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Introduction générale

L’entreprise peut étre considérée comme une entité économique autonome qui rassemble
des ressources humaines, financieres, matérielles et informationnelles. Elle occupe une position
centrale dans le systeme économique en tant que productrice et fournisseuse de biens et
services. Son objectif est d'optimiser l'utilisation de ses ressources internes et externes en
mettant en place des procédures et des structures organisationnelles. Pour atteindre ces
objectifs, il est essentiel d'avoir un systéme de contréle qui permet de gérer et guider I'entreprise

dans la bonne direction afin de garantir sa survie et sa réussite.

Le controle de gestion est un pilier fondamental de la gestion d'une entreprise. Il englobe
I'ensemble des processus, des techniques et des outils utilisés pour évaluer, piloter et mesurer

la performance de I'entreprise dans le but d'atteindre ses objectifs fixés.

Au cceur du contrdle de gestion se trouve le tableau de bord, un outil essentiel qui permet
d’évaluer, mesurer et de piloter la performance de I'entreprise. Le tableau de bord regroupe des
indicateurs pertinents, tels que des données financieres, opérationnelles et stratégiques, qui
fournissent une vision globale de I'état de l'entreprise. Grace au tableau de bord, les
gestionnaires peuvent comparer les résultats réels avec les objectifs fixés, analyser les écarts et
prendre des mesures correctives pour ajuster les actions et maximiser la performance de

I'entreprise.

Dans le monde des affaires, chaque entreprise aspire a atteindre la performance. Etre
performant signifie étre capable d'atteindre ses objectifs de maniére efficace et efficiente. Cela
implique d'optimiser les ressources disponibles, de maximiser la productivité et de générer des
résultats positifs. La performance est cruciale pour assurer la stabilité et la prospérité d'une

entreprise, ainsi que pour maintenir sa compétitivité sur le marché.

L’objectif de notre travail est d’étudier le pilotage de la performance financiére d’une
entreprise a 1’aide d’un tableau de bord financier. Ainsi savoir quels sont les indicateurs qui

peuvent figurer dans cet outil. C’est ce qui nous amene a poser la problématique suivante :

Comment ’entreprise CEVITAL procede—elle a I’élaboration d’un tableau de bord

financier ?
A partir de la question principale découlent des questions secondaires comme suit :

e Qu’est-ce que le contrble de gestion et quel est son role au sein de I’entreprise ?
e Quels sont les avantages d’utiliser un tableau de bord pour mesurer la performance

d'une entreprise ?
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e A travers le tableau de bord, comment peut-on évaluer la performance de

I’entreprise ?
Pour répondre a ces questions nous avons émis les hypotheses de recherche suivantes :

Hypothése 01: Le contrdle de gestion est un ensemble de méthode et d’outil qui
permettent de surveiller et d'évaluer les activités financiéres et opérationnelles d'une entreprise

afin d'assurer une utilisation efficace des ressources et d'atteindre les objectifs fixés.

Hypothése 02 : L'utilisation d'un tableau de bord pour mesurer la performance d'une
entreprise pourrait permettre une meilleure visibilité des indicateurs clés, ce qui faciliterait

I'identification rapide des problemes et la prise de décisions plus éclairées.

Hypothése 03 : Les indicateur contenue dans le tableau de bord financier présentent des

critéres fiables pour mesurer et évaluer la performance de I’entreprise CEVITAL

Afin de répondre a notre problématique et de confirmer ou infirmer nos hypotheses, nous
avons adopté deux méthodes de recherche. La premiere méthode consiste en une recherche
bibliographique, qui comprend la consultation de divers ouvrages, livres, théses et sites internet
pertinents. La seconde méthode est analytique, et implique la réalisation d'un stage pratique au
sein de l'entreprise CEVITAL. Au cours de ce stage, nous avons collecté les données

nécessaires pour mener notre étude de cas.

Pour atteindre notre objectif principal, nous avons structuré notre travail en trois chapitres

distincts :

eLe premier chapitre, intitulé "Les principes fondamentaux du contr6le de
gestion" , qui se divise en trois sections. La premiére section aborde les concepts clés
du contréle de gestion, la deuxieme section traite le processus et de I'emplacement du
contrdle de gestion au sein de I'organisation, tandis que la troisiéme section se concentre

sur les outils utilisés dans le domaine du contrdle de gestion.

e Le deuxiéme chapitre intitulé "Le tableau de bord et la performance financiére
de I’entreprise », qui est subdivisé en trois sections, la premiére sera consacrée a 1’étude
des notions de base du tableau de bord.la deuxieme abordera les étapes et méthodes
d’élaboration d’un tableau de bord. Enfin la derniére section portera sur les aspects liés

a la performance.
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el e troisieme chapitre, se consacrera sur le cas pratique en débutant par la
description de I'organisme d'accueil, suivi de la création d'un tableau de bord financier
pour I’entreprise CEVITAL.



Chapitre 01 : les fondements de

base du controle de gestion




Chapitre 01 : Les fondements de base du contrdle de gestion

Introduction
Toute organisation, quelle que soit sa taille ou son secteur d’activité nécessite une forme
de contrdle pour batir son avenir. Ce contrdle est 1’épine dorsale qui permet non seulement de

maintenir le cap vers la réussite, mais aussi d’anticiper et de se préparer aux défis futurs.

Le contréle de gestion est un processus essentiel, qui permet d’assurer une surveillance
continue et une évaluation des activités, permettant ainsi d’ajuster les stratégies en fonction des
résultats obtenus et des évolutions du marché. Par conséquent, il s’avére indispensable pour
toute entreprise qui ambitionne une croissance durable et une position solide dans son secteur

d’activité.

A travers ce chapitre, nous allons aborder le concept du contrdle de gestion, puis nous
mettrons I’accent sur son processus et son positionnement au sein d’une organisation. Enfin,

nous explorerons les différents outils utilisés dans le domaine du contrdle de gestion.

Section 01 : Les concepts clés du controle de gestion

Dans cette section, nous allons effectuer une bréve présentation de I'aspect théorique du controle
de gestion. Nous aborderons les concepts clés du contr6le de gestion : son évolution, son role,
ses missions principales et son utilité, afin de comprendre son importance et son impact sur la

gestion des organisations.

1. L’évolution du controle de gestion

Le contrble de gestion a connu de nombreuses évolutions au fil du temps(SEPARI.S&all, 2017,
pp. 5-6) :

Dans le contexte taylorien de la premiére moitié du XX siécle, les entreprises industrielles ont
des objectifs de productivité et de rentabilité. Ainsi, pour gérer et controler leurs activités de
production, elles mettent en place une comptabilité analytique ou comptabilité industrielle qui
permet de calculer les colts de production des produits. Cependant, dans cette période, cette
comptabilité ou contrdle de gestion se limite aux dimensions opérationnelles, techniques et

financieres de la fonction de production.

Avec I’accroissement de la taille des entreprises, de la diversification des activités et de la
croissance des marchés, il devient nécessaire de mesurer les co(ts de toutes les fonctions de

I’organisation (commerciale, ressources humaines), de prévoir les recettes et les dépenses et de
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responsabiliser les directeurs. Ainsi, le controle de gestion ajoute au calcul et a 1’analyse des
colts la gestion budgétaire, c’est-a-dire la mise en place de données prévisionnelles appelées
budgets avec un suivi des réalisations pour en mesurer les écarts. Les budgets permettent de

piloter la relation d’interdépendance entre niveau stratégique et niveau opérationnel.

Ainsi, il apparait une premiéere définition académique du contrdle de gestion en 1965 par R. N.
Antony : « Le contr6le de gestion est le processus par lequel les dirigeants s assurent que les
ressources sont obtenues et utilisees avec efficacité (par rapport aux objectifs) et efficience (par

rapport aux moyens employés) pour réaliser les objectifs de /’organisation ».

A partir des années 1980, une recherche de flexibilité et de réactivité des entreprises se
superpose, voire se substitue a la seule recherche de productivité. Cette quéte de flexibilité, a
laquelle s’est adossée celle de I'innovation dans les années 1990, est allée de pair avec
I’émergence de nouvelles configurations organisationnelles, elles-mémes soutenues par
I’évolution des technologies de I’information et de la communication. Ainsi, les organisations
sont-elles devenues moins fonctionnelles et moins cloisonnées ; on parle alors d’organisations

transversales, en processus, en projet, d’entreprises innovantes, apprenantes, libérées. ..

11 s’agit alors de les piloter sur de nouveaux critéres avec de nouvelles variables et on demande
au contréle de gestion de construire des indicateurs plus souples et plus adaptés a ces objectifs
et ces caractéristiques ; le contréle de gestion devient un outil pour suivre les performances avec

des tableaux de bord, pour conseiller et améliorer au-dela du contrdle.

H. Bouquin, en 1998, propose une nouvelle définition : « Le contrdle de gestion aide les
managers a comprendre [’avenir et a agir en conséquence ; il aide les managers a orienter,

sinon maitriser les actions des collaborateurs et partenaires ».

2. Définition du controdle de gestion

2.1. Définition du controle de gestion
Avant de définir le contréle de gestion il est important de définir ses différent composent :

» Controle :« Contr6ler une situation signifie étre capable de la maitriser et de la diriger
dans le sens voulu. Tout contrdle vise & mesurer les résultats d 'une action et a comparer

les résultats avec les objectifs fixés a priori pour savoir s’il y a concordance ou

divergence »(ALAZARD.C&SEPARI.S, 2010, p. 7).
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» Gestion : «une science de choix et de [’action, qui consiste a conduire une organisation
en utilisant de nombreuses techniques et démarches pour aider aux décisions »
(ALAZARD.C&SEPARIL.S, 2010, p. 15).

Le contrdle de gestion : est une discipline qui vise a superviser et optimiser la performance
d’une entreprise. Il englobe des activités telles que la planification, le suivi des résultats,
I’analyse des écarts et la prise de decision basées sur ses informations. C’est un processus

essentiel pour assurer la réussite et la pérennité d’une entreprise.

Par ailleurs, elles existent plusieurs définitions du contrdle de gestion, qui sont formulés par

différents auteurs parmi eux :

e « On conviendra d'appeler contr6le de gestion les dispositifs et processus qui
garantissent la cohérence entre la stratégie et les actions concreétes et quotidiennes »(H-
BOUQUIN, 1994, p. 16).

e «le processus par lequel les dirigeants s’ assurent que les ressources sont obtenues et
utilisées avec efficience, efficacité et pertinence conformément aux objectifs de
["organisation et que les actions en cours vont bien dans le sens de la stratégie définie
»(M-GERVAIS, 2005, p. 12).

e « Le contrdle de gestion est un ensemble de techniques qui visent a s’assurer que
[’activité opérationnelle réalise la stratégie au moindre cout tout en interrogeant les
principaux décideurs sur la pertinence de la stratégie suivie et les opportunités
»(D.AUTISSIER, 2007, p. 04).

2.2. Définition du contrdleur de gestion :

La fonction du contréle de gestion est confiée a un individu spécifique, qui est le contréleur de

gestion.

Le contrbleur peut étre défini comme :« un cadre désigné dans une entreprise ou toute autre
organisation, pour créer, animer et faire évoluer les méthodes et les outils du contrdle de
gestion et non pas pour contréler lui-méme la gestion des responsables de centres de résultat
»(JACQUES-DE-GUERNY &JEAN-CLAUDE-GUIRIEC, 1998, p. 197).

2.2.1 Profil du contréleur de gestion
La fonction contréle de gestion se concrétise en postes a pourvoir. Le minimum que 1’on soit

en mesure d’attendre du contréleur de gestion, c’est qu’il remplisse les roles qui lui sont
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assignés généralement : maitriser le cceur du métier en termes d’information, posséder les

capacités relationnelles adéquates a 1’animation de procédures et a I’assistance du manager et

contribuer a transformer 1’entreprise (H.LONING&.all, 2008, p. 260).

2.2.2 Mission du controleur de gestion

Les missions et taches opérationnelles du contrdleur de gestion, de maniére non exhaustive,
peuvent se décliner ainsi (SEPARIL.S&AII, 2014, p. 9):

v
v

<\

v

Mesurer, contréler et prévoir les résultats opéerationnels de I'entreprise. ;

Calculs et pilotage des codts (les contrbleurs de gestion garantissent la bonne gestion de
I'entreprise et principalement la gestion économique car, le plus souvent, et au-dela des
calculs de codts, ils assurent une gestion stratégique de ces colts et prennent les
décisions d'organisation qui en découlent). ;

Elaborer des prévisions puis assurer un controle budgétaire en analysant notamment les
écarts avec les prévisions afin de prendre des mesures correctives, en effectuant un suivi
du budget de trésorerie. ;

Prévoir et maitriser les risques liés a I'activité opérationnelle mais aussi les incidences
financieres de ces risques ;

Coordonner les activités ;

Elaborer ou participer & I'élaboration de rapports de gestion. ;

Assurer le reporting des résultats aux instances hiérarchiques puis éventuellement
conseiller les décideurs (direction générale, managers) lors de prise de décision liée a
I'opérationnel. ;

Gérer des projets.

3. Réle du controble de gestion

Le contrble de gestion joue un réle multifonctionnel et polyvalent, contribuant de maniére

significative a la gestion globale de I'entreprise.

le contréle de gestion remplit cing roles, a savoir(ARDOIN.J-L&JORDAN.H, 1978, p. 22) :

» Permettre la décentralisation des responsabilités :

La décentralisation des responsabilités est une nécessité dont on ne peut pas se passer

dans la vie pratique des affaires. Le controle de gestion favorise et permet I'existence de cette

décentralisation des décisions mais ceci ne veut pas dire que ces centres de responsabilités sont

indépendants plutdt « c’est donner une autonomie dans le cadre d'interdépendance inévitable
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de différentes unités opérationnelles d'une entreprise ». C'est-a-dire favoriser la coordination

entre les responsables opérationnels. 1l y a deux niveaux de coordination & savoir :

v Coordination entre les niveaux hiérarchiques des opérateurs ;
v' Coordination de différentes unités opérationnelles et différentes fonctions de
I'entreprise.

Il 'y a ainsi une coordination verticale par laquelle un subordonné (chef) doit consulter
son supérieur hiérarchique. Pour une coordination horizontale c'est le cas ou un responsable

peut consulter son collégue ou son voisin de méme niveau.

Dans certaines entreprises, il n'existe pas de cohérence d'actions de différents
responsables ; cette cohérence est obtenue par un systeme permanent de coordination. Le
contrdle de gestion a pour but de réaliser cette coordination en faisant examiner aux
opérationnels la cohérence entre les différents objectifs, I'adéquation entre les objectifs et les
plans d'actions en mettant en évidence les moyens nécessaires pour atteindre les objectifs, en

suscitant le dialogue entre I'ensemble des opérationnels.
> Inciter les opérationnels a penser au futur :

L'entreprise traite avec des clients qui désirent des relations continues, les emprunts a
rembourser, les investissements a suivre, etc. Donc les opérationnels doivent nécessairement
penser au futur. Le contrdle de gestion a pour role d'aider les opérationnels a se poser des
questions et a les résoudre pour maitriser le futur. Parmi ces questions gu'ils peuvent se poser,

nous pouvons citer a titre d'exemple :

-Qu'allons-nous faire ? Qui va le faire ? Quand ? Comment ? Avec quels moyens ? Ces moyens,

pouvons-nous les acquérir ? Allons-nous y arriver ?

Ainsi, avec I'élaboration et la discussion des objectifs et des plans d'action par I'analyse
des résultats en fonction des objectifs, le contrdle de gestion incite sans arrét les opérationnels

a penser au futur donc motiver les opérationnels a agir dans le cadre des intéeréts de I'entreprise.

Le contrble de gestion facilite un minimum de convergence entre l'individu et I'entreprise
en permettant I'évaluation individuelle des responsables. Il permet méme de sanctionner des
individus de maniere positive ou négative en fonction de leur contribution aux projets de

I'entreprise.
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> Aider les opérationnels a apprendre pour améliorer leurs performances :

Aprés avoir défini les écarts et les erreurs qui ont eu lieu, le contréleur de gestion fait des
recommandations pour améliorer la situation, pour corriger ces erreurs pour qu'elles ne
reviennent pas. Ce qui est impardonnable, ce n'est pas de commettre une erreur mais de la

recommencer. C'est pour cela que les opérationnels doivent apprendre.

Le contréle de gestion aide dans cet apprentissage en obligeant les opérationnels a
confronter constamment leurs prévisions a leurs réalisations. Le contr6le de gestion présente

des avantages directs et indirects qui rendent possible la maitrise de gestion.

Le role du contrdle de gestion varié aussi selon le type de I’entreprise (petite, moyenne et

grande entreprise) on le distingue comme suit :
> Le rdle du contréle de gestion dans les moyennes et petites entreprises :

La petite de la taille n’induit pas des besoins lourds dans les PME, le controle de gestion
dans les PME vise essentiellement au contrdle de la réalisation des objectifs financiers, de la
réalisation des taches déléguées par la direction ou par I’encadrement ou encore a la gestion des
difficultés épisodiques. Donc on peut avancer que le réle du contrdle de gestion est le méme
dans les grandes entreprises que les PME voir plus important du fait de faible traitement de

I’information par rapport aux grandes entreprises ;
> Le role du contrdle de gestion dans les grandes entreprises :

Les spécificités du groupe d’entreprises impliquent un systéme de controle de gestion
adaptée. La nécessité de contrdler des filiales nombreuses, de taille importante éloignées
géographiquement pousse a la construction de budgets consolidés et de systeme de reporting,
donc dans la grande entreprise, le role du contrdle de gestion est d’aider les responsables :

fonctionnels a prendre des décisions ou opérationnels a contrdler leurs actions.

4. Objectif et mission du contréle de gestion

4.1. Objectif du contréle de gestion

Le contrdle de gestion a les mémes objectifs pour toutes les entreprises, quels que soient
leurs secteurs d’activité et leurs dimensions. Principalement, le contréle de gestion vise les

objectifs suivants :
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v

Piloter I'action et prendre des décisions éclairées : Cela signifie diriger et superviser
les activites de l'entreprise de maniere a prendre des décisions basées sur des
informations pertinentes et fiables.

Aider au pilotage de la performance : Le contrdle de gestion a pour objectif d’aider
le responsable a piloter non seulement son action mais aussi la performance de
I’entreprise qui doit étre axé sur : le pilotage de I’efficacité, 1’efficience et de la
pertinence.

Améliorer la performance de I'entreprise : Cela implique d'identifier les domaines
ou I'entreprise peut s'améliorer et mettre en place des actions pour atteindre des résultats
plus performants.

