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Résumé

Le contrdle de gestion et le marketing ont travaillé pendant longtemps chacun dans son petit coin, avec
ses propres outils et sa propre méthodologie. Pour construire un « chateau en commun » entre ces deux
fonctions, les acteurs de chaque fonction sont invités de plus en plus a comprendre les enjeux de 1’autre,
a échanger, a communiquer et a collaborer pour enrichir les systémes de controle.

Si traditionnellement le terme de controle de gestion est trés présent au sein des entreprises, leur
application au marketing est beaucoup moins connue. La lisibilité de cette fonction est souvent remise
en question a cause du manque de contrdle de ses activités. Pourtant, le contrdle des activités marketing
est indispensable pour pouvoir évaluer les opérations menées et procéder a des actions correctives
améliorant la performance actuelle.

Ce chapitre a pour objectif de fournir un éclairage sur le réle du contréle de gestion au service du
marketing. L’analyse théorique proposée s’inscrit dans une double perspective : d’une part, mettre en
¢vidence 1’évolution du contréle de gestion, et d’autre part, souligner ’importance de son
positionnement en tant que Business Partner.

Mots clés : Controle de gestion, marketing, Business Partner, controle de gestion marketing, les

opérationnels, financiarisations

Abstract

For a long period, management control and marketing have evolved in silos, each relying on distinct
tools, logics, and methodological frameworks. Building a shared space between these two functions
requires increasing mutual understanding, continuous exchange, and closer collaboration in order to
strengthen and enrich control systems.

Although management control is a well-established concept within organizations, its application to
marketing remains relatively underexplored. The visibility and legitimacy of this function are often
questioned, particularly due to the perceived lack of structured control over marketing activities. Yet,
the management of marketing activities is essential for assessing actions undertaken and implementing
corrective mechanisms aimed at enhancing performance.

This chapter provides insights into the role of management control in supporting marketing activities.
The theoretical framework is developed along two complementary dimensions : first, the evolution of
management control, and second, its repositioning as a Business Partner within organizations.
Keywords : Management control, Marketing, Business partnering, Marketing control, Operational

managers, Financialization.
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Introduction

Toute action ou toute décision dans le cadre d’une activité économique aspire a étre controlée
afin de pouvoir évaluer si les objectifs préalablement fixés ont été atteints. Et comme on ne peut
pas mener un navire a bon port sans boussole ni radar ou GPS, une entreprise ne peut pas
progresser si elle ne dispose pas des moyens nécessaires afin de s’assurer de la cohérence de sa
trajectoire stratégique. S’agissant du marketing, cette fonction trés particuliére, a la fois dans sa
structure et dans les buts qu’elle poursuit, I’idée de controle fait parfois figure de tabou. Un
controle standard semble s’accorder mal avec une activité qui ne repose pas principalement sur
des considérations économiques : dans le domaine marketing, les notions de responsabilité, de
fidélité¢ et de confiance sont au cceur de la transaction. Du coup, un contréle adapté aux
spécificités de ce domaine s’impose.

En se référant a la littérature consacrée au contrdle des activités marketing, nous avons constaté
un isolement disciplinaire. Le Marketing, le contrdle de gestion, deux fonctions qui ont travaillé
pendant longtemps chacun dans son petit coin, avec ses propres outils et sa propre
méthodologie, deux fonctions qui semblent souvent négliger I’importance de leur collaboration,
deux fonctions dont les chercheurs se parlent de loin sans pouvoir construire un chateau en
commun. Le marketing, fondé sur 1’orientation client (Kotler, 1972), appartient a un type de
fonction qualifiée de difficilement controlable. Une réalité qui remet dés lors en question sa
1égitimité et sa place dans la table des décideurs. Le controle de gestion, une fonction soumise
généralement a une financiarisation excessive est appelée, de plus en plus, a évoluer entre les
spheres fonctionnelles et opérationnelles pour jouer pleinement son role de Business Partner.
Ce chapitre propose une réflexion sur la contribution du controle de gestion au service du
marketing a travers une approche théorique structurée en deux axes : 1’évolution du controle de

gestion et son positionnement en tant que Business Partner.

