréleurs de branche prend diffé-
rentes formes lors de chacune des étapes
du processus damélioration continue.
Lors de la planification, les contréleurs
de siege sont responsabilisés, tandis que
lors de l'étape suivante, la réalisation, ce
sont leurs homologues qui le sont. Durant
les deux étapes suivantes, la vérification
et la correction, leur coopération prend
un tout autre sens. Ce sont leurs échanges
qui permettent de faire avancer les tra-
vaux vers davantage de qualité et de fia-
bilité, bien que les contréleurs de siege
soient quelque peu leaders de la relation.
L'objet de ces dernieres étapes est précisé
par un contréleur de branche: « On brasse

Nature des échanges entre les controleurs:

e Relation équilibrée et saine

e Importance de la réciprocité

e Légere domination des contrdleurs de siege malgré I'absence

de lien hiérarchique.

Qualité de l'information

Controleur de
gestion de branche
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beaucoup de données avec des défini-
tions différentes si elles viennent des opé-
rationnels ou que ce soit des données cal-
culées, l'objectif de nos échanges, c'est
de les rendre non contestables et conso-
lidables ».

Pour conclure, l'ensemble des éléments
analysés sur la coopération entre les
contréleurs de gestion comme un facteur
d'amélioration continue est synthétisé sur
le schéma ci-dessus. s

'.V'“E Ti,&

(-2
Vo™

Enjeux de la coopération entre contrleurs :

*Homogénéisation des travaux
* Qualité de I'information produite et communiquée

» Communication avec les opérationnels et la direction
générale.

En réponse a ces enjeux, la coopération entre les contrleurs de gestion apparait comme un facteur d'amélioration continue.
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