Communiquer et négocier efficacement au sein de I'organisation : Cela consiste &
faciliter la communication et la collaboration entre les différentes parties prenantes de
I'entreprise, ainsi qu'a résoudre les conflits et négocier des accords mutuellement
bénéfiques.

Evaluer la performance et identifier les domaines a améliorer : Cela consiste a
mesurer les résultats obtenus par I'entreprise, a les comparer aux objectifs fixés et a
identifier les domaines ou des améliorations peuvent étre apportées.

Prévoir et anticiper les évolutions futures : Cela implique de prendre en compte les
tendances et les changements du marché, ainsi que les évolutions internes et externes,
afin de prévoir les futurs besoins et d'adapter les stratégies de I'entreprise en
conséquence.

Faciliter le changement et I'adaptation aux nouvelles situations : Cela consiste a
soutenir les processus de changement au sein de I'entreprise, en aidant les employés a
s'adapter aux nouvelles situations et en mettant en place des mesures pour faciliter la

transition.

Ces objectifs sont comme des guides qui aident les entreprises a atteindre leurs buts et a rester

compétitives sur le marché.

4.2. Mission du controle de gestion

Les missions du contr6le de gestion peuvent varier d'une entreprise a l'autre, mais elles

visent toutes a améliorer I'efficacité, la rentabilité et la compétitivité de I'entreprise.

le contrble de gestion assure trois missions fondamentales qui sont les suivent(H.BOUQUIN,

2003,

p. 34):

10
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v Assurer la cohérence entre la stratégie et les opérations quotidiennes : le contréle de
gestion doit assurer que les actions quotidiennes permettent de mettre en ceuvre la
stratégie définie ; mais également que ’approche stratégique prend en compte les faits
constatés au niveau opérationnel ;

v Analyser les relations entre les résultats poursuivis et les ressources consommeés afin de
réaliser les objectifs (analyse des écarts prévisions, résultat, sanction des écarts) ;

v Orienter les actions et comportements d’acteurs autonomes (délégation de

responsabilités en matiere de ressources et de résultat).

5. Les limites du controle de gestion
Bien que le contrdle de gestion soit un outil précieux pour les organisations, il présente

également des limites qui sont importantes de prendre en considération.

le contr6le de gestion présente un ensemble de limites fondamentales qui sont les suivent
(A.HELLUY&X.DURAND, 2009, p. 60) :

v" Tout n’est pas mesurable a colt raisonnable, une fois qu’un indicateur est choisi, il
devient tres vite un but en soi, cela limite la confiance qu’on peut accorder au systeme
de contr6le de gestion ;

v Les mangers ne doivent pas se contenter sur les indicateurs du contréle de gestion, mais
doivent aussi régulierement constater sur place ce qui se passe dans les unités de
I’entreprise et avec les clients, vu que les indicateurs ne détectent pas tous ;

v Notant que ’efficacité de contrdle dépend également de la compétence des dirigeants
(direction général, responsables, opérationnels, contrdleur de gestion) qui 1’utilisent et

le fonctionnement, la mise en place de contrdle de gestion est une question de savoir.

Section 02 : Le processus et I’emplacement du controle de gestion au sein de
I’organisation
Dans cette section, nous allons aborder le processus et I'emplacement du contréle de gestion au

sein de I'organisation. Notre objectif sera de comprendre comment cette fonction essentielle est

structurée et située pour assurer une gestion efficace des performances et des résultats.

1. Le processus du controéle de gestion
Ce processus est le cceur et la finalité du contrdle de gestion. Il est le point de la fusion

entre le contrdle de gestion et la gestion de 1’entreprise.

11



Chapitre 01 : Les fondements de base du contrdle de gestion

Le processus du contréle de gestion correspond aux phases traditionnelles du

management : prévision, exécution, évaluation et apprentissage (H.LONING&AII, 2013, p.

04) :

X/
°e

L)

X/

Phase de preévision : Cette phase est dépendante de la stratégie définie par 1’entreprise,
la direction prévoit les moyens nécessaires pour atteindre les objectifs fixés par la
stratégie dans la limite d’un horizon temporel. Les résultats attendus par la direction
constituent un modele de représentation des objectifs a court terme.

Phase d’exécution : Cette phase déroule a 1’échelon des entités de ’entreprise, les
responsables des entités mettent en ceuvre les moyens qui leur sont alloués. Ils disposent
d’un systéme d’information qui mesure le résultat de leur action. Ce systéme de mesure
doit étre compris et accepté pour les responsables d’entités. Il doit uniquement mesurer
les actions qui leurs étés delégués.

Phase d’évaluation : Cette phase consiste a confronter les résultats obtenus par les
entités aux résultats souhaités par la direction afin d’évaluer leurs performances. Cette
étape de contrdle met en évidence des écarts et détermine les causes. Elle doit conduire
les responsables a prendre des mesures correctives. Le processus est plus réactif lorsque
cette étape de contrdle est réalisée régulierement au niveau des entités.

Phase d’apprentissage : Cette phase permet, grace a 1’analyse des écarts, de faire
progresser 1’ensemble du systéme de prévision par apprentissage. Des facteurs de
compétitivité peuvent étre découverts ainsi que 1I’éventuelle faiblesse. Une base de

données est constituée pour étre utilisée en vue des futures prévisions.

12
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Figure 1 :Les phase du controle de gestion

Fixation dez abjectif=z

Phase prévision Planification
Budget

Phase d*exécution { Mfize en cuvre

Phase d*evaluation —{: Suivi dez réalizations

Analrze des rézultats

Phase d’apprentissage

Prize d*actions correctives

Source :(H.LONING&AII, 2013, p. 3).

2. L’emplacement du controle de gestion dans I’organisation
L’emplacement du controle de gestion peut varier d'une organisation a une autre en
fonction de plusieurs facteurs tels que la taille de I’entreprise, ces activités et mode de

fonctionnement. . .etc.

Nous identifions trois rattachements possibles du contréle de gestion. Il s’agit donc du
(H.LONING&.all, 2008, p. 285) :

v Rattachement a la Direction générale ;
v' Rattachement a la Direction Administrative et financiére ;

v Rattachement aux Directeurs ou Responsables Opérationnels.
2.1. Rattachement du contréle de gestion a la Direction Générale

Ce type de rattachement place le controleur de gestion sous I’autorité hiérarchique directe du
directeur général. Dans ce cas, la fonction contrdle de gestion est placée au-dessus de toutes les
autres fonctions dans 1’organigramme de I’entreprise. En position de conseiller a I’endroit de la
direction générale, le contrleur de gestion dispose de plus de légitimité et peut idéalement

jouer son role d’aide a la prise de décision.
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Figure 2: Rattachement de la fonction contréle de gestion a la direction générale

5

L Direction générale J

o

L Contrale de gestion |

) ) G

Source :(X.BOUIN&F.X.SIMON, 2015, p. 56) .
2.2. Rattachement du controéle de gestion a la Direction Administrative et financiére

Ce positionnement consiste a intégrer le contrdle de gestion a la fonction financiére de
I’entreprise. Autrement dit, le contréleur de gestion est sous la responsabilité hiérarchique du
directeur financier. L’inconvénient de ce mode de rattachement est que 1’étendue de
I’autonomie du controleur de gestion est tres limitée car le directeur financier peut constituer
un brouillard plus ou moins épais entre la direction générale et lui, sa marge de manceuvre et

ainsi réduite et ses rapports avec les opérationnels et leurs responsables, plus difficiles.

Figure 3: Rattachement de la fonction contréle de gestion a la direction financiere.

L Direction générale J

{Dj:ﬁgﬁﬂnﬁmﬂérﬁ J { Direction du réseau J { Direction X J

s "N, M "N,

{ Contréle de zestion J Lﬂﬂmptabﬂité sénérale J

Source :(X.BOUIN&F.X.SIMON, 2015, p. 56).
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2.3. Rattachement du contrdle de gestion aux directeurs ou responsables opérationnels :

Ce rattachement consiste a positionner le contrdle de gestion au méme niveau hiérarchique que
les directions opérationnelles. Une place égale est accordée a toutes les directions en dessous
de la direction générale, ce qui facilite les échanges entre des directions et accorde au contrdleur
un pouvoir identique a celui des autres directeurs. Quelle que soit sa position, le controleur de
gestion doit pouvoir étre sur le terrain écouter et communiquer avec tous les niveaux

hiérarchiques, étre le consultant interne de 1’ensemble de 1’organisation.

Figure 4 :Rattachement du contrdle de gestion aux directeurs ou responsables opérationnels

&

Direction ‘

i %, i %, i

Controle de gestion ‘ Direction du réseau ‘ Direction X

Source :(X.BOUIN&F.X.SIMON, 2015, p. 57).

Section 03 : Les outils du controle de gestion

Les outils du contr6le de gestion sont des éléments essentiels pour assurer une gestion
efficace. Ils permettent de collecter, analyser et interpréter les données afin de prendre des
décisions et d'optimiser les performances de I'entreprise. Ces outils sont indispensables pour
garantir la mise en place d'un systeme de contrdle de gestion performant.

Parmi ces outils nous distinguons principalement : la comptabilité analytique, la gestion

budgétaire et le tableau de bord.

1. La comptabilité analytique
1.1. Deéfinition de la comptabilité analytique

La comptabilité analytique également appelée comptabilité de gestion, est une discipline

permettant de procéder au calcul de différents couts. Elle permet de fournir des informations
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détaillées sur la rentabilité des produits, des services ou des activités, afin d'aider a la prise des
décisions et a I'amélioration des performances de I'entreprise. C'est un outil essentiel pour la

gestion et le controle des codts au sein d'une organisation.
Elles existent plusieurs définitions de la comptabilité analytique :

e « la comptabilité analytique est un outil qui permet d’analyser les charges et les
produits recensés par la comptabilité générale ayant rapport avec [’exploitation
courante de ’entreprise en vue de déterminer les couts de production et les couts de
revient »(J.LOUCHARD, 1998, p. 166).

e « un outil de gestion pour mettre en relief les éléments constitutifs des couts et des
résultats de nature a éclairé en place, la collecte et le traitement des informations qu’il
suppose, dépendant des objectifs recherchés par les utilisateurs
»(L.DUBRULLE&D.JOURDIN, 2003, p. 11).

o « Un systeme de saisie et de traitement de [’information permettant une analyse et un
controle des coiits dans [’entreprise par des reclassements, des regroupements,
ventilations, abonnements, calculs de charges..., en utilisant ['information comptable

élémentaire rectifiée ou non »(A.C.MARTINET&A.SILEM, 2003, p. 115).
1.2. Objectif de la comptabilité analytique
La comptabilité Analytique permet de (L. DUBRULLE&D.JOURDIN, 2003, p. 07) :

Connaitre les colts des différentes fonctions assumées par 1’entreprise ;
Déterminer les bases d’évaluation de certains éléments du bilan de I’entreprise ;
Etablir les prévisions de charges et de produits d’exploitation ;

Expliquer les résultats en calculant les codts des produits ;

AN N NN

Constater la réalisation des prévisions et expliquer les écarts qui en résultent (controle

des codts).
1.3. Les principales méthodes de la comptabilité analytique

Elles existent différentes méthodes permettant le calcul des colts en comptabilité analytique

dont les principales sont :
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» La méthode des couts complets

« la méthode des colts complet partage les charges incorporables en charges directes et
charges indirectes, et préconise pour les charges indirectes un traitement spécifique :
['affectation dans les centres d’analyse. » (ALAZARD.C&SEPARIL.S, 2010, p. 162).

» La méthode des couts variable

Aussi appelée direct costing la méthode repose sur la distinction entre les charges variables
(matiéres consommeées,) et les charges fixes (loyers, charge de personnel,). L'objectif étant
de calculer une marge sur co(t variable pour analyser la rentabilité d'un produit et sa capacité a

couvrir les charges fixes.
» La méthode des couts standards

La méthode des colts standards est une approche de calcul des codts qui utilise des codts
prédéterminés pour chaque unité de production. Ces codts prédéterminés, appelés codts

standards, sont basés sur des estimations ou des normes établies.
Les codts standards ont pour objet (C.GODARD&S.GODARD, 2013, p. 36) :

v De déterminer a partir d’une activité normale des cofits prévisionnelle considéré comme
normaux ;

v De faciliter certain traitement analytique et de permettre le contréle de gestion par
I’analyse d’écart ;

v" Avec la méthode des colts standards, la société connait ses marges et peut réaliser ses

prévisions et ses budgets.

» La méthode ABC (Activity Based Cost)

La méthode ABC est définie comme étant « une nouvelle méthode de calcul des codts complets
qui permet d’aller plus loin que le simple calcul des codts de revient en privilégiant une logique
de causalité : les produits consomment les activités et les activités consomment des ressources.

Cette logique permet d’assurer la tracabilité des coiits et conduit a une imputation faible des

charges indirectes » (P.L.BESCOS&C.MENDOZA, 1994, p. 189).
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2. La gestion budgétaire
2.1. Définition de la gestion budgétaire

La gestion budgétaire est le principal outil de contréle adoptée par la plupart des entreprises,
elle est I’'une des notions principales qui permettent & une organisation d’améliorer sa

performance financiére.

« La gestion budgétaire correspond a une vision technicienne du contr6le de gestion et se
définit comme [’ensemble des techniques mises en ceuvre pour établir les prévisions a court

terme applicable a la gestion d 'une entreprise et pour les comparer aux résultats effectivement

constatés »(J.FORGET, 2005, p. 9).

La gestion budgétaire est une modalité de gestion prévisionnelle qui se traduit par
(B.DORIATH, 2008, p. 1) :

v' La définition d’objectifs traduisant ce que I’entreprise souhaite faire ou estime pouvoir
faire ;

v Une organisation permettant la prévision, sous forme de budgets, cohérents entre eux,
épousant I’organigramme de I’entreprise et englobant toutes les activités de 1’entreprise
(fonctionnelles et opérationnelles) ;

v' La participation et 1’engagement des responsables dans le cadre d’une gestion
décentralisée ;

v Le contrdle budgétaire par la confrontation périodique des réalisations avec le budget,
mettant en évidence des écarts et permettant toutes mesures de régulation pour les écarts

remarquables (gestion par exception).
2.2. Objectif de la gestion budgétaire
La gestion budgétaire poursuit trois objectifs principaux (J.LOUCHARD, 1998, p. 25) :

v" Améliorer la rentabilité par I’augmentation du profit et non par la diminution du
dénominateur ;
v' Assurer une certaine sécurité a court terme par la trésorerie en particulier ;

v Ne pas se laisser surprendre grace a la simulation de nombreuse hypotheses.
3.3. Les missions de la gestion budgétaire
Nous allons citer ci-dessous quelques missions de la gestion budgétaire (B.DORIATH, 2008,

p.2):
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v’ La définition d’objectifs traduisant ce que I’entreprise souhaite faire ou estime pouvoir
faire ;

v Une organisation permettant la prévision sous forme de budgets, cohérents entre eux,
épousant I’organigramme de 1’entreprise et englobant toutes les activités de I’entreprise
(fonctionnelles & opérationnelles) ;

v Le contrdle de gestion par la confrontation périodique des réalisations avec le budget,
mettant en évidence des écarts et permettant toutes mesures de régulation pour les écarts

remarquables.
2.4. Les limites de la gestion budgétaire
les limites de la gestion budgétaire sont (B.DORIATH, 2008, p. 78) :

v' La construction budgétaire se fonde, en grande partie, sur les modéles passés. Elle
risque de pérenniser des postes budgétaires non efficients. C’est en particulier vrai
pour I’ensemble des budgets fonctionnels ;

v' La désignation des responsabilités, le contréle peuvent étre mal vécus. Une
formation faisant ressortir 1’intérét de la gestion budgétaire doit motiver le
personnel ;

v A I’inverse, la liberté donnée aux responsables peut induire des « féodalités », lieux
de pouvoirs, au détriment de la stratégie de 1’entreprise et de son intérét global ;

v' Les évolutions de I’environnement peuvent rendre la construction budgétaire
obsolete. La veille doit étre constante afin d’adapter les programmes d’actions et les

prévisions.

3. Le tableau de bord
3.1. Définition du tableau de bord

Le tableau de bord est un outil de gestion qui regroupe et présente de maniere synthétique des
informations clés permettant de suivre et d’évaluer la performance d’une entreprise, d’ un projet

ou d’une activité.

« le tableau de bord rassemble des indicateurs significatifs a caractere commercial, financier,
technique, utiles au pilotage de la performance a court terme. Il Ya lieu d’établir un tableau de
bord par centre de responsabilité ou par niveau hierarchique avec ses propres spécificités
»(B.FRANCIS&GRANDQUILLOT, 2009, p. 84).

19



Chapitre 01 : Les fondements de base du contrdle de gestion

Nous pouvons dire qu’ils existent différents types de tableaux de bord utilisés dans le
domaine de la gestion et du contréle. Certains types courants incluent les tableaux de bord
stratégiques, opérationnels, financiers. Chaque type de tableau de bord a ses propres objectifs

et indicateurs clés.

Conclusion du chapitre

Pour conclure, le contrdle de gestion est essentiel pour la stratégie et la performance des
entreprises. 1l sert de boussole pour les dirigeants, leur permettant de naviguer dans
I’environnement complexe et concurrentiel d’aujourd’hui. En tant que pilier central de la
gouvernance d’entreprise, il assure que les ressources sont utilisées efficacement et que les

objectifs organisationnels sont atteints.

Avec I’évolution des technologies et I’augmentation des données disponibles, le contrdle de
gestion devient plus analytique et prédictif. Il ne se limite plus a la collecte et a ’analyse des
colts, mais s’étend a la gestion des risques, a I’optimisation des processus et a la création de

valeur.

En investissant dans des pratiques solides de controle de gestion, les entreprises peuvent
renforcer leur compétitivité, stimuler I'innovation, favoriser I'amélioration continue et assurer
leur pérennité sur le marché. Enfin, le contr6le de gestion est un levier clé pour la réussite et la

croissance durables des organisations.
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Chapitre 02 : Le tableau de bord et la performance financiére de I’entreprise

Introduction

Qui dit pilotage de la performance, dit tableau de bord. Cette affirmation souligne I’importance
cruciale des tableaux de bord dans la gestion et I’amélioration des performances au sein des
organisations. Un tableau de bord n’est pas seulement un outil de visualisation, mais un
instrument stratégique qui permet de suivre, d’analyser et de présenter les indicateurs clés de
performance de maniére a ce que les décideurs puissent comprendre rapidement 1’état actuel et

les tendances de I’entreprise.