1. Controle de gestion : un éclaircissement conceptuel
Anthony (1956), ’auteur de référence en contrdle de gestion, définit dans un premier temps le
contrble de gestion comme « le processus consistant a assurer que l’organisation fait ce que le
management veut qu’elle fasse ». En 1965, il a ainsi énoncé dans un deuxiéme temps que « le
controle de gestion est le processus par lequel les managers obtiennent [’assurance que les
ressources sont obtenues et utilisées de maniere efficace et efficiente pour réaliser les objectifs

de l’organisation ». Aprés les nombreuses critiques énoncées a I’encontre du contrdle de

Agence Francophone www.agencefrancophone.fr Page 813



r

g

Ly Septiéme édition de I'ouvrage collectif sous le théme :
'J_;’IJ « Le controle de gestion : d'une logique de surveillance a un réle de business partner »
AGENCE ISBN : 978-9920-213-00-4
FRANCOPHONE

MAISON D'EDITION

gestion traditionnel, I’auteur définit dans un troisieme temps, le contrdle de gestion comme «
le processus par lequel les managers influencent d’autres membres de [’organisation pour
mettre en ceuvre la stratégie » (Cappellitti 2008, p.158).
La lecture de ces définitions clés de cette discipline montre que le manager est au cceur des trois
définitions. Le contrdle de gestion constitue un processus qui implique les managers tant
comme fournisseurs que comme utilisateurs de 1I’information. Autrement dit, les managers sont
les acteurs principaux de ce processus qui en coopérant avec d’autres acteurs contribuent a la
mise en ceuvre de la stratégie.
La plupart des auteurs reconnaissent au contrdle de gestion deux dimensions principales (Simon
1995, 2000) :

e une dimension économique et stratégique consistant a choisir des régles opératoires pour

atteindre les objectifs fixés ;

e une dimension organisationnelle et psycho-sociale conduisant les individus a agir

conformément aux régles opératoires.

Le controle de gestion offre donc a la direction générale une vision claire de la situation de
I’entreprise pour définir et mettre en ceuvre la stratégie et agir convenablement pour maitriser
I’ensemble des activités mais il constitue également un moyen dédié aux opérationnels pour suivre

leur performance (Renard 2010).

2. Evolution vers un contréle de gestion plus proche des acteurs opérationnels

Dans un environnement instable et complexe, de nombreux auteurs soulignent que le controle
de gestion est en pleine évolution (Bouquin et Presqueux 1999 ; Bouquin et Fiol 2007 ; Berland
et Simon 2010). Selon Chatelain-Ponroy et Sponem (2011), cette émergence d’un grand
nombre de travaux sur la rénovation des systémes de controle de gestion incombe a deux
mouvements majeurs. D’ une part, les critiques des systémes traditionnels de contrdle de gestion
basés essentiellement sur I’information financiére (Johnson et Kaplan, 1987) qui parait
inadéquate voire insuffisante pour suivre les évolutions technologiques et environnementales.
Ceci a conduit au développement de différents outils de contrdle destinés aux managers
(Activity Based Costing, target costing...). D’autre part, la financiarisation excessive de la
sphere économique s’est matérialisée par la priorité donnée aux actionnaires dans les dispositifs

de controle (a titre d’exemple : I’Economic Value Added (EVA)).
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Dans ce sens, Bollecker (2001) distingue trois courants dans la littérature :
e Ceux qui tendent vers le renforcement des données financic¢res. Ce courant favorise
I’information financiére en tant qu’une source permettant une définition plus pertinente
des causes de consommation des ressources qui sont a I’origine des cofits. Nous citons a
titre d’exemple les colts cachés (Savall et Zardet 1992), la comptabilité par activités

(Mevellec 2009), et les cotts cibles (Horvath 1995).

e Ceux qui favorisent I’introduction des données non financic¢res en contrdle de gestion

(Boisvert 1991, Mignon 1996).

e Ceux qui mixent les deux visions (Oriot 1999, Atkinson, 1977, Simmonds 1996). Ils
insistent sur ’intégration a la fois des données financicres et non financieres dans les
systémes de controle de gestion afin de répondre au mieux a tous les besoins des
partenaires de I’entreprise. Le tableau de bord de Kaplan et Norton (1997) est le meilleur

exemple.

Cette évolution de la fonction controle de gestion a impliqué un changement radical au niveau
du role du contrdleur de gestion. Avec I’introduction de I’ Enterprise Resource Planning (ERP)
(qui a constitué un levier d’amélioration des processus de collecte, de stockage, d’actualisation
et de contrdle de I’information) qui a donné au management opérationnel une vue globale des
différents flux de ’entreprise, le controleur de gestion voit son role changer. A 1'égard de
I’abondance de I’information, le contrdle de gestion n’est plus un « chiffreur » mais plutdt un
analyste et un conseiller du management. Il gére et maitrise cet éventail de données accessibles
a toutes les fonctions pour déterminer la seule information pertinente permettant la prise d’une
meilleure décision (Renard, Nussbaumer 2011).