La performance, dans son essence, est la mesure dans laquelle une organisation atteint ses
objectifs stratégiques et opérationnels. Elle refléte 1’efficacité et I’efficience avec lesquelles les
ressources sont utilisées pour produire les résultats souhaités. Le tableau de bord, quant a lui,
est le reflet visuel de cette performance. Il transforme les données brutes en informations
significatives, offrant une vue d’ensemble qui aide a piloter I’entreprise vers ses objectifs.
L’interconnexion entre le tableau de bord et la performance est donc intrinséque. Sans un
tableau de bord bien concu, il devient difficile pour les gestionnaires de distinguer les domaines
qui nécessitent une attention ou une amélioration. C’est un peu comme naviguer sans boussole

; on sait qu’on se déplace, mais on ne sait pas si ¢’est dans la bonne direction.

En somme, le tableau de bord est le compagnon indispensable du pilotage de la performance.
Il permet non seulement de mesurer ou 1’on est, mais aussi d’éclairer le chemin vers ou 1’on

veut aller, assurant ainsi une conduite informée et une prise de décision éclairee.

Dans ce chapitre, nous allons aborder les notions de base du tableau de bord, puis nous mettrons
I’accent sur les étapes et méthodes d’élaboration d’un tableau de bord. En dernier lieu, nous

explorerons le concept de la performance.

Section 01 : Notions de base sur le tableau de bord
Pour bien diriger ’entreprise, le contrdleur de gestion utilise des différents outils pour orienter
et prendre des decisions finales. Parmi ces outils nous avons le tableau de bord.

Dans cette section nous allons aborder ce dernier d’une maniére générale.

1.Evolution de la notion « tableau de bord »

La notion du tableau de bord a évolué au fil du temps, s’adaptant aux besoins des entreprises et
a I’évolution des technologies (M.LERQOY, 2001, p. 20) :
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Les origines du tableau de bord remontent au début du 20éme siécle, avec I’apparition de 1’ére
industrielle. Ensuite, les années 20 a 40 ont enregistré une évolution des méthodes techniques

de contr6le de gestion caractérisées a cette époque par le contréle budgétaire.

En effet, c’est vers les années 40, aux Etats- Unis, que les tableaux de bord comme une mise en
circulation d’une masse de données et de documents et véhiculés vers le centre au sein de
I’entreprise, ont réellement apparus. Jusqu’au début des années 60, certaines grandes firmes ont
congus un systeme de saisie, de traitement et de diffusion interne des informations quantitatives,
ce qui correspond réellement & une notion de tableau de bord indépendante du controle de

gestion.

En outre, durant les années 80, le tableau de bord représentait un outil de reporting, ¢’est dans
les années 90, qu’il a évolué vers une approche plus orientée sur des plans d’actions, plus

engagée.

2.Définition du tableau de bord

Un tableau de bord est avant tout un outil de contrdle de gestion. C’est un instrument de pilotage
trés important pour les entreprises qui permet de présenter de maniére synthétique et visuelle
des informations clés et des indicateurs de performance d'une entreprise, d'un projet ou d'une
activité. Il regroupe différentes données et indicateurs pertinents pour prendre des décisions

nécessaires et suivre I'évolution des objectifs fixés.

Nombreux sont les auteurs qui ont traité cette discipline et nombreuses sont les définitions qui
ont été élaborées, mais elles s articulent toutes autour du méme sens. Parmi ces définitions nous

citions les définitions des auteurs suivent :

o « c’est un ensemble d’indicateurs peu nombreux congus pour permettre aux
gestionnaires de prendre connaissance de [’état et de I’évolution des systemes qu’ils
pilotent et d’identifier les tendances qui les influenceront sur un horizon cohérent avec
la nature de leurs fonctions »(H.BOUQUIN, 2003, pp. 397- 398).

e « Un tableau de bord est un instrument de mesure de la performance facilitant le
pilotage "proactif" d'une ou plusieurs activités dans le cadre d'une démarche de
progres. Il contribue a réduire I'incertitude et faciliter la prise de risque inhérente a
toute décision. C'est un instrument d'aide a la décision »(A.FERNANDEZ, 2005, p.
178).
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e « un ensemble d’indicateurs de pilotage, construits de fagon périodique, a [’intention

d’un responsable, afin de guider ses décisions et ses actions en vue d’atteindre les

objectifs de performance »(B.DORIATH, 2008, p. 44).

e « est une présentation synthétique et pédagogique des indicateurs de gestion qui
permettent & un responsable de suivre la réalisation des objectifs de son unité de
gestion et d’en rendre compte» (M.LERQY, 2001, p. 14).

3. Les roles d’un tableau de bord
Le tableau de bord ne se limite pas a étre un outil qui répond aux besoins d’un pilotage des

managers, il doit non seulement étre lu et analysé mais également entrainé une décision.

Pour cela il est nécessaire de connaitre les 3 roles essentiels du tableau de bord pour mieux le
concevoir (ALAZARD.C&SEPARIL.S, 2010, pp. 552-553) :

» Le tableau de bord, instrument de contrdle et de comparaison

Le tableau de bord permet de contrdler en permanence les réalisations par rapport aux objectifs
fixés dans le cadre de la démarche budgétaire. 1l attire I’attention sur les points clés de la gestion
et sur leur dérive éventuelle par rapport aux normes de fonctionnement prévues. Il doit
permettre de diagnostiquer les points faibles et de faire apparaitre ce qui est anormal et qui a
une répercussion sur le résultat de 1’entreprise. La qualité de cette fonction de comparaison et

de diagnostic dépend évidemment de la pertinence des indicateurs retenus.
> Le tableau de bord, aide & la décision

Le tableau de bord donne des informations sur les points clés de la gestion et sur ses dérapages
possibles mais il doit surtout étre a I’initiative de I’action. La connaissance des points faibles
doit étre obligatoirement complétée par une analyse des causes de ces phénomenes et par la
mise en ceuvre d’actions correctives suivies et menées a leur terme. Ce n’est que sous ces
conditions que le tableau de bord peut étre considéré comme une aide a la décision et prendre

sa véritable place dans I’ensemble des moyens du suivi budgétaire.
De maniére idéale, un tableau de bord devrait aider :

v" Pour une prise de décision en temps réel dans I’entreprise ;
v" Pour une prise de décision répartie ;

v Pour des informations adaptées a chaque décideur ;

v

Pour le pilotage d’objectifs diversifiés.
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» Le tableau de bord, outil de dialogue et de communication

Le tableau de bord, dés sa parution, doit permettre un dialogue entre les différents niveaux
hiérarchiques. Il doit permettre aux subordonnés de commenter les résultats de son action, les
faiblesses et les points forts. 1l permet des demandes de moyens supplémentaires ou des
directives plus précises. Le supérieur hiérarchique doit coordonner les actions correctives
entreprises en privilégiant la recherche d’un optimum global plutét que des optimisations
partielles. Enfin, en attirant I’attention de tous sur les mémes parametres, il joue un role
intégrateur, en donnant a un niveau hiérarchique donné, un langage commun. Il peut étre un

levier pour une coordination et une coopération des acteurs dans un consensus actif.

4.Les caractéristiques du tableau de bord

Pour avoir un tableau de bord qui répond aux exigences du concepteur et étre en mesure de
I’utiliser, il doit posséder quelques caractéristiques qui sont les suivantes (P.CABANE, 2004,
pp. 306-307) :

» Letableau de bord doit étre synthétique : L’utilisateur du tableau de bord ne peut pas
se trouver face a un répertoire débordant d’indicateurs et d’informations de toute sorte.
Le tableau de bord de I’entreprise est obligatoirement un document concis et peu
volumineux.

» Le tableau de bord doit étre significatif : Cette caractéristique releve du point
précédent. Ne pouvant appréhender toutes les informations de fagon exhaustive, le
tableau de bord doit chercher & atteindre la plus grande pertinence possible. Les
éléments présentés sont situés aux étapes clés du fonctionnement de 1’entreprise. Cela
implique la fixation d’un seuil de matérialité en dessous duquel les indicateurs ne sont
pas significatifs.

» Le tableau de bord doit étre disponible rapidement : Pour étre efficace, 1’alerte doit
étre donnée au plus prés du dysfonctionnement. Les systémes d’information doivent
permettre ces remontées rapides dans le cadre de 1’élaboration d’un tableau de bord ; la
banque souvent intérét a privilégier la vitesse d’exécution et la pertinence des
indicateurs par rapport a une recherche d’exhaustivité.

» Le tableau de bord doit étre facilement exploitable : Sa forme et sa présentation
doivent étre soignées : utilisation de graphiques, de courbes mettant en évidence visuelle

les éléments clés.
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» Le tableau de bord doit étre adapté : Nous avons vu que les tableaux de bord existent
a chaque niveau et catégorie de responsabilité et de décision. Le tableau de bord du
directeur général est donc différent de celui de 1’un des membres de son comité de
direction, qui est lui-méme différent de celui d’un chef de service, etc. De plus, le

systeme doit étre adapté aux besoins de chacun.

5.Les typologies du tableau de bord

La création d'un tableau de bord implique la sélection d'un ensemble d'indicateurs clés, et
chaque entreprise doit adapter son tableau de bord en fonction de son activité, de ses
particularités et de ses besoins spécifiques. Il n'existe pas de tableau de bord universellement
idéal. Pour cela il existe plusieurs types de tableaux de bord couramment utilisés au sein des

entreprises.

Figure 5: types de tableaux de bord

.

I » Tableau de bord de

gestion

., Tableau de bord

prévisionnel

L_, Tableau de bord

financier
Source : Elaboré par nous-mémes, a partir de nos lectures.

Selon SAULOU Jean-Yves il est possible de regrouper les différents types de tableau de bord
sous trois grands axes principaux (J.Y.SAULOU, 2006, pp. 32-36) :
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» Le tableau de bord d’activité : Suit les opérations d’un systéme, sans étre réfléchi en
fonction des impacts souhaités dans I’environnement. Les résultats ne permettent pas
d’apprécier I’efficacité des activités et de remettre en question les manieres de
fonctionner, puisqu’ils ne renseignent pas sur les effets produits sur la clientele. Ce type
de tableau de bord comporte généralement trop d’informations et il est par nature «
destiné a tout le monde et a personne en particulier ». Il est donc impossible d’introduire
les notions de responsabilité et d’imputabilité.

» Le tableau de bord de projet : Suit I’évolution d’un projet précis a partir de la date du
début jusqu’a sa fin. Il se devise en plusieurs phases composées chacune d’activités et
auxquelles s’associent des biens livrables intermédiaires. Bien que plus pertinent que le
tableau de bord d’activité, puisque les projets cherchent a modifier les manieres de faire,
ce type de tableau de bord demeure insuffisant pour considérer la qualité des projets en
termes d’impact dans I’environnement voyer. Comme SAULOU admet cependant qu’il
est judicieux d’avoir quelques indicateurs concernant 1’avancement des projets
névralgiques a condition qu’il soit dosé avec d’autres types d’indicateurs.

» Letableau de bord de pilotage : Est construit a partir d’indicateurs d’effet et d’impact.
Puisque 1’organisation ne contrdle pas toutes les variables, « les objectifs comportent
une part de risque pour le responsable ». Et c’est cette part de risque qui pousse a
I’innovation. Ceux qui réussissent dans I’incertitude, ce sont ceux « qui ont préparé,
structuré, formalisé le « comment faire » de leurs actions » pour mieux relever les défis.
Ce type de tableau est celui qui est le plus valorisé par les théoriciens de la gestion axée

sur les résultats, car il incite a I’amélioration continue pour atteindre les objectifs.

Le tableau de bord de pilotage est composé de plusieurs types de tableaux de bord, dont le
tableau de bord financier, le tableau de bord de gestion et le tableau de bord prévisionnel.
Chacun de ces tableaux de bord offre des informations spécifiques pour aider a piloter et a

prendre des décisions dans une entreprise.

Dans notre cas nous allons s’intéresser au le tableau de bord financier.
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5.1. Le tableau de bord financier

Le tableau de bord financier est un outil de gestion qui est indispensable au chef d’entreprise
pour piloter et suivre sa stratégie financiére. Il s’agit donc d’un instrument d’évaluation de
performance financiére qui permet de suivre les indicateurs clés afin d’assurer une gestion

efficace des ressources, d’optimiser la rentabilité et garantir la pérennité de I’entreprise.

« Les tableaux de bord financiers sont charges de mettre en évidence les éléments critiques de
la santé financiere de [’entreprise d’aprés le bilan et du compte de
résultat »(A.CHANTEUX&W.NIESSEN, 2005, p. 273).

5.2. L’importance du tableau de bord financier pour une entreprise

Le tableau de bord financier est crucial pour les entreprises, car il offre plusieurs avantages,
parmi lesquels on peut citer les suivante (Pourquoi et comment établir un tableau de bord
financier ?, 2022) :

v" 1l offre une vue a 360° et détaillée sur la situation financiere de la société. Le suivi de
la situation financiére permet aux dirigeants d’avoir une vision globale et précise sur les
résultats des exercices de I’entreprise ;

v" 1l permet une évaluation rapide et fiable de sa performance financiere. Le suivi des
exercices peut se faire de maniéere continue grace aux données des tableaux ;

v' C’est aussi une aide pour optimiser la stratégie financiére. Les dirigeants ont la
possibilité d’évaluer 1’efficacité des moyens qu’ils mettent en ceuvre pour atteindre les
objectifs visés. Et donc d’ajuster leur stratégie si les résultats observés le justifient ;

v" Il facilite la prise de décision de la DAF et des équipes finance. Les décisions prises par
les acteurs financiers sont plus éclairées et fiables grace aux tableaux ;

v" Et il permet d’anticiper les risques financiers auxquels I’entreprise fait face. Grace a la
possibilité d’un suivi régulier comme susvise, les dirigeants peuvent identifier les
situations a risque pour I’entreprise et ils pourront étre plus réactifs pour apporter des

corrections.
5.3.les indicateurs du tableau de bord financier

v Les indicateurs économiques : les soldes intermédiaires de gestion (SIG) tels que : la
valeur ajoutée (VA), ’excédent brut d’exploitation(EBE) et résultat de ’exercice.. . etc.

v Les indicateurs financiers : le fond de roulement net (FRN), le besoin de fond de
roulement (BFR), la trésorerie (TR) et la capacité d’autofinancement (CAF).
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v' Les ratios : ratios de rentabilité, ratios de liquidité, et solvabilité. . .etc.
5.4. Le tableau de bord financier comme outil de pilotage de la performance

Dans de nombreuses entreprise les tableaux de bord financiers ont été le point de départ d’un
systéme de pilotage ceci s’explique par les éléments suivants (A.CHANTEUX&W.NIESSEN,
2005, p. 12) :

v"llIs sont basés sur la comptabilité, instrument obligatoire pour toute entreprise et dans
une source d’information facilement exploitable ;

v" Les indicateurs sont aussi faciles a sélectionner et a calculer ;

v 1l facilite les comparaisons entre sociétés, particulierement dans le cas de filiale

appartenant a un méme groupe.

6.Les instruments du tableau de bord

Pour mettre en place un tableau de bord dans I’entreprise, il est nécessaire d’utiliser un certain
nombre d’outils ou d’instruments, Parmi les plus fréquents on a les écarts, les ratios, les
graphiques et les clignotants. Ils ont pour but dattirer I'attention du responsable sur les

informations clés pour faciliter I'analyse et le processus de décision.
6.1. Les écarts

Les écarts sont définis comme « La différence entre une donnée de référence et une donnée
constatée, ecart entre cout prévu et cout réalisé, entre quantité allouée et quantité consommée
» (B.DORIATH, 2008, p. 72) .

6.2. Les ratios
Les ratios sont des rapports de grandeurs significatives du fonctionnement de 1’entreprise.

En regle générale, un ratio respecte les principes suivants (ALAZARD.C&SEPARIL.S, 2010,
p. 558) :

v Un ratio seul n’a pas de signification : ¢’est son évolution dans le temps et dans I’espace
qui est significative ;
v" 1l faut définir le rapport de telle sorte qu’une augmentation du ratio soit signe d’une

amélioration de la situation.

La nature des ratios varie selon le destinataire et son niveau hiérarchique.
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6.3. Les clignotants

Ce sont des seuils limites définis par I’entreprise et considérés comme variables d’action. Leur
dépassement oblige le responsable a agir et a mettre en ceuvre des actions correctives. Les
formes variées que peuvent prendre les indicateurs ne doivent pas faire oublier 1’essentiel. La
pertinence de 1’outil tableau de bord tient d’abord aux choix des indicateurs. Toute la difficulté

réside dans leur définition, puisqu’il faut choisir I’information pertinente parmi la masse des

informations disponibles (ALAZARD.C&SEPARIL.S, 2010, p. 559).
6.4. Les graphiques

Sont des utiles les plus privilégiés, Ils permettent de visualiser les évolutions et de mettre en
évidence les changements de rythme ou de tendance (ALAZARD.C&SEPARL.S, 2010, p.
559) :

» Les courbes : également appelée courbe de suivi, est un graphique qui représente
I'évolution des performances ou des indicateurs clés de performance au fil du temps.
Elle permet de visualiser les tendances, les variations et les changements dans les
données sur une période donnée. La courbe peut étre utilisée pour suivre les progres,
détecter les tendances positives ou négatives, et évaluer I'efficacité des actions prises.
Elle offre une vue globale et chronologique des performances, ce qui permet aux
utilisateurs du tableau de bord de prendre des décisions éclairées et d'ajuster les
stratégies en conséquence.

» Les histogrammes : c’est un type de graphique qui représente la répartition des données
en utilisant des barres. Chaque barre représente une catégorie ou une plage de valeurs,
et la hauteur de la barre indique la fréquence ou la quantité de données dans cette
catégorie. C'est un moyen visuel simple et efficace de comprendre la distribution des
données.

» Lecamembert : également connu sous le nom de diagramme a secteurs, c'est un moyen

visuel simple et efficace de voir la répartition des données en pourcentages.

7.Les limités d’un tableau de bord
Bien que les tableaux de bord au sein d'une entreprise offrent de nombreux avantages, tant pour

I'entreprise que pour ses dirigeants, ils présentent également certaines limites.

Nous citons les limites suivent (ALAZARD.C&SEPARI.S, 2010, p. 565) :
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v Il n’y a pas de tableau de bord adapté a chaque service ou niveau hiérarchique mais un
tableau de bord unique qui ne correspond pas toujours aux spécificités de 1’activité ;

v Le tableau de bord est souvent figé pendant des années sans souci d’adaptation a de
nouveaux besoins, de nouveaux objectifs ou moyens ;

v L’objectif du tableau de bord reste trop souvent celui du contrdle sans aide au
changement ou aux améliorations ;

v La périodicité du tableau de bord est souvent 1a méme pour tous les services alors qu’elle
peut apparaitre inadaptée pour certains métiers ;

v" Les tableaux de bord sont souvent congus de maniére interne, en fonction du style de
gestion de 1’entreprise sans souci de comparaison avec des organisations concurrentes
meilleures ;

v" Les indicateurs utilisés sont parfois déconnectés de la stratégie globale et ne permettent

pas d’orienter I’action au bon moment.

Section 02 : Etapes et méthodes d’élaboration d’un tableau de bord
La conception et la mise en ceuvre d’un TBD au sein d’un organisme nécessitent le suivi d’une
certaine méthodologie, la réalisation de ce dernier doit reposer sur des principes et des méthodes

rigoureuses et bien structurées.

A travers cette section, nous allons aborder dans un premier lieu les étapes de conception d’un

tableau de bord, ensuite nous entamons les différentes méthodes d’élaboration d’un TBD.

1.Les étapes d’élaboration d’un tableau de bord :
L’¢laboration d’un tableau de bord efficace implique plusieurs étapes clés essentielles qui sont

les suivantes :
1.1. Fixation des objectifs :

Avant d’entamer son activité, 1’entreprise doit fixer et rédiger les objectifs a atteindre pour

mener a bien sa mission.(C.SELMER, 1998, p. 29).

« comme un but a atteindre et non une tache a accomplir. C’est donc le résultat d’une prévision
et d’un acte de volonté. 1l va décrire un ensemble de résultats que le responsable doit se montrer
capable d’atteindre pour étre reconnu compétent, et qu’il s’engage a fournir a son « client » a
une date donnée »(C.SELMER, 1998, p. 29).
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Fixer des objectifs revient a définir les buts de 1’organisation qu’elle veut atteindre et réalisé a
travers d’un projet, et 1’objectif doit étre claire et fiable et doit faire partie de la stratégie globale

de I’entreprise.
1.2. Identification des points clé :

C’est I’¢tape la plus délicate du processus de construction du tableau de bord Il s’agit

d’identifier les activités et missions critiques au sens des objectifs fixés au préalable.

La mise en évidence des points de gestion clés devrait conduire aux éléments
suivants (I.PATRICK, 2003, p. 56) :

v Concentrer I’attention des responsables sur 1’essentiel tout en concevant la possibilité
de détailler chaque élément gréace au principe Gigogne ;

v Constitue des bases de référence pour la réflexion et la décision ;

v' Guider la construction matérielle des tableaux de bord qui sera ordonnée en fonction

des points clés.
1.3. Le choix des indicateurs pertinent :

La recherche d’indicateurs est I’étape la plus importante, car elle nécessite une réflexion, dans

le but de trouver des indicateurs adaptés afin de mesurer les points clés qui sont déja cités.

1.3.1. La définition d’un indicateur :
Un indicateur peut étre défini comme étant « Une information ou un regroupement
d’informations, précis, utile, pertinent pour les gestionnaires, contribuant a l’appréciation
d’une situation, exprimé sous des formes et des unités diverses » (ALAZARD.C&SEPARIL.S,
2010, p. 559).

Les fonctions des indicateurs sont multiples :

v" Suivi d’une action, d’une activité, d’un processus ;
v Evaluation d’une action ;
v" Diagnostic d’une situation, d’un probléme ;

v" Veille et surveillance d’environnements et de changements.
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Figure 6: Mode de détermination des indicateurs

Missions du centre de responsabilité

JL

Définitions des points clés

Recherche d’indicateurs ou informations permettant de cerner les points

Choix les indicateurs les plus représentatifs

Source : (M.GERVAIS, 2000, p. 608).
Généralement nous pouvons distinguer trois types d’indicateur :
» Les indicateurs de performance
La performance recouvre deux aspects distincts : I’efficacité et I’efficience.

e L’efficacité est la réalisation du résultat prévu.

e L’efficience est le respect de la contrainte de cout.

Les indicateurs de performance mesurent la réalisation des objectifs prévu, tout en respectant

les contraintes de couts.
» Les indicateurs de pilotage

Pour SELMER.C, les indicateurs de pilotage sont « des concentrés d’informations
particulierement significatifs, qui ont un sens immédiat pour celui qui les regarde »
(C.SELMER, 1998, p. 68).

» Les indicateurs d’éclairage

Selon SELMER.C « Les indicateurs d’éclairage expliquent pourquoi la performance est
atteinte ou non, mais sur lesquels le responsable n’a pas de contréle et sur lesquels il ne peut
pas agir. lls portent sur des facteurs externes au centre de responsabilité, mais qui peuvent étre

internes ou externes a l’entreprise » (C.SELMER, 1998, p. 65).
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1.4. Collecte des informations

Une fois les indicateurs retenus, on passe a la collecte des informations nécessaire, pour cela il
faut (L.PHILIPPE, 2003, p. 138) :

En premier lieu, on établit la liste. Le charge du projet de « tableau de bord » doit dresser, dans

un premier temps, 1’inventaire des données pour chiffrer les indicateurs.

En deuxiéme lieu, les responsables des services concernés doivent vérifier I’existence des

données, les délais de leur obtention ainsi que le degre de fiabilité.

En troisieme lieu, le maitre d’ceuvre et les responsables doivent trouver des solutions pour

¢élaborer des procédés d’estimations rapides des données tardives ou manquantes.

En dernier lieu, il faut élaborer un cahier de charge des informations dans lequel sera précisé
la fagon de construire les indicateurs a partir des informations élémentaires et les sources de ces

informations.
1.5. Mise en forme du tableau de bord :

Une fois que tous les éléments préalablement définis ont été sélectionnés, il devient possible de
présenter le document en utilisant des représentations visuelles telles que des graphiques, des
histogrammes, des éléments clignotants, etc., afin de mettre en perspective les informations
fournies. Une mise en forme efficace permet a I'utilisateur de comprendre plus facilement les

informations présentées et de réagir rapidement en conséquence.

2.Méthodes d’élaboration d’un tableau de bord :
La réalisation d’un tableau de bord est une démarche complexe c’est pourquoi 1’élaboration
d’un tableau de bord nécessite une méthode a suivre et une démarche bien définies qui permet

un suivi régulier de ces méthodes.

Il existe plusieurs méthodes d’élaboration du tableau de bord nous allons nous intéresser sur les

suivantes :

> La méthode GIMSI.
> La méthode OVAR.
> La méthode JANUS.

33



Chapitre 02 : Le tableau de bord et l1a performance financiére de ’entreprise

2.1. La méthode GIMSI :

La signification des premiéres lettres de la formule suivante : « généralisation de ’acces aux

informations décisionnelles en s’appuyant sur la méthodologie d’inscription systémique

facilitant | 'expression des individualités »(FERNANDEZ.A, 2013, p. 38).

C’est une méthode qui a été formalisée et publiée pour la premiére fois en 1998, sous le titre «
les nouveaux tableaux de bord pour piloter [’entreprise », aux éditions d’organisation. Puis
dans une derniére version en 2013 pour 6eme édition, sous le titre : « Les Nouveaux Tableaux

d’abord des Managers », toujours aux éditions d’organisation (EYROLLES).

GIMSI est une méthode de conception et de realisation du systéeme de pilotage et d'aide a la
décision a base de tableaux de bord. C’est une démarche participative, qui prend en compte les

attentes et les besoins essentiels du manager executif, et de son équipe.

Le but ¢’est d’établir un systéme de pilotage, facile a modifier par son utilisateur sans besoin

de demande officielle, et sans devoir attendre son concepteur.
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2.1.1. Les étapes de la méthode GIMSI :
Tableau 1: Les dix étapes de la méthodes GIMSI

Les Phase Les étapes
1.dentification : Quel est le > Etape 1: Environnement de
contexte ? I’entreprise
De Dorganisation, identification | Analyse de I’environnement économique et de la

concréte des axes stratégiques et des
points réalité de I’environnement
concurrentiel, forces et faiblesses
d’intervention.

stratégie de D’entreprise afin de définir le
périmeétre et la portée du projet.

> Etape 2 : identification de I’entreprise
Analyse des structures de I’entreprise pour
identifier les processus, activités et acteurs

concernés

2.Conception : Que faut —il faire ?
Une démarche centrée sur le décideur
de terrain en situation point centrale
du processus de décision et par
conséquent du systeme de pilotage de
la performance.

> Etape3 : définition des objectifs.
Sélection des objectifs tactiques de chaque équipe
en fonction de la stratégie générale.

> Etape4 : construction du tableau de

bord

Définition du tableau de bord de chaque équipe.

> Etape 5 : Choix des indicateurs
Choix des indicateurs en fonction des objectifs
choisis du contexte et des acteurs concernés

> Etape 6 : collecte des informations
Identification des informations nécessaires a la
construction des indicateurs.

> Etape 7 : le systéme du tableau de bord
Construction du systeme de tableau de bord,
contréle de la cohérence global.

1 Mise en ceuvre : comment le
faire ?

La technologie est au service des

utilisateurs de terrain

» Etape 8 : Le choix des progiciels
Elaboration de la grille de sélection pour le choix
des progiciels adéquats.

» Etape 9 : intégration et déploiement

Implantation des progiciels, déploiement a

I’entreprise.

2 Ameélioration permanente :
Le systeme correspond-il toujours aux
attentes ?

» Etape 10 : Audit
Suivi permanent du systéme.

SOURCE :(ALAIN.FERNANDEZ, 2018, p. 41).
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2.2. La méthode OVAR :« objectifs variables d’action, responsables »

La méthode « Objectifs Variables d’Action Responsables » (OVAR) développée par des
enseignants de HEC est une démarche de pilotage de la performance en déclinant les objectifs
poursuivis a chaque niveau de responsabilité et en s’assurant que les axes stratégiques sont en
concordance avec les plans d’action grace au suivi de variables d’action. C’est aussi une

méthode de conception des tableaux de bord et des indicateurs.

La méthode OVAR est une démarche structurée qui peut répondre a trois types de
besoins (F.MICHEL&ALL, 2004, p. 450) :

» Piloter la performance : En assurant le déploiement des axes, cibles et objectifs
stratégiques dans toute 1’organisation ; il s’agit alors d’un processus de management
visant a relier la stratégie aux plans opérationnels concrets conduits par les responsables.

» Offrir une méthodologie : favorisant le dialogue interhiérarchique et/ou fonctionnel
dans I’organisation, elle suscite de maniére construite la communication et la discussion
sur deux questions principale « ou allons-nous ? » et « comment y allons-nous ? ».

» S’appuyer sur une démarche formalisée : pour concevoir les tableaux de bord de
I’entreprise a partir des besoins clés d’information, pour les décisions opérationnelles

concrétes aux différents niveaux de responsabilité.
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2.2.1. Les étapes de la démarche OVAR :
Tableau 2: les étapes de la démarche OVAR

NO

Les étapes

Grille objectifs / variables d’action
» Analyse stratégique au niveau de la DG.
» Détermination des objectifs de 1’entreprise.
» Détermination des variables d’action de 1’entreprise.

> Test de cohérence : grille variables d’action /objectifs.

Responsabilité
> Analyse de la délégation/ attribution des responsabilités.
» Grilles de niveau (N-1).

> Discussion des objectifs.

Indicateurs
» Choix des indicateurs pertinents : indicateurs quantitatifs et indicateurs de
résultat et d’action.

» Confrontation aux données disponibles.

Mise en forme des tableaux de bord stratégiques
» Choix de la présentation avec les utilisateurs.
» Test papier —tableur, réalisation de maquette.

> Informatisation.

Source (H.LONING&.all, 2008, p. 83).

2.3. La méthode JANUS :

C’est une méthode proposee par SELMER.C qui se caractérise par sa simplicité dans son

processus de mise en ceuvre et la distinction, trés utile, qu’elle opére entre les indicateurs de

performance et les indicateurs de pilotage(C.SELMER, 1998, p. 29).

La démarche de la méthode JANUS se représente comme suit :
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1. Jalonner les étapes du projet : déterminer les grandes orientations du projet, concevoir des

TDB et mettre en place une gestion du projet ;

2. Justifier d’un cadre pour P’action : intégrer les spécificités de 1’organisation, formaliser

les missions des responsables et formaliser les enjeux des processus ;

3. Analyser les besoins des utilisateurs : recenser les besoins des utilisateurs et cataloguer

les informations existantes ;

4. Architecturer le réseau des TDB : veiller a la cohérence des informations et définir des

regles communes de remontée des informations ;

5. Normaliser les déférentes mesures de performance : choisir les indicateurs de

performance appropriés ;

6. Normé les liens entre performance et pilotage : a partir des déterminants de la

performance, déterminer les indicateurs de pilotage pertinents ;

7. Unifier les modes de représentation : unifier les modes de représentation de 1I’information

afin que tous les intervenants utilisent le méme langage ;
8. Support informatique ;

9. Structurer la mise en ceuvre du TBD : formaliser la procédure de gestion du TBD et

déterminer les reégles d’ajoute de nouveaux indicateurs.

Section 03 : Les concepts de la performance

Le concept de la performance a toujours €té une préoccupation majeure pour les entreprises
afin de garantir leur croissance. En gestion, la performance consiste a évaluer a la fois les
résultats obtenus et la maniére dont ils ont été atteints, en prenant en compte les objectifs fixés

et les conditions dans lesquelles ils ont été réalisés.

Dans cette section nous allons éclairer le concept de la performance.

1.Définition de la performance

La performance est un mot qui n’existe pas en francgais classique. Il provoque beaucoup de
confusion. La racine de ce mot est latine, mais c’est I’anglais qui lui a donné sa signification.
Les mots les plus proches de performance sont « performar » en latin, « to perform» et «
performance » en anglais(A.KHEMAKHEM, 1976, p. 6).
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Au sens strict du terme, une performance est un résultat chiffré dans une perspective de
classement (par rapport a soi — améliorer ses performances et/ou par rapport aux autres).
L’¢évaluation de la performance se construit donc au regard d’un référentiel, d’une échelle de

mesure.

La performance peut étre définie de plusieurs maniéres, a cet effet, nous retrouvons plusieurs

interprétations selon les auteurs :

e «La performance est une association entre I'efficacité fonctionnelle et I'efficacité
stratégique. L'efficacité fonctionnelle consiste a améliorer les produits, les achats, les
processus de production, la fonction marketing et les relations humaines au sein de
I'entreprise. L'efficacité stratégique consiste a devancer les concurrents en se
positionnant sur un marché en croissance ou en se retirant d'un marché en phase de
déclin » (A.CHANDLER, 1992, p. 21).

e « La performance est la capacité de | 'entreprise a concrétiser ses objectifs stratégiques
en adoptant les meilleures fagons de faire » (G.CHARREAUX, 1998, p. 7).

e « La performance d’une entreprise est le résultat obtenu par cette derniére au sein de
son environnement concurrentiel, lui permettant d’augmenter sa compétitivité, sa
rentabilité, ainsi que sa capacité a influencer les autres firmes du secteur (renforcement
de son pouvoir de négociation) » (O.MEIER, 2009, p. 155).

e «La performance est I'atteinte des objectifs fixes, en mobilisant les ressources
disponibles de maniere efficiente et en répondant aux attentes des parties prenantes »
(MICHEL, 2019, p. 204).

En résumé, la performance peut étre définie comme la capacité d'atteindre efficacement les

objectifs fixés et de produire des résultats de haute qualité dans un domaine spécifique.

2.Les objectifs de performance
Les objectifs de performance sont les cibles spécifiques que les organisations se fixent pour
mesurer leur succes et leur efficacité dans la réalisation de leurs activités. Ces objectifs peuvent

varier en fonction de la nature de l'organisation et de ses domaines d’activité.

la performance a une multitude d’objectifs et de buts qui se regroupent comme suit
(A.CAILLAT, 2008, p. 38) :

v Développer des produits innovants ;

v Récompenser les performances individuelles ;

39



Chapitre 02 : Le tableau de bord et la performance financiére de I’entreprise

Améliorer les processus de fabrication ;
Réduire les codts de fabrication ;
Améliorer I’ambiance au travail ;

Lancer de nouveaux produits ;

Respecter les délais de livraison ;
Développer la créativité du personnel ;
Améliorer le traitement des réclamations ;

Développer les parts de marché ;

AN N N N N R N

Renforcer et améliorer la sécurité au travail.

3.Type de performance
nous distinguons  plusieurs types de performance, dont nous pouvons citer les
principales (ENNESROUI.DRISS, 2017, pp. 445-446):

3.1. La performance stratégique

Encore appelée performance a long terme, la performance stratégique est celle qui utilise
comme indicateur de mesure un systéme d’excellence. Les facteurs nécessaires a la réalisation
de cette performance sont entre autres : la croissance des activités, une stratégie bien pensée,
une forte motivation des membres de 1’organisation, la capacité de I’organisation a créer de la
valeur pour ses clients, la qualité du management et du produit, la maitrise de I’environnement,
la prise en compte de la responsabilité sociale de 1’entreprise, etc. Il faut noter que ces facteurs
de performances permettent de maintenir une certaine distance avec les concurrents et garantir

la pérennité de I’entreprise.
3.2. La performance concurrentielle

Elle traduit le succes qui résulte des capacités de ’entreprise a s’approprier les régles du jeu
concurrentiel dans son secteur d’activités. Dans le cadre de cette performance, I’atteinte d’un
résultat donné dépend de la nature des systémes concurrentiels et surtout des modes de
compétition, et de I’intensité de la lutte concurrentielle entre les forces en présence. En outre,
les entreprises ne peuvent saisir des opportunités de performance que si elles sont capables de
détecter les caractéristiques changeantes des systemes concurrentiels liés a leurs activiteés,
d’anticiper les changements du jeu concurrentiel et d’agir a travers des stratégies

concurrentielles plus convenables.
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3.3. La performance socio-économique

Elle regroupe la performance organisationnelle, la performance sociale, la performance

économique et financiére, et la performance commerciale.

3.3.1. La performance organisationnelle
Elle concerne la maniére dont 1’entreprise est organisée pour atteindre ses objectifs et la fagcon
dont elle parvient a les atteindre. Il s’agit d’une performance portant directement sur 1’efficacité
de la structure organisationnelle. Les facteurs qui permettent d’apprécier cette efficacité sont :
le respect de la structure formelle, les relations entre les composantes de 1’organisation, la
qualité de la circulation de I’information, la flexibilité de la structure et I’influence du pouvoir

du dirigeant.

3.3.2. La performance sociale
Elle concerne 1’état des relations sociales ou humaines dans I’entreprise et traduit la capacité
d’attention de I’entreprise au domaine social. Cette performance est un facteur déterminant du
bon fonctionnement des organisations, elle est mesurée par la nature des relations sociales qui
réponde dans I’organisation, I’importance des conflits et des crises sociales, le niveau de
satisfaction des salariés, le turn over qui est un indicateur de la fidélisation des salariés,
I’absentéisme et les retards au travail, le fonctionnement des institutions représentatives du
personnel, le fonctionnement des groupes de travail, la participation aux décisions et le niveau

de compétences des salariés.