A cette diffusion des nouveaux systémes d’information qui a aidé cet acteur a écarter des taches
bureaucratiques de la collecte des données et a se focaliser encore plus sur les analyses et I’aide
a la décision, s’ajoute I’instabilité de I’environnement et I’intensification de la concurrence qui
ont exigé du contrdleur de gestion un feedback rapide avec des analyses adaptées a la prise de
décision. Pour répondre a ces contraintes, le controleur de gestion est appelé a quitter sa tour
d’ivoire pour se rapprocher des opérationnels comme Gerrard 1’a déja souligné dans les années
60 dans la revue The Accountant : « le controleur ne peut plus rester dans sa tour d’ivoire et
Jeter, selon son bon plaisir, des bribes d’informations a ses collegues de la fabrication, de la

vente, de [’engineering. Il doit s’insérer comme un membre d’une équipe et reconnaitre a
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chaque instant que son métier ne se justifie que par le service rendu » (Berland et Simon 2010,
p-160).

La fonction du controleur de gestion ne correspond plus, actuellement, a celle d’historien
financier mais plutot a celle de partenaire d’affaires (Business Partner) intégré dans les équipes
des opérationnels et acteur de la prise de décision (Bollecker 2009). L’évolution de la pensée
d’Anthony (1988) illustre également ce passage dans sa derni¢re définition du controle de
gestion. Cette fonction partenaire est celle « dont révent les professionnels du controle de
gestion, a travers les manifestes et les témoignages que contiennent leurs organes de
communication comme les revues Strategic Finance aux Etats-Unis et Echanges en France »
(Bouquin, Fiol 2007, p.15).

Selon Berland et Simon (2010), le controleur de gestion Business partner est un acteur qui
maitrise les techniques classiques liées a son métier : il comprend les logiques comptables et
financieres avec toutes leurs dimensions de calcul des flux de trésorerie, de mise en place et
d’analyse des indicateurs de gestion...Il maitrise les techniques d’élaboration de budget, de
reporting et de tableaux de bord.

Mais c’est aussi un contréleur de gestion qui :

e sait établir de benchmarking pertinents afin de comparer les unités d’affaires entre elles et
par rapport a la concurrence ;

e sait mettre en place des systémes de prévisions et faire du pilotage de performance

e un pédagogue qui sait expliquer I’information chiffrée et conseiller les opérationnels sur
les actions a entreprendre ;

e contribue a la mise en place et I’animation des balanced scorecards permettant la mise en
ceuvre des stratégies en plans d’actions opérationnels et la mesure de leurs effets ;

e un facilitateur qui sait établir de liens entre les différents acteurs et participe a la prise des
décisions « la ou le controleur de gestion classique ne regarde que [’entreprise, le
controleur de gestion business partner regarde aussi le marché et les concurrents »
(Berland et Simon 2010, p.167).

3. Limites du contréle de gestion orienté « Business Partner »

Les auteurs soulignent que I’émergence de cette nouvelle race de contrdleur de gestion Business
Partner avec sa dimension relationnelle et managériale ne doit pas faire du controleur de gestion
un manager opérationnel. I doit garder son statut de fonctionnel (staff) (Berland et Simon

2010).
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Plusieurs auteurs constatent que cette évolution du controle de gestion a créé des tensions entre

les acteurs en remettant en cause la participation des managers opérationnels au contrdle (Oriot

2004, Deglaine et al. 2003). Certains des problémes auxquels font face les contréleurs de

gestion vis-a-vis des opérationnels qui sont pertinents a nos préoccupations de l'interface

marketing / contréle de gestion comprennent :

L’¢loignement du contrdleur de gestion réduit sa capacité a comprendre et a intégrer les
spécificités des besoins des opérationnels (Byrne et Pierce 2007) ;

Le contréleur de gestion partenaire d’affaire craint pour sa légitimité voire méme sa
pérennité, en raison du risque de dilution du contrdle de gestion dans les autres savoirs de
gestion (Ezzamel, Lilley et Willmont 1997). La transmission de ses compétences et son
savoir aux managers opérationnels qui commencent a intégrer la technologie de
I’information (remplacant le travail mécanique du controleur de gestion) peut conduire a
sa disparition (Danziger 2000, Boisvert et al 2006). En effet, les taches du controleur de
gestion risquent de devenir une prolongation de la mission des opérationnels (Bollecker
2009) ;