3.3.3. La performance économique et financiere
Elle peut étre définie comme la survie de I’entreprise ou sa capacité a atteindre ses objectifs.
Cette performance est mesurée par des indicateurs quantitatifs tels que, la rentabilité des
investissements et des ventes, la maitrise des codts, la profitabilité, la productivité, le rendement
des actifs, etc. Cet aspect économique et financier de la performance est resté pendant
longtemps, la référence en maticre de performance et d’évaluation d’entreprise. Méme si elle
facilite une lecture simple du pilotage de I’entreprise, cette dimension économique et financiere

a elle seule, n’assure plus aujourd’hui la compétitivité de I’entreprise.

3.3.4. La performance commerciale
Encore appelée performance marketing, elle est liée a la satisfaction des clients de 1’entreprise.
Une telle satisfaction doit étre une préoccupation permanente des dirigeants du fait qu’elle
constitue un facteur de profits et de stabilité financiére de 1’entreprise. Cette performance peut

étre mesurée par des critéres quantitatifs tels que, la part de marché, le profit, le chiffre d’affaires
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;Mais aussi par des criteres qualitatifs tels que, la capacité a innover dans le produit, la

satisfaction et la fidélisation des clients et la réputation de I’entreprise.

4.Caractéristiques et critéres de la performance

4.1. Caractéristiques de la performance

Nous mettons en évidence trois caracteristiques fondamentales de la performance
(B.DORIATH&C.GOUJET, 2007, p. 172):

v" Elle se traduit par une réalisation (ou un résultat) : La performance est donc le résultat
d’actions coordonnées, cohérentes entre elles, qui ont mobilisé¢ des moyens (personnel,
investissements), ce qui suppose que I’organisation dispose d’un potentiel de réalisation
(compétences du personnel, technologies, organisation, fournisseurs, etc.) ;

v" Elle s’apprécie par une comparaison : La réalisation est comparée aux objectifs, grace
a un ensemble d’indicateurs, chiffrés ou non. La comparaison suppose une forme de
compétition : faire mieux que lors de la période précédente, joindre ou dépasser les
concurrents ;

v’ La comparaison traduit le succés de ’action : La notion de performance étant positive.

4.2. Les criteres de la performance

L’entreprise performante doit étre a la fois efficiente, efficace et pertinente, on va exposer ci-

Dessous ces différentes notions :

» L'efficacité
C’est le rapport entre le résultat obtenu et I'objectif a atteindre, en répondant a la question :

Est-ce que I’objectif est atteint ?

L’efficacité peut étre définit « Comme le rapport entre le résultat atteint par un systéme et les
objectifs visés. De ce fait plus les résultats seront proches des objectifs visés plus le systeme
sera efficace. On exprimera donc le degré d efficacité pour caractériser les performances d’un
systeme» (H.BOISLANDELLE, 1998, p. 139).

D’une manicre plus bréve, I’efficacité se résume dans la formule suivante :

Résultats atteints

Efficacité = Objcetifs visés
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> L’efficience

L’efficience, quant a elle, « correspond a la meilleure gestion possible des moyens, des
capacités, en relation avec les résultats »(ALAZARD.C&SEPARIL.S, 2010, p. 12).

Elle se résume sous la forme suivante :

Résultatas atteints

Efficience =

moyen mis en oeuvre

En gestion, le terme de performance est défini comme 1’association de ’efficacité et de

I’efficience.

La performance = efficacité + efficience

Figure 7:Les composants de la performance

La performance

Efficience : Obtenir un

Obtenir

un résultat

Efficacité

résultat en minimisant le

cout des ressources et
conformément a un —_
processus utilises

\ _/

objectif donné

\_ J

Source :(Alglave&All, 2008, p. 39).

» La pertinence

La notion de pertinence est tres subjective et difficilement mesurable, toutefois, nous pourrons
admettre que la pertinence est la conformit¢ des moyens et actions mis en ceuvre en vue

d'atteindre un objectif donné.
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« il s’agit  de verifier si [l'on fait effectivement ce que [l'on veut faire »

(JEAN.LOUIS.LE.MOIGNE, 1999, p. 203).

5.Dimensions de la performance
En distinguant plusieurs dimensions de la performance (F.PASCAL&ALL, 2007, pp. 27-30):

» Performance et actionnaire : les actionnaires recherchent une performance au travers
de la valeur de I’action, de la distribution des dividendes.

» Performance et clients : le client evalue la performance au travers de sa satisfaction
percue dans la valeur apportée par le bien ou le service qu’il utilise.

» Performance et personnel : le personnel percoit la performance a partir du
fonctionnement de 1’organisation, de la qualité des conditions de travail et des relations
; 1l s’agit de développer la coopération, la motivation et I’implication par des incitations,
de responsabiliser les acteurs et d’engendrer un apprentissage organisationnel.

» Performance et partenaire : la performance totale passe par la performance locale de
chaque acteur de la chaine de valeur.il s’agit alors de gérer et d’optimiser des flux plutot
que des stocks. Manager la supply Chain c’est gérer la flexibilité et la réactivité par un
échange efficace et permanent des informations entre les différentes étapes, une gestion
dynamique des fluxet non plus de stocks.

» Performance et public : pour le public, la performance consiste pour une entreprise a
développer I'information sur ses produits, a préserver I’environnement, a avoir un
comportement éthique et responsable vis-a-vis de la société.

» Performance et systéme de qualité : il s’agit de respecter des procédures pour garantir
la fiabilité, les colts, les délais des biens et des services proposés aux clients, tant interne
s qu’externes a I’organisation A partir de ces définitions , on peut conclure que pour étre
performante, une entité donnée doit réaliser la meilleure combinaison possible entre
valeur et cout, autrement dit, elle doit atteindre des résultats satisfaisants tout en
respectant et en tenant compte des ressources dont elle dispose, sans dépasser le budget

qu’elle s’est fixé.

6. Mesure de la performance financiére

6.1. Les mesures comptables

Les mesures comptables sont des indicateurs financiers utilisés pour évaluer la performance et
la situation financiere d'une entreprise. Elles sont basées sur les informations fournies par les

états financiers, tels que le bilan, le compte de résultat et le tableau des flux de trésorerie.
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6.1.1. Fond de roulement
« Le fond de roulement est un indicateur de sécurité dans la capacité de l’entreprise a couvrir

rapidement ses dettes en cas de difficulté majeure » (P.RAMAGE, 2000, p. 35).
Il peut étre calculé selon deux méthodes :

Par le haut du bilan :

FRNG = Capitaux permanents — Actif immobilisé

Par le bas du bilan :

FRNG = Actif circulant — les dettes a courts terme

Interprétation économique du FRNG :

FRN> 0 : dans ce cas I’entreprise couvre ses investissements sur le long terme et I’excédent
obtenu couvre I’intégralité de son cycle d’exploitation. Dans cette situation, I’entreprise dispose

d’une marge de sécurité suffisante en termes de trésorerie.

FRN = 0 : cela signifie que I’entreprise dispose suffisamment de ressources pour financer ses
besoins d’investissements a long terme. En revanche, elle ne peut pas couvrir son cycle

d’exploitation.

FRN< 0 : signifie que les ressources stables de I'entreprise sont insuffisantes pour couvrir ses

emplois stables, ce qui entraine une incapacité a rembourser ses dettes.

6.1.2. Le besoin de fond de roulement (BFR)
« Il arrive bien souvent qu’un écart apparaisse entre [’actif et le passif circulant. Cet écart est
appelé besoin en fonds de roulement. Ce dernier correspond a I'argent « gelé » par I'entreprise
pour financer son cycle d'exploitation. Il est égal a la différence entre I'actif circulant et le

passif circulant, sans prendre en considération la trésorerie » (F.NICOLAS, 2012, pp. 87-88).

Il ce calcul de la maniére suivante :

BFR= (valeurs réalisables (VR)+ Valeurs d’exploitations (VE)) — (DCT-

dettes financiéres)
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Interprétation du besoin en fonds de roulement :

BFR positif : indique que I'entreprise doit trouver des moyens de financer ses besoins a court
terme, soit en utilisant des ressources a long terme excédentaires (fond de roulement), soit en

obtenant des ressources supplémentaires a court terme (concours bancaires...).

BFR nul : signifie que I'entreprise dispose de ressources suffisantes pour couvrir ses besoins

d’exploitation.

BFR négatif : les ressource d’exploitation de l'entreprise sont supérieurs aux emplois
d'exploitation, Cela signifie que I'entreprise dispose de passifs circulants excedentaires par
rapport a ses besoins de financement de I'actif d'exploitation, ce qui peut étre considéré comme

une situation financiérement favorable.

6.1.2.1. Le besoin de fond de roulement d’exploitation et hors exploitation
Le BFRE (Besoin en Fonds de Roulement d'Exploitation) et le BFRHE (Besoin en Fonds de
Roulement Hors Exploitation) sont deux composantes du besoin en fonds de roulement (BFR)

qui permettent d'analyser plus en détail la situation financiere d'une entreprise.

» BFRE (Besoin en Fonds de Roulement d'Exploitation) :

« Le BFRE représente la partie du BFR qui est directement liée aux activités opérationnelles
de I'entreprise. Il mesure la différence entre les actifs circulants d'exploitation (stocks, créances
clients, etc.) et les passifs circulants d'exploitation (dettes fournisseurs, dettes fiscales, etc.) »
(F.chappuy, 2019, p. 47).

BFRE = Emplois d’exploitations — ressources d’exploitation

» BFRHE (Besoin en Fonds de Roulement Hors Exploitation) :

« Le BFRHE représente la partie du BFR qui est liée a des activités autres qu'opérationnelles.
I englobe les actifs et les passifs circulants qui sont liés a des opérations non directement liées

a I'exploitation de I'entreprise » (F.chappuy, 2019, p. 47).

BFRHE = Emplois hors exploitations — ressources hors exploitations
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6.1.3. Trésorerie
«La trésorerie d’une organisation est un concept comptable qui permet de mesurer
les disponibilités financieres de [’entreprise, c’est-a-dire la somme d’argent immédiatement
mobilisable en banque a un instant donné »(ALEXANDRE, 2024).

La trésorerie peut étre calculée par deux méthodes :

Trésorerie = fond de roulement (FRN) — besoin de fond de roulement (BFR)

Trésorerie = disponibilité — concours bancaire

Interprétation du résultat de TR

TR > 0 : dans ce cas le FRNG couvre la totalit¢ du BFR, les ressources de 1’entreprise sont
suffisantes pour couvrir les besoins, ce qui signifie que la situation financiére de ’entreprise est

saine.

TR < 0 : cela signifie que le fonds de roulement net global (FRNG) ne parvient a financer
qu'une partie du besoin en fonds de roulement (BFR). L'entreprise ne dispose pas de ressources
suffisantes pour couvrir l'intégralité de ses besoins financiers, ce qui la contraint a rechercher
des financements supplémentaires a court terme pour répondre a ses besoins de financement

d'exploitation.

TN = 0 : Lorsque le fonds de roulement net global (FRNG) est égal au besoin en fonds de
roulement (BFR), cela signifie que les ressources de I'entreprise sont juste suffisantes pour
satisfaire ses besoins financiers. Cependant, I'entreprise ne dispose d'aucune réserve pour

financer des dépenses supplémentaires, que ce soit en termes d'investissement ou d'exploitation
6.2. Mesure par les soldes intermédiaires de gestion (SIG)

6.2.1. Les soldes intermédiaires de gestion (SIG) :
« Le tableau des SIG (Soldes Intermédiaires de Gestion) figure dans le systeme développé du
nouveau plan comptable. Etablie & partir du compte de résultat il en permet une analyse
relativement fine il représente en effet un recalcule progressif du résultat net comptable de

[’exercice a travers une cascade de soldes successifs ces soldes sont les principaux outils
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utilisés pour [’analyse de [’activité et de la rentabilité des entreprises » (LUC.BERNET-
ROLLANDE, 2015, p. 129).

SIG représentent plusieurs indicateurs principaux a analyser. On retrouve notamment :

» La marge commerciale (MC) :

La marge commerciale peut étre définie « comme le supplément de valeur apporté par

I’entreprise aux marchandises vendues ce supplément de valeur étant la contrepartie du service

de distribution assuré par [’entreprise » (LUC.BERNET-ROLLANDE, 2015, p. 133).

MC = Prix de vente des marchandises — coiit d’achat des marchandises vendues.

» La production de I’exercice :

« Ce solde concerne les entreprises qui réalisent des activités industrielles et les prestations de
services, est un indicateur qui permet de mesurer et présenter la valeur de tout ce que
[’entreprise réellement produit pendant un exercice » (LUC.BERNET-ROLLANDE, 2015, p.
140).

Production de I’exercice= Production vendu+/-production stockée +production

immobilisée.

» Lavaleur ajoutée (VA) :
La valeur ajoutée est a priori simple a comprendre : elle correspond a la création de richesse

réalisée par une entreprise.

« C’est le meilleur indicateur de mesure de [’activité de l’entreprise, il traduit le supplément

de valeur donné par [’entreprise dans son activité »(V.PIERE, 2002, p. 157).

a4 Y
VA= marge commerciale + production de I’exercice — consommation de I’exercice en

provenance de tiers.
\ J

a N
Consommation de D’exercice = achats consommés + service extérieurs et autres

consommations
\_ y
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» Excédent brut d’exploitation (EBE) :
« L’excédent brut d’exploitation est un solde particulier qui représente le surplus crée par

l’exploitation par [’entreprise apres réemunération du facteur de production et des impots liée

a la production »(HERBERT.DE.LA.BRUSLERIE, 2010, p. 167).

Cet indicateur permet de mesurer la performance économique, d’évaluer la capacité d’une
entreprise a génerer des bénéfices a partir de son activité principale, sans prendre en compte les

charges financiéres et exceptionnelles.

EBE= VA + subventions d’exploitation — charges de personnel — imp0ts et taxes et

versements assimilés — charge personnel.

» Le résultat d’exploitation :
« Le résultat d’exploitation traduit la richesse dont profite [’entreprise du fait de son
exploitation, il mesure les performances industrielles et commerciales indépendamment de la
combinaison des facteurs de production » (G.LEGROS, 2010, p. 20).

Résultat d’exploitation = EBE +Autres produits d’exploitation — Autres charge
d’exploitation + Reprise sur amortissement et provisions d’exploitation +Transfert

de charge d’exploitation — dotations aux amortissements et aux provisions.

\. J

» Le résultat courant avant I’'impot (RCAI) :
« Le calcul du résultat courant avant imp6t est un indicateur de gestion particuliérement
indispensable pour [’analyse de [’activité et de la rentabilité d’une entreprise. Comme il

indique, le résultat courant avant impot permet de recenser tous les produits d 'une société juste

le calcul de I'impot » (NACER-EDDINE.SADI, 2011, p. 305).

Résultat courant avant impét = Résultat d’exploitation +/- Résultat financier.

Résultat financier = Les produits financiers — Les charges financiéres.
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» Le résultat exceptionnel :
« Le résultat exceptionnel est le solde net des produis et des charges exceptionnelles. Il retrace
ce qui sort de [’activité habituelle de [’entreprise » (HERBERT.DE.LA.BRUSLERIE, 2010, p.
171).

Résultat exceptionnel= produits exceptionnels — charges exceptionnelles.

» Le résultat net de I’exercice :
« Le résultat net de [’exercice indique les ressources qui restent a la disposition de [’entreprise
et le revenu des associés apres imp6t, Autrement dit il mesure la richesse générée par une
entité » (HERBERT.DE.LA.BRUSLERIE, 2010, p. 173).

Le résultat net de D’exercice = le résultat courant avant impots + résultat

exceptionnel — participations des salariés — imp6t sur les bénéfices.

6.2.2. La capacité d’autofinancement (CAF)

La capacité d'autofinancement (CAF) représente la principale ressource durable de I’entreprise,
ou encore un surplus monétaire qui lui sert a financier par elle-méme, les investissements, les
dettes et les dividendes. Elle constitue un flux de fonds (B.FRANCIS&GRANDQUILLOT,
2009, p. 73).

Elle se calcule par deux méthodes ; a partir du résultat net (la méthode additive) ou bien a partir
de ’EBE (la méthode soustractive).

» La méthode soustractive : La capacité d'autofinancement se calcule en partant de
I'excédent brut d'exploitation, auquel on ajoute les produits encaissables, puis en
retranchant I'ensemble des charges décaissables. Ce montant disponible peut ainsi étre
utilisé pour financer les investissements, rembourser la dette ou étre versé sous forme
de dividendes aux actionnaires (F.G.BEATRICE, 2010, p. 83).
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Tableau 3: Présentation de la CAF par la méthode soustractive

Libellé Montant
EBE

+Transferts de charges (d’exploitation)

+Autres produits (d’exploitation)
- Autres charges (d’exploitation)
+Produits financiers
- Charges financiéres
+Produits exceptionnels
-Charges exceptionnelles
-Participations des salariés aux résultats
-Impots sur les bénéfices
CAF

Source : (G.MEYER, 2018, p. 10).

» La méthode additive :

La capacité d’autofinancement.se calcul a partir du résultat net, auquel on ajoute les charges
non décaissables (telles que les dotations aux amortissements et provisions). On en soustrait
ensuite les produits non encaissables ainsi que les produits provenant de la cession d'éléments
d'actif (F.G.BEATRICE, 2010, p. 84).

Tableau 4:Présentation de la CAF par la méthode additive

Libellé Montant

Résultat net de I’exercice

+Dotation aux amortissements, dépréciations et provisions

- Reprises sur amortissements, dépréciations et provisions

+Valeur comptable des €¢léments d’actif cédés

-Produits des cessions d’éléments d’actif immobilisés

-Quotes-parts des subventions d’investissement virées au résultat de
I’exercice

CAF

Source : (G.MEYER, 2018, p. 10).
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6.2.3. Mesure par L’analyse des ratios :
Un ratio est un rapport entre deux quantités variables entre lesquelles existe une relation logique
de nature économique ou financiére. Sans ce lien logique, un ratio est un simple chiffre
inexploitable dans le diagnostic financier (HERBERT.DE.LA.BRUSLERIE, 2010, p. 190).

Nous pouvons mesurer la performance d’une entreprise en utilisant certain nombre de ratios

qui sont les suivants :

6.2.3.1. Les Ratios de structure financiére :

« lls sont établis a partir des bilans des entreprises qui sont éventuellement retraités pour
dégager des notions plus économiques que comptables. Leur objectif est de permettre la
compréhension de la politique financiere de [’entreprise, notamment en mettant en évidence le

poids du financement externe par rapport aux fonds propres » (P.CABANE, 2004, p. 330).
» Les ratios de financement permanent :

« Ce ratio traduit la solidité financiere de [’entreprise. Il constitue une autre maniere
d’exprimer le fonds de roulement, si le ratio est supérieur a 1, le fonds de roulement est
positif »(P.CABANE, 2004, p. 330).

Capitaux permanent

Ratio de financement permanent= — —
Actif immobilisé

> Le ratio d’endettement :

Mesure le degré de financement par la dette. Comme les engagements pris dans le cadre d'un
financement par la dette constituent une source de risque, on peut évaluer I'importance de ce

risque en pourcentage des actifs.

Total des dettes
total actifs

Ratio d’endettement =

6.2.3.2. Les ratios de rentabilité :
« Les ratios de rentabilité permettent de comparer les résultats obtenus avec les moyens mis en

ceuvre. Notion centrale dans la gestion et la finance d’entreprise » (P.CABANE, 2004, p. 341).
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> Ratio de rentabilité financiére :

« Mesure la rentabilité nette des moyens mis a la disposition de |’entreprise par les
actionnaire »(P.CABANE, 2004, p. 341).

Résultat Net

Rentabilité financiere = -
Capitaux Propre

» Ratio de rentabilité économique :

« Mesure la rentabilité des investissements (somme des actifs immobilisés et des besoins de

fonds de roulement) mis en ceuvre par [’entreprise pour conduire son activité et dégager des

bénéfices » (P.CABANE, 2004, p. 342).

Résultat d'exploitation
Total actif

Rentabilité économique =

> Ratio de rentabilité commerciale :

« Traduit [’efficacité commerciale de [’entreprise dans son activité de vente de biens ou de
services. Ce résultat ne tient pas compte de la politique financiere, puisqu’il est calculé avant

frais financiers, ni des éléments exceptionnels. Tres influencé par le secteur d’activité, meilleur

indicateur de performance de I’entreprise »(P.CABANE, 2004, p. 341).

Résultat Net
Chiffre d'affaire HT

Rentabilité commerciale =

6.2.3.3. Les ratios de rotation

Les ratios de rotation « Complétant la connaissance du cycle d’exploitation, ces ratios
comparent des valeurs de fin de période aux flux correspondants. L’intérét du calcul de ces
ratios réside dans le fait que la connaissance des délais de rotation des actifs circulants permet
d’associer, pour un niveau d’activité donné, des niveaux prévisibles d’en-cours stocks, clients
ou fournisseurs. Les ratios de rotation donnent de bonnes indications sur la qualité de la gestion
des actifs circulants, sur leur liquidité et sur [’exigibilité des dettes d’exploitation. Leur analyse
est totalement liée avec celle du besoin en fonds de roulement »(P.CABANE, 2004, pp. 332-
333).
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Trois types de ratios peuvent étre calculés :
» Rotation des stocks

Ce ratio « traduit la vitesse de rotation des stocks. Plus il est élevé, plus [’entreprise fait tourner

rapidement ses stocks » (P.CABANE, 2004, p. 333).

Entreprise commerciale :

. . Stockmoyendemarchandises
Rotation des stocks de marchandises = Y

X360j

coutd’ achatdesmarchandisesvendues

Entreprise industrielle :

@ )

Stockmoyendematierespremieres

Rotation des stocks de matieres ler =

x360]

Coitd achatdesmatierespremieresconsommées

. J
[ Stock d duits fini h
. g ock moyen de produits finis .
Rotation des stocks de produit finis= — yeRTED ! 360j
Coiit de production des produits vendus
\ J

> Délai de rotation du crédit clients

Ce ratio « représente la durée moyenne du crédit clients accordée par [’entreprise a ses clients.

Plus cette durée est importante, plus le besoin en fonds de roulement est élevé » (P.CABANE,
2004, p. 333).

Créances clients et comptes rattachés + ef fets escomptés
Chiffre d’'af faireen TTC

X360 j

Délai de rotation du crédit fournisseurs

Ce ratio « permet de mesurer la ressource financiére correspondant au crédit obtenu par
’entreprise chez ses fournisseurs. 1l se calcule hors taxes » (P.CABANE, 2004, p. 333).

Dettes fournisseurs et comptes rattachés
Chiffred'affaire en TTC

x360j
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6.2.3.4. Les ratios de liquidité

Ces ratios ont pour objectif de mesurer la capacité de I’entreprise a honorer ses engagements a
court terme. C’est une mesure de la solvabilit¢ immédiate. Nous avons vu I’importance que
pouvait représenter la notion de liquidité, notamment dans le cas d’une entreprise peu rentable
mais en forte croissance. Ce critére, tres suivi par les banques, est a surveiller, surtout en période
d’encadrement du crédit (P.CABANE, 2004, p. 335).

Trois ratios peuvent étre utilisés :
» Le ratio de liquidité générale :

Résume 1’équilibre financier a court terme. Plus le ratio est supérieur a 1, plus le fonds de
roulement est élevé et plus les actifs circulants sont susceptibles de couvrir les dettes
d’exploitation (P.CABANE, 2004, p. 335).

actif circulant

Ratio de liquidité générale =
dettes a court terme

» Le ratio de Liquidité restreinte :

Ce ratio a pour objectif de mesurer la capacité de I’entreprise a payer ses dettes a court terme
en utilisant les créances et les disponibilités (P.CABANE, 2004, p. 335).

valeur réalisable +valeur disponible

Ratio de liquidité restreinte = -
dettes a court terme

» Le ratio de liquidité immédiate :

Il mesure la capacité de I’entreprise a payer ses dettes a court terme en utilisant les disponibilités
(P.CABANE, 2004, p. 335).

. . e yeas s , - Di ibilité
Ratio de liquidité immédiate = — b

dettes a court terme

6.2.3.5. Le ratio de solvabilité

La solvabilité est la capacité de I’entreprise a rembourses ces dettes, nous distinguons :
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» Le ratio de solvabilité générale :

Ce ratio permet d’estimer le risque encouru par les créanciers d’une société qui ont pour
garantie. Plus le ratio est élevé, plus la solvabilité de I’entreprise est grande (A.ROCHELLE,
1999, p. 132).

Totale de l' actif

Ratio de Solvabilité générale =
Totatl des dettes

> Le ratio d’autonomie financiére :

Ce ratio permet d’apprécier ’origine du financement d’une entreprise et sa capacité
d’endettement. Plus le ratio est élevé, plus I’autonomie financiere de 1’entreprise est grande

(A.-ROCHELLE, 1999, p. 133).

capitaux propres
Totale des dettes

Ration d’autonomie financiére =

Conclusion du chapitre

Ce chapitre nous a permis de découvrir non seulement I’importance du tableau de bord et ses
fonctions au sein d’une organisation, mais aussi de comprendre les différents aspects de la
performance. Le lien entre ces deux idées réside dans la capacité du tableau de bord a traduire
la stratégie en actions mesurables et a fournir une vision claire de la performance opérationnelle

et stratégique.

En somme, le tableau de bord et la performance sont étroitement liés, travaillant de concert pour

favoriser une amélioration constante et atteindre I'excellence.
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Chapitre 03 : 1a mise en place d’un tableau de bord financier au sein de
P’entreprise CEVITAL

Introduction

D’apres les aspects théoriques que nous avons expose dans les deux chapitres précédents,
nous avons constaté que le contrdle de gestion et le tableau de bord visent un objectif commun
et partagent les mémes finalités, indépendamment de la nature ou de la taille de I’entreprise.
Leur but est de coordonner, suivre et piloter la performance de 1’organisation, afin d’atteindre

les objectifs fixés et d’améliorer sa situation financiére.

Afin de relier ces connaissances théoriques au domaine pratique nous avons choisi
I’entreprise CEVITAL comme lieu de stage qui est I’une des entreprises les plus prospéres en
Algérie. Notre étude pratique ce concentre sur la construction d’un tableau de bord financier en

utilisant la méthode OVAR que nous avons déja abordé dans le deuxiéme chapitre.

Nous avons subdivisé ce chapitre en deux sections, dont la premiére est consacrée pour
la présentation de I’organisme d’accueil « CEVITAL », tandis que la deuxiéme correspond a la

mesure de la performance financiere et I’¢laboration d’un tableau de bord financier.

Section 01 : présentation de ’organisme d’accueil

Dans cette section, nous allons procéder a la présentation de 1’entreprise CEVITAL.

1.Historique de CEVITAL

L’entreprise CEVITAL est née en 1971 en tant que PME dans I’industrie métallurgique «
SOCOMEG » suivi de « PROFILOR », crée essentiellement par des fonds privés en1998. Elle
s’est imposée sur le marché sous la classification d’une SPA dont le principal actionnaire est «

ISSAD RABRAB et fils ».

Elle se situe dans le port de Bejaia a 3 Km sud-ouest de la ville et a 230 Km de ’est d’Alger.
D’une surface de 45000 m2, sa proximité du port, de 1’aéroport et de la zone industrielle
d’Akbou, lui offre des avantages €économiques, lui permettant d’étre 1'une des forces
industrielles et économique dans 1’industrie Agro-alimentaire. D’une part et d’autre part sa
large gamme de produit de qualité lui a permis de s’imposer sur le marché national comme un
leader avec 80% des parts de marché, grace a son chiffre d’affaire réalisé, CEVITAL gagne la

3eme place au niveau national et la 10eme au niveau d’Afrique. Cette entreprise s’est
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spécialisée dans I’industrie alimentaire telle que la raffinerie d’huile, distribution des produits

dérivés a I’alimentation humaine.

CEVITAL contribue largement au développement de 1’industrie Agro-alimentaire national, elle
vise a s’ imposer sur le marché international et de faire face aux concurrents étranglés en offrant
une large gamme de produit de qualité car elle est équipée de la derniére technologie et poursuit
son développement par divers projets en cours de réalisation. Les nouvelles données
économiques nationales dont les marché 1’ Agro-alimentaire font que les meilleures sont ceux
qui maitrisent d’une fagon efficace, optimisent les colts, les charges et ceux qui offre le
meilleure rapport qualité/prix et pour s’imposer le marché international, CEVITAL négocie
avec les grandes sociétés internationales de distribution telle que, carrefour et chan en France,
royale en Suisse et autres sociétés spécialisées dans 1’import-export en Ukraine, Russie et ses
produits se ventent dans les différents pays. Elle possede 34 filiales qui sont implantées dans

différentes wilayas de pays et on site a titre d’exemple Agroalimentaire de Bejaia.

2. Situation géographique de CEVITAL

+ Bejaia :
A D’arriere port de Bejaia a 200 ML : Ce terrain a ’origine marécageux et inconstructible a été
récupéré en partie d’une décharge publique, viabilisé avec la derniére technologie de

consolidation des sols par le systéme de colonnes ballastées (337 KM de colonnes ballastées de

18 ML chacune ont été réalisées) ainsi qu’une partie a gagner sur la mer.
+ El-Kseur :

Située dans la commune d’El-kseur, & 25Km du chef-lieu de Bejaia et a quelque metre de la
zone ferroviaire, elle est implantée dans une région a vocation agricole a droite de la route
nationale N°26 liant Alger-Bejaia. Tous ces caracteres lui conférent un emplacement
stratégique favorable facilitant les opérations d’approvisionnement et de distribution des

produits.
+ Tizi Ouzou :

L’Unité d’Eau Minérale Lalla Khedidja située au pied du mont de Djurdjura dans la commune
D’AGOUNI GUEGHRANE, a environ 35 km au sud-ouest de la wilaya de TIZI- OUZOU,

puise son eau de source THINZER située au flan du mont KOURIET autre fois propriété de
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I’ETK (entreprise touristique de Kabylie). Ensuite elle est rachetée par le groupe Ce vital, en
avril 2004.

3. Les activités de CEVITAL

L'activité principale de I'entreprise CEVITAL se concentre sur la production et la vente d'huiles,
margarinerie et de sucre. Elle a mis I'accent sur le développement des technologies liées a la
production d'huiles, en mettant a profit son expertise dans les processus de trituration et de

raffinage. L'entreprise intégre les derniéres avancées technologiques dans ces domaines.
Le Complexe Agroalimentaire de CEVITAL est composé de plusieurs unités de production :
+ Les huiles végétales :
Ce sont des huiles de tables. Elles sont connues sous les appellations suivantes :
» Fleurial :

Fleurial est une huile utilisé pour I'assaisonnement des salades et des crudités, idéalement usée
pour les fritures, la cuisson, le dorage au four et la préparation des gateaux, Il est conditionnée
dans des bouteilles pratiques et ergonomiques, disponible en plusieurs formats : 1L, 1.8L et 4L
et enrichie en vitamines A et D. En plus, est un produit dont le systéme qualité de fabrication
est certifié 1SO 22000 par Bureau VERITAS Certifications.

> Elio:

C’est une huile 100% végétale sans cholestérol, contient de la vitamine E, il est issu
essentiellement de la graine de tournesol, Soja et de Palme, conditionnée dans des bouteilles de
diverses contenances allant de (1 a 5 litres), apreés qu’elles aient subi plusieurs étapes de

raffinage et d’analyse.

v’ La Capacité de production est de 570 000 tonnes /an ;
v' Part du marché national est de 70% ;

v Exportations vers le Maghreb et le moyen orient, en projet pour 1’Europe.

+ Margarinerie et graisses végétales

CEVITAL produit une gamme variée de margarine riche en vitamines A, D, E Certaines

margarines sont destinées a la consommation directe telle que Matina, le beurre gourmant et
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Fleurial, d’autres sont spécialement produites pour les besoins de la patisserie moderne ou

traditionnelle, a I’exemple de la parisienne et MEDINA « SMEN ».

v" La Capacité de production est de 180.000 tonnes/an /
v' La part du marché national est de 30%

v Exportations vers I’Europe, le Maghreb et le Moyen-Orient.

4+ Sucre Blanc

Il est issu du raffinage du sucre roux de canne riche en saccharose. Le sucre raffiné est

conditionné dans des sachets de 50K g et aussi commercialisé en morceau dans des boites d’1kg.

v" Entrée en production 2éme semestre 2009.

v La Capacité de production : 650 000 tonnes/an avec extension a 1 800 000 tonnes/an.

v" La Part du marché national : 85%.

v' Exportations : 350 000 tonnes/an en 2009, CEVITAL FOOD prévoit 900 000 tonnes/an
dés 2010.

+ Sucre ligquide

CEVITAL produit aussi du sucre liquide pour les besoins de I’industrie agroalimentaire et plus

précisement pour les producteurs des boissons gazeuses

v’ Capacité de production : matiere séche : 219 000 tonnes/an.

v Exportations : 25 000 tonnes/an en prospection.

4+ Silos Portuaires

Le complexe CEVITAL Food dispose d’une capacité maximale de 182 000 tonnes et d’un
terminal de déchargement portuaire de 2000 T par heure. Un projet d’extension est en cours de

réalisation.

v’ La capacité de stockage actuelle est de 120 000T en 24 silos verticaux et de 50 000 T
en silo horizontal.
v La capacité de stockage Horizon au 1 er trimestre 2010 sera de 200 000 T en 25 silos

verticaux et de 200 000 T en 2 silos horizontaux.
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+ Boissons
CEVITAL fabrique de diverses boissons (eau minérale, jus)
» L’eau minérale « Lalla Khadidja » :

Depuis des siécles prend son origine dans au plus haut sommet du Djurdjura qui culminent a
plus de 2300 metres, en s’infiltrant trés lentement au travers des roches, il s’agit d’une eau
Oligo-minérale non gazeuse, riche en minéraux essentiels a la vie, réputée pour sa pureté. C’est
une eau de montagne dont le parcours géologique est protégé contre toute pollution. Elle est
ainsi directement embouteillée sans subir aucun traitement chimique. En avril 2005 la célebre

eau minérale prend sa place sur le marché.

v' La capacité de production est de 3 millions de bouteilles / jour.

» Des Jus sous la marque « TCHINA » :

Une gamme de boissons au jus avec une teneur en fruits minimale de 12% Disponible en
plusieurs formats (BOUTEILLE EN VERRE, PET et CANETTE) & parfums (Orange, Orange-
Peche, Orange-Abricot, Orange-Mange, Cocktail Tropical...etc.)

v Capacité de production est de 1 130 T /jour

+ Sauces et condiments

Une large gamme de sauces et condiments (mayonnaise, ketchup, moutarde, sauce
barbecue...etc.) de haute qualité avec une multitude de formats pratiques et adaptés a tout type

d’usage.
Des produits faits a base d’ingrédients nobles et frais et surtout sans conservateurs.

v’ Capacité de production : 100 T /jour

+ Confitures

Des confitures préparées a partir d’'une sélection des meilleurs ingrédients, une confiture

onctueuse a base de fruits 100% algériens fraichement cueillis, sélectionnés et broyés.
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v" Capacité de production : 66 T /jour

4. les clients et fournisseurs de CEVITAL
Cette partie concerne la présentation des principaux éléments constituant 1’environnement de

CEVITAL :
4.1. Les clients de CEVITAL

La satisfaction du client est la devise de I’entreprise. La raison de vivre de I’entreprise est de

vendre. Les clients de I’entreprise sont divers et variés :

4.1.1. Les clients locaux :

v" Les entreprises industrielles ;
v' Grossistes ;

v Les demi-grossistes ;

v

Les dépositaires

4.1.2. Les clients étrangers

v" Les huiles vers la Tunisie ;

L’huile acide vers la Tunisie ;

La mélasse du sucre vers la grande Bretagne ;

La margarine vers la Lybie.

<SS X

Autre pays d’Europe
4.2. Les fournisseurs de CEVITAL

SIDEL (France) ;

Alfa lavale (Allemagne) ;
West falia (Allemagne) ;
Water technologie(ltalie) ;
LOOS (France).

NN
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5. Missions et objectifs de CEVITAL
5.1. Missions de CEVITAL

L’entreprise CEVITAL a pour mission principale de développer la production, d’assurer la
qualité et le conditionnement d’huile, des margarines et du sucre a des prix nettement plus

compétitifs et cela dans le but de satisfaire le client et de le fidéliser.

CEVITAL adopte un mode de gouvernance évolué pour mieux faire face aux défis formidables
que pose sa croissance forte et ininterrompue. Ce groupe est doté des moyens les plus solides
pour non seulement assurer sa pérennité mais surtout, lui permettre de réussir une stratégie de

développement ambitieuse.
5.2. Objectifs de CEVITAL
Les objectifs visés par CEVITAL peuvent étre présentés comme suit :

v L’extension de ses produits sur tout le territoire national ;

v L’optimisation de ses offres d’emploi sur le marché du travail ;

v Lamodernisation de ses installations en termes de machine et technique pour augmenter
le volume de sa production ;

v Positionnement de ses produits sur le marché étranger par leurs exportations ;

v Encouragement des agriculteurs par des aides financiéres pour les productions locales
des graines oléagineuses ;

v La modernisation de ses installations en termes de machine et les techniques pour

augmenter le volume de sa production.