Les managers opérationnels ont tendance a considérer les controleurs de gestion comme
des « pinailleurs », des « empécheurs de tourner en rond », des «procéduriersy», (Bollecker
et Niglis 2009). IIs sont souvent inflexibles, passifs, et non créatifs, (Hoffjan 2004). Cette
image négative et conflictuelle conduit a voir I’intervention des contrdleurs de gestion
comme une incursion dans le territoire des opérationnels ;

La centralisation et la financiarisation du controle de gestion risquent de renforcer peu ou
prou la mission traditionnelle d’un contrdleur de gestion, qui consiste & remonter les
informations vers le top management au détriment de sa mission d’assistance des
managers opérationnels. Il se trouve donc écartelé entre sa dimension de surveillance qui
sert & la direction générale (une approche financiére) et celle qui régule « le terrainy, ses
processus et ses acteurs (Bouquin, Fiol 2007)

L’inadaptation des outils de controle de gestion aux besoins des opérationnels et le
manque de pédagogie chez les concepteurs conduisent a un manque d’appropriation et a

une sous exploitation de ces outils (Jordan 2004).

Le rapprochement entre les contrdleurs de gestion et les opérationnels n’est pas naturel et des

conflits naissent entre eux. Toutefois, pour créer un climat de travail favorable entre ces deux
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acteurs, le contrdleur de gestion doit quitter son bureau pour étre plus proche des opérationnels,
comprendre leurs besoins (Lebas 1995) et s’assurer que les outils sont adaptés a leurs besoins.
Dans ce contexte d’évolution, le controle de gestion constitue une fonction support qui interagit
avec d’autres fonctions afin de permettre une amélioration de la performance de I’entreprise.
Cette question d’interaction est un sujet qui se pose de plus en plus dans le monde académique
et professionnel (Cappelletti 2008, Djerbi 2010, Alcouffe 2013). Actuellement, le controleur de
gestion se trouve trés souvent confronté a la nécessité d’évaluer la performance des activités
qui présentent des spécificités exigeant une adaptation au niveau des outils et des techniques de
controle.

Apres avoir analysé 1’évolution du contrdleur de gestion vers un business partner, il s’agit
maintenant de se focaliser sur cette mutation dans un contexte marketing. Pour cela, nous
mettons en discussion I’interface contrdle de gestion/marketing en s’appuyant sur la littérature
de contrdle de gestion, du marketing et sur quelques travaux traitant I’articulation entre ces
deux fonctions.

4. Vers un controle de gestion marketing

La relation entre le contrdle de gestion et le marketing est ancienne mais elle était durant
longtemps discréte. Dés son origine, les spécialistes en contrdle de gestion ont proposé,
perfectionné et diffusé des outils de pilotage et de mesure de la performance marketing.
L’évaluation des cotts des produits et ou des services avec une fixation des prix, 1’élaboration
du budget de vente, les indicateurs de la performance commerciale (Atkinson, Kaplan,
Matsumura, Young, 2007) sont les exemples les plus classiques.

En outre, les outils de contrdle de gestion sont parfois vécus par la fonction marketing comme
des outils extérieurs de contrdle et non pas de management (Besson, Loning, Mendoza 2004).
Sandino (2007) a montré dans son étude, menée sur un échantillon représentatif de 131
entreprises indépendantes de moins de 20 ans, que les outils de controle de gestion de la
performance commerciale (autre que les outils de calcul des cotts et les budgets de vente) sont
généralement implantés assez tardivement apres les autres outils de contrdle de la performance
¢conomique et sociale. A titre d’exemple, les outils de mesure de la rentabilité commerciale
apparaissent aprés quatre années d’existence d’une entreprise et les outils de mesure de la
qualité de la relation client aprés cinq années en moyenne. La difficulté pour le contrdle de
gestion est donc de se déplacer d’une position extérieure vers une position intégrée, source de

création de valeur et plus proche des marketeurs (Ambler, Kokkinaki 2002).
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Davila et Foster (2007) montrent d’apres leur recherche, étalée sur cinq ans portant sur le
développement de 78 jeunes entreprises, que les entreprises qui grossissent et renforcent leurs
performances marketing seraient celles qui arrivent a bien intégrer un systéme de contrdle de
gestion adapté. Un des meilleurs exemples qui illustre la réussite des controleurs de gestion a
intégrer le monde du marketing est celui du Procter and Gamble au sein duquel les analystes
marques sont des controleurs de gestion qui gerent toutes les marques de 1’entreprise.
Compte tenu de ce point de vue optimiste de l'avenir de I’interface marketing controle de
gestion, il nous parait intéressant d'identifier quelques points nécessaires pour avancer ce
processus d’intégration. Le marketing ne peut plus rester prisonnier des leviers traditionnels qui
disent peu sur la santé¢ du marketing. Pour y arriver, beaucoup de choses peuvent étre apprises
des méthodes déja établies dans le domaine de contrdle de gestion et des premiers efforts dans
le domaine du marketing. Ainsi, le controleur de gestion en tant que navigateur entre la direction
générale et la direction marketing doit trouver un équilibre entre :
¢ sadimension de surveillance visant la fiabilité des chiffres et des informations nécessaires
au pilotage marketing,
e ct sa dimension de Business Partner intégrant les spécificités de la fonction marketing et
permettant ainsi de prouver sa légitimité tout en laissant les marketeurs pilotes et