6. La structure organisationnelle de CEVITAL

L’organisation générale des composantes et les missions des directions :
6.1. Missions et services des composantes de la DG

L’organisation mise en place consiste en la mobilisation des Ressources humaines matérielles

et financieres pour atteindre les objectifs demandés par le groupe.
+ Ladirection générale

Elle est sous la tutelle d’un directeur général, d’un directeur adjoint, d’un secrétariat chargé de

s’assurer du bien-étre de son personnel, ainsi que de leurs efforts et de leurs sérieux. Sa mission
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est de combiner entre les différentes directions, de motiver le personnel, gérer, controler et

décider.
« Ladirection Marketing

Pour atteindre les objectifs de I’Entreprise, le Marketing de CEVITAL pilote les marques et les
gammes de produits. Son principal levier est la connaissance des consommateurs, leurs besoins,
leurs usages, ainsi que la veille sur les marches internationaux et sur la concurrence. Les équipes
marketing produisent des recommandations d’innovation, de rénovation, d’animation publi-
promotionnelle sur les marques et métiers CEVITAL. Ces recommandations, validées, sont
mises en ceuvre par des groupes de projets pluridisciplinaires (Développement, Industriel,
Approvisionnement, Commercial, Finances) coordonnés par le Marketing, jusqu’au lancement

proprement dit et a son évaluation.
« La direction des Ventes & Commerciale

Elle a en charge de commercialiser toutes les gammes des produits et le développement du
Fichier clients de I’entreprise, au moyen d'actions de détection ou de promotion de projets a
base de hautes technologies. En relation directe avec la clientéle, elle posseéde des qualités
relationnelles pour susciter I'intérét des prospects.

% La direction Systéme d’informations

= Assurer la mise en place des moyens des technologies de I'information nécessaires pour
supporter et améliorer l'activité, la stratégie et la performance de I'entreprise ;

= Veiller a la cohérence des moyens informatiques et de communication mises a la

disposition des utilisateurs.

+« Ladirection des Finances et Comptabilité

= Préparer et mettre a jour les budgets ;

= Tenir la comptabilité et preparer les états comptables et financiers selon les normes ;
= Pratiquer le contréle de gestion ;

= Faire le Reporting périodique.
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+« La Direction industriel

= Chargé de I'évolution industrielle des sites de production et définit, avec la direction
générale, les objectifs et le budget de chaque site ;

= Analyse les dysfonctionnements sur chaque site (équipements, organisation...) et
recherche les solutions techniques ou humaines pour améliorer en permanence la
productivité, la qualité des produits et des conditions de travail ;

= Anticipe les besoins en matériel et supervise leur achat (étude technique, tarif,
installation...). Est responsable de la politique environnement et sécurité ;

= Participe aux études de faisabilité des nouveaux produits.

% Ladirection des Ressources Humaines

= Déefinit et propose a la direction générale les principes de Gestion ressources humaines
en support avec les objectifs du business et en ligne avec la politique RH groupe ;

= Assure un support administratif de qualité a I’ensemble du personnel de CEVITAL food
et Pilote ;

= Assiste la direction générale ainsi que tous les managers sur tous les aspects de gestion
des ressources humaines, établit et maitrise les procédures ;

= Assure le recrutement ;

= Chargé de la gestion des carriéres et identifie les besoins en mobilité ;

= Gestion de la performance et des rémunérations ;

» Formation du personnel. Elle met en place les mécanismes permettant de satisfaire les
besoins matiére et services dans les meilleurs délais, avec la meilleure qualité et au

moindre codt afin de permettre la réalisation des objectifs de production et de vente.

++ Direction logistique

= Expédie les produits finis (sucre, huile, margarine, Eau minérale, ...), qui consiste a
charger les camions a livrer aux clients sur site et des dép6ts Logistique ;

= Assure et gére le transport de tous les produits finis, que ce soit en moyens propres
(camions de CEVITAL), affrétés ou moyens de transport des clients ;

= Le service transport assure aussi I’alimentation des différentes unités de production en

quelques matiéres premieres ;
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= Geére les stocks de produits finis dans les différents dépots locaux (Bejaia et environs)
et Régionaux (Alger, Oran, Sétif, ...).

¢ Ladirection Corps Gras

Le pole corps gras est constitué des unités de production telle qu’une raffinerie d’huile de 1800
T/J, un conditionnement d’huile de 2200T/J, une margarinerie de 600T/J qui sont toutes
opérationnelles, et une unité inter estérification, Hydrogénation pate chocolatiere utilités
actuellement en chantier a El kseur. Sa mission principale est de raffiner et de conditionner

différentes huiles végétales ainsi que la production de différents types de margarines et beurre.
% Ladirection Pole Sucre

Le pOle sucre est constitué de 04 unités de production, telle que (une raffinerie de sucre solide
2000T/J, une raffinerie de sucre solide 3000T/J, une unité de sucre liquide 600T/J, et une unité
de conditionnement de sucre 2000 T/J), qui a été mise en service en mars 2010. Sa vocation est
de produire du sucre solide et liquide dans le respect des normes de qualité, de la préservation
du milieu naturel et de la sécurité des personnes. Ses produits sont destinés aux industriels et

aux particuliers et ce pour le marché local et a I’exportation.

+» Ladirection QHSE

= Met en place, maintient et améliore les différents systémes de management et
référentiels pour se conformer aux standards internationaux.

= Veille au respect des exigences reglementaires produits, environnement et sécurité ;

= Garantit la sécurité de notre personnel et la pérennité de nos installations ;

= Contrdle, assure la qualité de tous les produits de CEVITAL et réponse aux exigences

clients.

< Ladirection Energie et Utilités

C’est la production et la distribution pour les différentes unités, avec en prime une qualité propre
a chaque Processus : D’environ 450 m3/h d’eau (brute, osmosée, adoucie et ultra pure) ; de la
vapeur Ultra haute pression 300T/H et basse pression 500T/H. De I’Electricité Haute Tension,
Moyenne Tension et Basse Tension, avec une capacité de 50MW.

+* La direction Maintenance et travaux neufs
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» Met en place et intégre de nouveaux équipements industriels et procédés ;

= Planifie et assure la Maintenance pour I’ensemble des installations ;

= Gere et déploie avec le Directeur Industriel et les Directeurs de Pdles les projets
d’investissement ;

= Reédige les cahiers des charges en interne.

% Ladirection Approvisionnements

Dans le cadre de la stratégie globale d’approvisionnement et des budgets alloués
(investissement et fonctionnement). Elle met en place les mécanismes permettant de satisfaire
les besoins matiére et services dans les meilleurs délais, avec la meilleure qualité et au moindre

colt afin de permettre la réalisation des objectifs de production et de vente.
% Ladirection des commodités

La direction des commaodités coordonne les importe d'huile brute et de sucre roux pour assurer
les approvisionnements des raffineries en assurant un niveau adequat des stocks ainsi que
coordonnées I'export de sucre elle est en particulier en charge de la bonne exécution des contrats

d'achat et de vente chaine allant de I'arrivée des navires au paiement des fournisseurs.

++ Direction des silos
= Elle decharge les matiéres premieres vrac arrivées par navire ou camions vers les points

de stockage ;

= Elle stocke dans les conditions optimales les matieres premieres ;

= Elle Expédie et transfere vers les différents utilisateurs de ces produits dont
I’alimentation de raffinerie de sucre et les futures unités de trituration ;

= Elle entretient et maintient en état de services les installations des unités silos.

+ La direction des Boissons

Le Pdle Boissons et plastiques comprend trois unités industrielles, situées en dehors du site de

Bejaia :
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Unité LALLA KHEDIDJA : domiciliee a Agouni-gueghrane (Wilaya de TIZI
OUZOU) pour vocation principale la production d’eau minérale et boissons
carbonatées.

Unité plastique : installée dans la méme localité et assure la production des besoins en
emballages pour les produits de margarine et les huiles et a terme des palettes, les
étiquette.. ..

Unité EL-KSUER : implantée dans la zone industrielle d’El Kseur, C’est une SPA
filiale de CEVITAL, qui a pour vocation la transformation de fruits et légumes frais en
Jus, Nectars et Conserves. Le groupe ambitionne d’étre Leader dans cette activité apres

la mise en ceuvre d’un important plan de développement.
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Figure 8: Organigramme générale de CEVITAL agroalimentaire
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Figure 9: organigramme de la DFC de CEVITAL

Direction des Finances et Comptabilité

Assistanta Direction Audit

DFC ill'.lj oint

Département . ¥épartemen yépartemen Département de
- IJ o Département gestion DLpdr[-LIrILrIL Département p
comptabilité . contrile de juridigue et gestion des
- de la trésorerie
général gestion assurance immabilisations

Rapprochemant . : Compta-immos
W Compta-matiére Juriste affaires LOmpEs-immos

Compta-fournisseur
bancaire projet

Compta-salaire Suivi trésorerie Compta-analytigue Assurance

Sulvi des
immobilizations

Compta-client Réglement caisses Budget & reporting Artchiviste

Source : document de CEVITAL.

70



Chapitre 03 : 1a mise en place d’un tableau de bord financier au sein de
P’entreprise CEVITAL

Section 02 : Elaboration d’un tableau de bord financier au sein de
P’entreprise CEVITAL

Cette section sera consacrée a 1’¢laboration d’un tableau de bord financier a partir des données

fournies par I’entreprise CEVITAL.

1. Elaboration d’un tableau de bord financier
Notre objectif consiste a présenter et a élaborer un tableau de bord financier au niveau de
CEVITAL. Pour ce faire, nous nous appuierons sur les étapes d’une méthode décrite dans la

théorie, plus précisément la méthode OVAR. Ces étapes comprennent :

+ Délimitation des objectifs et des variables d’action ;
+ Délimitation des responsabilités ;
+ Sélection des indicateurs ;

+ Mise en forme du tableau de bord.
1.1. Délimitation des objectifs et des variables d’action

v Qualité des produits alimentaires : Assurer la conformité aux normes sanitaires et de
qualité, réduire les défauts de fabrication, améliorer la tracabilité des ingrédients.

v Productivité et efficacité de la production : Augmenter le rendement des unités de
production.

v Sécurité alimentaire et hygiene : Maintenir un environnement de travail sir, respecter
les normes d’hygiene, former le personnel aux bonnes pratiques de sécurité alimentaire.

v' Satisfaction client : Mesurer la satisfaction des clients, réduire les plaintes liées aux
produits, améliorer la réactivité aux demandes des clients.

v" Innovation et développement de produits : Développer de nouveaux produits
répondant aux besoins du marché, améliorer les processus de recherche et
développement, suivre les tendances du marché.

v' Gestion des ressources humaines : Former et motiver le personnel, encourager la
collaboration et la communication interne.

v" Responsabilité sociale et environnementale : promouvoir des pratiques durables,

s’engager dans des actions sociales et solidaires.
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1.2. Délimitation des responsabilités

Se renseigner sur les objectifs qui sont assignés a chaque responsable.
Sélectionner et trier un ensemble d’indicateurs pertinents.
Préciser la forme de présentation de chaque indicateur.

Définir la périodicité de mise a jour de chaque indicateur.

NN

Formaliser le processus de mise a jour (sources de données, méthode de traitement).
1.3. Sélection des indicateurs

La clé pour créer un tableau de bord efficace réside dans I'identification des indicateurs de

performance pertinents qui le composent.
Les indicateurs qui sont utilisés au niveau de CEVITAL :

v Les indicateurs bilan ;
v" Les indicateurs du compte de résultat ;

v" Les ratios.

1.3.1. Les indicateurs du bilan

Ce volet comprend :

» Les bilans de grandes masses ;

» Les indicateurs de 1’équilibre financier.

1.3.1.1. Présentation des bilans de grandes masses pour les années 2018, 2019 et 2020
Les bilans en grande masse consistent a se libérer de tous les détails figurant dans un bilan

financier pour se consacrer uniquement aux grandes parties les plus importantes.
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Tableau 5: Bilan de grande masse de 1’année 2018

241 289 211

UM : KDA

308 840 961

215800 518

32103 132

176 651 023

274111 850 60%
34729 111 8%
148 248 768 32%

7 046 363

Tableau 6: Bilan de grande masse de ’année 2019

253 328 973

148 248 768

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par 1’entreprise CEVITAL.

UM : KDA

317 256 246

221 568 548

31638 636

183 299 482

284 856 872 60%
32399 374 7%
157 641 275 33%

6 630 430

157 641 275

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.
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Tableau 7: Bilan de grande masse de 1’année 2020 UM : KDA
ACTIF Montant % Passif montant %
VI 320581 021 63% KP 314 968 302 62%
AC 188 256 456 37% ]2 281 497 662 55%
VE 33188079 7% DLMT 33470 640 %
VR 119 568 871 23% PC 193 869 175 38%
VD 35 499 506 7% DCT 193 869 175 38%
TOTAL 508 837 477 | 100% TOTAL 508 837 477 100%

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par 1’entreprise CEVITAL.
Interprétation :

+ Les valeurs immobilisées: Au cours des deux premiéres années, les valeurs
immobilisées (VI) ont représenté 53% du total de I’actif, avec une augmentation de
10% en 2020. Cette hausse est due principalement a 1’augmentation des

immobilisations financiéres.

+ Actif circulant : Pendant les deux premiéres années, 1’actifs circulants (AC) représente
47% du total de l'actif, avec une baisse de 10% en 2020. Cette diminution est
principalement due a la réduction de la valeur des valeurs réalisables, cette derniére a
été impactée par la baisse des comptes autres débiteurs. Cependant, les valeurs

d'exploitation ont Iégerement augmente.

+ Les Capitaux propres : Au cours des années 2018 et 2019, les capitaux permanent de
I'entreprise ont maintenu un niveau relativement stable, représentant respectivement
68% et 67% du total du passif. Cette stabilité est généralement considérée comme
positive, car elle témoigne d'une solide base financiére. Cependant, en 2020, les
capitaux permanents ont connu une légere baisse, s'élevant a 62%. Cette diminution est
principalement attribuable a la baisse des capitaux propres, en particulier les capitaux

propres-rapport a nouveau.
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+ Passif circulent : Au cours des trois années, a savoir 2018, 2019 et 2020, on observe
une progression des dettes a court terme. Cette progression se traduit par des
pourcentages respectifs de 32%, 33% et 38%. Cependant, cette augmentation est
principalement due a la hausse des montants des fournisseurs et comptes rattachés en
2019, ainsi qu’a celle des autres dettes et de la tresorerie passive en 2020.

Figure 10: Représentation graphique des bilans de grandes masses

350 000 000

300 000 000 .
250 000 000 -
200 000 000
150 000 000

100 000 000

50 000 000

2018 2019 2020

EVI EAC EKP mPC

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.

1.3.1.2. Les indicateurs de I’équilibre financier

L’équilibre financier est représenté par 1’interaction de trois variables : le FRN, le BFR et la
TR. Ces derniers sont des indicateurs pertinents pour un projet d’é¢laboration d’un tableau de
bord financier, dont le suivi de leurs variations dans le temps est essentiel pour le pilotage de la

performance.

+« Le fond de roulement (FRNG) :
Il se calcule par deux méthodes
1°" méthode :

Par le haut du bilan :

FRNG = Capitaux permanents (KP) — Valeur immobilisés (V1)

75



Chapitre 03 : 1a mise en place d’un tableau de bord financier au sein de

P’entreprise CEVITAL

Tableau 8: Détermination du fond de roulement net par le haut du bilan

UM : KDA
Désignation 2018 2019 Variation 2020 Variation
en % en %
KP 308 840 961 317 256 246 3% 314 968 302 -1%
Vi 241289 211 253 328 973 5% 320581 021 27%
FRNG 67 551 750 63 927 273 -5% -5612 719 -109%

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par ’entreprise CEVITAL.

2¢me méthode :

Par le bas du bilan :

Fond de roulement = actif circulant (AC) — passif circulant(PC)

Tableau 9: Détermination du fond de roulement net par le bas du bilan

UM : KDA
Désignation 2018 2019 Variation 2020 Variation
en % en %
AC 215800 518 221 568 548 3% 188 256 456 -15%
PC 148 248 768 157 641 275 6% 193 869 175 23%
FRNG 67 551 750 63 927 273 -5% -5612 719 -109%

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.

Interprétation :

Le FRN est positif pendant les deux premiéres années successives 67 551 750 en 2018 passe a
63 927 273 en 2019 cela signifie que ’entreprise est en équilibre financier c'est-a-dire qu’elle
a dégage un surplus de ressources par rapport a 1’actif immobilisé et une marge de sécurité qui
pourrait étre utilisée pour financier son cycle d’exploitation et faire face a ses obligations a

court terme. Par contre en 2020 I’entreprise CEVITAL a dégagé un FRN négatif de -5 612 719
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qui signifie que I’actif immobilisé est financé partiellement par des capitaux étrangers (DLMT)

et I’actif circulant est financé par le passif circulant.

¢ Le besoin en fond de roulement (BFR) :

BFR = (valeur d’exploitation + valeur réalisable) - (Dette a court terme + Trésorerie

passif)
Tableau 10: Détermination du besoin en fond de roulement. UM : KDA
désignation 2018 2019 Variation 2020 Variation
en % en %
VE+VR 208 754 155 214 938 118 3% 152 756 950 -29%
DCT-TP 86 621 225 98 340 444 14% 107 375 985 9%
BFR 122 132930 116 596 674 -5% 45 380 965 -61%

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par ’entreprise CEVITAL.
Interprétation :

D’aprés les résultats obtenus si dessus, nous constatons que CEVITAL a dégagé un besoin de
fond de roulement positif pour les trois années (2018,2019 et 2020). Cela indique que les
ressources a court terme de I’entreprise n’arrivent pas a financer la totalité des emplois a court
terme (les valeurs d’exploitations + les Valeurs réalisables). L’entreprise doit donc financer ses
besoins a court terme a 1’aide de son excédent de ressources stables (FRN). Cependant le BFR
a connu une diminution légére passant de 122 132 930 en 2018 a 116 597 674 en 2019, et a
subi une chute significative en 2020 pour s’établir a 45 380 965.

s Latrésorerie (TR) :

La trésorerie nette représente la différence entre le fond de roulement net FRN et le besoin en

fond de roulement net BFR.