responsables de leurs activités (Alcouffe et al 2013) .

La réussite de I’intégration du contrdle de gestion a la fonction marketing exige également la
collaboration du top management, des controleurs de gestion et des marketeurs :

e Le top management doit clarifier et traduire les objectifs financiers en objectifs
opérationnels, parce que les managers marketing ne pourront s’engager que s’ils peuvent
s’approprier cette conversion des objectifs et les traduire par la suite en actions marketing.

e Le controleur de gestion doit aider les marketeurs a comprendre leur contribution a la
formation du résultat, leur donner les moyens d’étre des acteurs économiques éclairés et
par conséquent, les aider a identifier leurs leviers. En outre, face aux exigences des
financiers plus sensibles aux indicateurs financiers, il doit veiller pour que les indicateurs
deviennent porteurs de sens pour les deux parties les financiers et les marketeurs. Cela
n’est possible que si les indicateurs marketing et les indicateurs financiers sont reliés.
D’une part, les indicateurs opérationnels doivent étre valorisés en termes de résultats
financiers et d’autre part, les indicateurs financiers doivent étre déclinés en objectifs
opérationnels ;
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e Pour devenir des véritables acteurs économiques, les managers marketing doivent étre
associés a un objectif stratégique partagé avec la direction générale, doivent comprendre
que leurs actions marketing constituent un acte économique dont le résultat est mesurable
et doivent étre formés par la direction financiére et du contrdle de gestion pour apprendre

a agir et a traduire les objectifs financiers en actions opérationnelles.

Pour redonner au controle de gestion sa place qu’il risque de perdre dans un contexte de
décentralisation et en méme temps renforcer sa coordination avec le marketing sans que les
maketeurs ne se sentent illégitimement dominés par les controleurs, il doit en collaboration avec
le top management jauger les marges de manceuvre a laisser aux marketeurs. Ces derniers
doivent restés capables de prendre des risques, mener leur action en toute liberté, innover et
saisir des opportunités, mais tout en respectant les attentes des actionnaires et en satisfaisant les
besoins de stabilité au sein de 1’entreprise. On touche ici, ce que Berland et Simon (2010, p.163)
I’ont appelé « la zone grise du contrdle de gestion, indéfinie dans les ouvrages et souvent
occultée dans les pratiques, ce qui en fait son ambiguité mais aussi sa richesse ».

Autrement dit, ’intervention du contrdleur de gestion doit se réaliser en toute neutralité, «il ne
prend pas de décision a la place des opérationnels, il les aide a les prendre, il facilite la
coordination de leurs décisions » (Ardoin et Jordan 1979, p.11)12 puisqu’il n’est pas

responsable de la performance du service contrairement aux marketeurs.

Conclusion

Apres avoir discuté I’interface marketing controle de gestion, nous adoptons une position
résolument optimiste a 1’égard de cette intégration. Dans cette perspective, la collaboration
entre le contrdle de gestion et le marketing apparait comme un levier d’enrichissement mutuel
des compétences. D’une part, les marketeurs peuvent renforcer leur rigueur analytique et
approfondir leur maitrise des dimensions financi¢res. D’autre part, les contréleurs de gestion
sont en mesure de développer une compréhension plus fine de la nature des actifs marketing
qu’ils évaluent, tout en acquérant une vision plus intégrée des mécanismes par lesquels
I’entreprise peut améliorer sa performance grace a leur exploitation.

En effet, les marketeurs doivent prouver sa valeur qui doit étre exprimée en langue financicre
via le controle de gestion comme médiateur. De méme le controleur de gestion, en tant que
Business Partner orienté vers les opérationnels, doit comprendre les contributions du marketing
et les transformés en langage financier.
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Bien qu’une collaboration soit nécessaire entre le marketing et le controle de gestion, les
marketeurs ne doivent pas se transformer en controleurs de gestion, ni les contréleurs de gestion

en marketeurs.
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