Il se calcule par deux méthodes :
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1¢" méthode

TR = Fond de Roulement net - Besoin en fond de roulement

Tableau 11: La détermination de la trésorerie nette. UM :KDA
Désignation 2018 2019 Variation 2020 Variation
en % en %
TA 7 046 363 6 630 430 -6% 35 499 504 435%
TP 61 627 542 59 300 830 -4% 86 493 189 46%
TR -54 581 180 | -52 670 401 -4% -50 993 684 -3%

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.

2¢me méthode :

TR= trésorerie actif — trésorerie passif

Tableau 12: La détermination de la trésorerie nette. UM : KDA
Désignation 2018 2019 Variation 2020 Variation
en % en %
FRNG 67 551 750 63 927 274 -5% -5612 719 -109%
BFR 122 132930 | 116597 674 -5% 45 380 965 61%
TR -54 581 180 -52 670 401 -4% -50 993 684 -3%

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.

Interprétation :

On remarque que I’entreprise CEVITAL a réalisé une trésorerie négative durant toute la période
étudiée, cela explique que le FRN est insuffisant pour financer le BFR en total. Donc
I’entreprise CEVITAL doit faire recourt aux dettes a court terme pour assurer, au moins la

couverture de ses besoins.
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Figure 11:Représentation graphique des indicateurs d'équilibres financiers

140 000 000
120 000 000
100 000 000
80 000 000
60 000 000
40 000 000
20 000 000
0

-20 000 000

-40 000 000

-60 000 000

EFRNG HBFR ETR
Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL

1.3.2. Les indicateurs du compte de résultat

Ce volet comprend essentiellement :

» Les soldes intermédiaires de gestion SIG ;

» La capacité d’autofinancement CAF.

1.3.2.1 Les soldes intermédiaires de gestion

Les soldes intermédiaires de gestion (SIG) sont des outils financiers qui permettent d'évaluer la
performance d'une entreprise sur une période spécifique. lls jouent un réle crucial dans le suivi
de la performance car ils fournissent une vision détaillée de I'activité économique de I'entreprise
et de ses résultats. En d'autres termes, les SIG offrent une analyse approfondie de l'activité et

des performances de I'entreprise.
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Tableau 13: Les soldes intermédiaires de gestion

UM : KDA
Variation Variation
Libellé 2018 2019 en % 2020 en %
Chiffre d'affaire 165 088 579 | 158 948 606 -4% 159 471 223 0,3%
Variation stock produit
finis et en cours 63 597 779 898 1126% 4504 180 478%
Production
immobilisée 478 893 89 058 -81% 105 163 18%
subvention
d'exploitation 0 0 0% 0 0%
PRODUCTION DE
L'EXRECICE 165 631 069 | 159 817 562 -4% 164 080 566 3%
Achats consommeés 123820905 | 118 297 600 -4% 134 943 338 14%
Services extérieurs et
autres consommations 12 616 412 10 131 281 -20% 8 903 689 -12%
CONSOMMATION
DE L'EXERCICE 136 437 317 | 128 428 881 -6% 143 847 027 12%
VALEUR AJOUTEE
D'EXPLOITATION 29 193 752 31 388 681 8% 20 233 539 -36%
Charge de personnel 6 101 208 6 921 285 13% 6 522413 -6%
Impots, taxes et
versements assimilés 1248 662 1195770 -4% 1235 485 3%
EXCEDENT BRUT
D'EXPLOITATION 21 843 882 23 271 626 7% 12 475 641 -46%
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Autres produits
opérationnels 640 855 1039534 62% 189 687 -82%

Autres charges
opérationnels 1 946 988 3592 529 85% 2 435 266 -32%

Dotation aux
amortissements et aux
provisions 7 348 048 9487 681 29% 18 027 802 90%

Reprise sur pertes de

valeur et provisions 1319 960 2861779 117% 2 387916 -17%

Produits financiers 4141 226 4 153 807 0,3% 25638 570 517%

Charges financiers 5844 908 7 488 538 28% 9608 310 28%

Imp6ts exigibles sur
, . 738 582 0 -100% 10 0%
résultats ordinaires
Impdts différés
(variations) sur résultat
.. 93 866 12 976 -86% 62 350 381%
ordinaires
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Eléments
extraordinaires
(produits) (a préciser) 0 0 0 0 0%

Eléments extraordinaires
(charges) (a préciser) 0 0 0 0 0%

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.

Interprétation :

% La production de I’entreprise : La production de I'entreprise a affiché une tendance
positive sur les trois années, avec une Iégere baisse en 2019 par rapport a 2018, suivie
d'une augmentation en 2020. Cette variation peut étre attribuée principalement a une
diminution des ventes de produits et production immobilisée en 2019, suivie d'une
reprise en 2020.

= La valeur ajoutée : représente la mesure de la création de richesse réalisée par une
entreprise au cour d’une période donnée. Dans notre cas, en 2019 la valeur ajoutée a
connu une augmentation de 8% par rapport a I'année 2018. Cette croissance est

principalement attribuable a une baisse significative de la consommation de 1’exercice.
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En revanche, en 2020, la valeur ajoutée a diminué de 36% par rapport a 2019. Cette

baisse s'explique par une augmentation des consommations de I'entreprise.

+ Excédent brut d’exploitation (EBE) : Pendant les trois derniéres années, CEVITAL a
enregistré une tendance positive en termes d'Excédent Brut d'Exploitation (EBE), ce qui
signifie que l'entreprise est financierement fiable et méme rentable. En 2019, on a
observé une augmentation de 7% par rapport a I’année 2018, principalement due a la
croissance significative de la valeur ajoutée de I'entreprise. Cependant, en 2020, on a
constaté une forte baisse de 46% par rapport a I’année 2019, provoqué par une baisse
de la valeur ajoutée d’une part et ’augmentation des impots et versement assimilés

d’une autre part.

+ Résultat opérationnel : est un indicateur clé qui mesure la performance financiere
d'une entreprise en termes de sa rentabilité opérationnelle, c'est-a-dire la capacité de
générer des bénéfices a partir de ses activités principales. En analysant les chiffres
fournis, on observe une tendance positive du résultat opérationnel de CEVITAL entre
2018 et 2019. En effet, le chiffre était de 14 509 661 en 2018 et il est passé a 14 092
729 en 2019. Cette diminution peut indiquer une légere baisse de la rentabilité
opérationnelle de I'entreprise, mais il est important de noter que les chiffres restent
élevés et positifs. Cependant, en 2020, le résultat opérationnel a fortement chuté pour
atteindre -5 409 824. Cette baisse significative pourrait indiquer une détérioration de la

performance opérationnelle de CEVITAL au cours de cette année.

+ Le résultat courant avant imp6t : le résultat demeure positif au cours des trois années,
malgré une diminution en 2019 et 2020 par rapport a 2018, en raison de l'augmentation

des charges financieres.

+ Le résultat net de ’exercice : représente I’indicateur de la rentabilité finale généré par
I’entreprise. Dans le cas présent I’entreprise CEVITAL a obtenu des résultats nets
positifs pour les trois années, qui sont de 1’ordre de 11 973 528 en 2018, 10 745 022 en
2019 et 10 682 778 en 2020. Cependant, une baisse des resultats a été observée en 2019
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et 2020 par rapport a 2018 ce qui est attribuable a une réduction du résultat courant

avant imp6t.
Figure 12: Représentation graphique des soldes intermédiaires de gestion
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Source : Reéalisé par nous-mémes a partir des données fournies par 1’entreprise CEVITAL.

1.3.2.2. La capacité d’autofinancement (CAF)
Apreés avoir présenté les SIG, nous passons au calcul de la capacité d’autofinancement, qui est
un indicateur financier utilisé pour évaluer la capacité d’une entreprise a générer des ressources

interne pour financer ces activités.

La CAF peut étre calculé par deux méthode : soit par le résultat net de I’exercice, appelée

méthode additive, soit par I’EBE, appelée méthode soustractive.
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A. La méthode additive :

Tableau 14: La capacité d’autofinancement par la méthode additive UM : KDA

10682 777

11973528 | 10 745 021

7348 048 | 9487681 29% 18027802 | 90%

1319960 | 2861779 2 387916

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL

85



Chapitre 03 : 1a mise en place d’un tableau de bord financier au sein de

P’entreprise CEVITAL

B. La méthode soustractive :

Tableau 15: La capacité d’autofinancement par la méthode soustractive

UM : KDA

12 475 641

21843881 |23271625

640 853 1039 534 62% 314388 -82%

1946988 | 3592529 85% 2 435 266 -32%

4141226 | 4153807 0,3% [25638570 | 517%

5844908 | 7488538 28% 9608 310 28%

738 582

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.
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Interprétation :

Les résultats obtenus révélent que la capacité d'autofinancement de CEVITAL a été positive
pour les trois années 2018, 2019 et 2020. Cela démontre que l'entreprise a été en mesure de
générer des ressources financiéres suffisantes pour couvrir ses dépenses courantes et financer
ses investissements sans avoir besoin de recourir a des financements externes. En conséquence,

CEVITAL a démontré une rentabilité solide dans le cadre de ses activités économiques.
Figure 13: Représentation graphique de la capacité d’autofinancement
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Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.

1.3.3. L’analyse des ratios

Les ratios permettent de se faire une idée globale de la santé financiere de I’entreprise.

1.3.3.1. Les ratios de structure

Utilisés pour analyser 1’équilibre financier de I’entreprise, nous trouvons deux types de ratios :

» Ratio de financement permanent ;
» Ratio d’endettement global.
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Tableau 16: Calcul des ratios de structure pour les années 2018, 2019 et 2020

UM : KDA
Type de ratio 2018 2019 Variation 2020 Variation
en % en %

Capitaux
permanent (1) | 308 840 961 | 317256246 | 3% | 314968302 | -0,7%

Actifs
immobilisé (2) | 241 289 211 | 253 328 973 5% 320581 021 27%

Totale  des| 189977879 [ 190040651 | 4%

dettes (3) 227330815 | 20%

Totale actifs
(4) 457 089 729 | 474 897 521 4% 508 837 477 7%

Ratio

financement
permanent 1,28 1,25 -2% 0,98 -22%
(1/2)
Ratio
d’endettement 0,40 0,40 0% 0,44 12%
global (3/4)

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par ’entreprise CEVITAL

Interprétation :

+ Ratio financement permanent : Ce ratio permet de mesurer le degré de couverture des
emplois durable par les ressources stables. Ce ratio est supérieur a 1 pour les deux
premiers exercices il est de 1.28 pour I'année 2018 et de 1.25 pour I'annee2019. Ce qui
indique que les actifs immobilisés de CEVITAL sont totalement financés par les
capitaux permanents et elle dispose une marge de sécurité pour financer son actif
circulant. Ce qui est généralement un signe de stabilité financiére.

En revanche, un ratio de 0, 98en 2020 indique une situation ou les capitaux permanents

de I’entreprise représentent 98% de 1’actif immobilisé. Cela peut indiquer une légere
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insuffisance en fonds propres pour couvrir complétement ses actifs immobilisés, cela

peut étre un signe de potentielles difficultés financiéres.

4+ Ratio d’endettement global : Au cours des années 2018 et 2019, I'entreprise maintenait
un niveau d'endettement relativement stable, avec 40 % de ses ressources financiéres
consacréees au remboursement de ses dettes. Cela peut indiquer une situation financiere
solide, avec une capacité a gérer ses obligations financieres. Cependant, en 2020, le ratio
d'endettement global a augmenté pour atteindre 44 %. Cette hausse est le résultat de
I'emprunt de nouvelles dettes par I'entreprise, ce qui a entrainé une augmentation de son

niveau d'endettement global.
Figure 14: Représentation graphique des ratios de structure
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Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.

1.3.3.2. Ratios de rentabilité
Les ratios de rentabilité sont des indicateurs financiers permettent d’évaluer la performance de

I’entreprise et sa capacité a générer des bénéfices par rapport a ces capitaux propres.

Ils existent plusieurs ratios de rentabilité, nous nous limiterons au calcul des trois ratios

principaux a travers des informations fournies par I’entreprise CEVITAL.
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Tableau 17: Calcul des ratios de rentabilité pour les années 2018 ,2019 et 2020.

UM : KDA
Type de ratio 2018 2019 Variation 2020 Variation
en % en %
?ES““‘“ Net| 11973508 | 10745021 | -10% | 10682777 | -1%
Capitaux
propre (2) 274111850 | 284 856 872 4% 281497662 | -1%
Résultat
?3;”"1’10“’““"“ 14509660 | 14092 728 -3% 5409822 | -138%
Total actifs(4) | 457 089 729 | 474 897 521 4% 508 837 475 7%
Chiffre
d’affaire HT (5)| 165088579 | 158 948 606 4% | 159471223 | 0,3%
Rentabilité
f'”?lnlg')ere 0,044 0,038 -14% 0,038 0%
Rentabilité
ecorzg;z)'q“e 0,032 0,030 7% -0,011 -136%
Rentabilité
Comz'l‘fg)c'a'e 0,073 0,068 7% 0,067 -1%

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par 1’entreprise CEVITAL.
Interprétation :

+ Rentabilité financiére : Le ratio de rentabilité financiére exprime combien de bénéfice
que I’entreprise peut générer a partir seulement de ses capitaux propres. En effet, plus
le ROE est ¢élevé plus I’entreprise est efficace. Notre cas le ratio de rentabilité financicre
reste satisfaisant durant les trois exercices avec une légere baisse de (14%) pour 1’année
2019 et 2020 par rapport a I’année 2018 due essentiellement a la baisse du résultat de
I’entreprise de (10%).

+ Rentabilité économique : Ce ratio représente la capacité de I’entreprise a générer un
résultat a partir d’'un montant du capital investi dans 1’activité d’exploitation On

remarque que ce ratio est inférieur a 1 durant les trois années soit 0.032 en 2018, 0,030
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en 2019, et -0.01 en 2020, Cette diminution est loin d'étre satisfaisante elle est due

principalement a la baisse du bénéfice d'exploitation.

+ Rentabilité commerciale : Le taux de rentabilité d'une entreprise en fonction de son
chiffre d'affaires est représenté par ce ratio. L'entreprise CEVITAL a obtenu des ratios
positifs au cours des trois annees, atteignant 7% en 2018 et 6 % en 2019 et 2020. Cette

baisse est due a la diminution du résultat net.
Figure 15: Représentation graphique des ratios de rentabiliteé.
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Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.

1.3.3.3. Ratios de rotation
Ces ratios s’intéressent a I’analyse des composants de cycle d’exploitation de I’entreprise
CEVITAL, permettent de déterminer délai de paiement des créances des clients et celui de

recouvrement des dettes fournisseurs en fonction des jours.
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Tableau 18 : Calcul des ratios de rotations pour les années 2018 ,2019 et 2020.

UM : KDA

Types de ratio 2018 2019 Variation 2020 Variation

en % en %
Créance clients (1) 26 110 759 | 30136 453 15% 31 965 982 6%
Chiffre d’affaire en
TTC (2) 189 148 842 | 196 455 409 4% 189 770 755 -3%
Fournisseurs et
?g)mptes rattaches| ,9 049008 | 42537613 | 43% | 34842720 |  -18%
Délai de rotation
E{fg'i%o client] 5 55 11% 61 10%
Délai de rotation
crédit fournisseur
(3/2) * 360 57 78 37% 66 -15%

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.
Interprétation :

+ Délai de rotation crédit client: Ce ratio mesure le délai nécessaire pour que
I'entreprise recgoive les paiements de ses clients. 1l représente le nombre de jours qu'il
faut aux clients pour régler leurs dettes envers I'entreprise. Dans notre cas le délai de
rotation des créances clients est passé de 50 jours en 2018 a 55 jours en 2019, puis a 61
jours en 2020. Cette augmentation progressive du ratio indique que I'entreprise a mis de
plus en plus de temps a recouvrer ses créances clients au fil des années. Cela signifie
que la durée moyenne de paiement des clients s'est allongée, ce qui peut potentiellement
dégrader la situation de trésorerie de I'entreprise.

+ Délai de rotation crédit fournisseur : Le délai de rotation de crédit fournisseur a connu
des fluctuations sur les trois annees. Il est passé de 57 jours en 2018 a 78 jours en 2019,
soit une augmentation significative de 21 jours, potentiellement due a des difficultés de
trésorerie ou une stratégie de report de paiements. Cependant, ce ratio a ensuite diminué
a 66 jours en 2020, tout en restant supérieur au niveau de 2018. Cette évolution suggére

des variations dans la gestion de la trésorerie et des comptes fournisseurs de I'entreprise.
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Figure 16: Représentation graphique des ratios de rotation
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Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.

1.3.3.4. Les ratios de liquidité
Les ratios de liquidité Permettent de mesure la capacité de I’entreprise a rembourser ses dettes
a court terme a 1’échéance, et d’avoir une indication de sa santé financiere et sa capacité a gérer

ses liquidités on distingue trois types :

» Ratio de liquidité générale ;
» Ratio de liquiditeé restreint ;

» Ratio de liquidité immédiate.
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Tableau 19: Calcul des ratios de liquidité pour I’années 2018 ,2019 et 2020

UM : KDA
Type de ratio 2018 2019 Variation 2020 Variation
en % en %
Actif circulant
1) 215 800 518 | 221 568 548 3% 188256454 |  -15%
Valeur
realisable (2) | 176 651 023 | 183 299 482 4% 119568871 | -35%
Valeur
disponible (3
P G ;046363 | 6630430 6% 35 499 504 435%
Dettes a court
terme (4)
148 248 768 | 157 641 275 6% 193 869 175 23%
Ratio de
liquidité
genérale (1/4) 1.46 1.41 -3% 0,97 -31%
Ratio de
liquidité
restreinte
(2+3/4) 1.24 1,20 -3% 0,80 -34%
Ratio de
liquidité
immédiate
(3/4) 0,05 0,04 -12% 0,18 335%

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.

Interprétation :

+ Ratio de liquidité générale : L'évaluation de la solvabilité a court terme d'une
entreprise se fait a travers le ratio de liquidité générale. Ce ratio permet de déterminer
si I'entreprise possede suffisamment d'actifs courants pour couvrir ses dettes exigibles a
court terme. Pour CEVITAL, au cours des années 2018 et 2019, ce ratio était supérieur
a 1, s'etablissant respectivement a 1,46 et 1,41. Une valeur supeérieure a 1 indique que
I'entreprise était en mesure de rembourser l'intégralité de ses dettes arrivant a échéance

a court terme grace a ses actifs les plus liquides.
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Néanmoins, en 2020, le ratio de liquidité genérale a subi une baisse de 31%. Cette
diminution significative est attribuée a une hausse du niveau des dettes a court terme de

I'entreprise.

+ Ratio de liquidité restreinte : En 2018 et 2019, le ratio de liquidité réduit de
I'entreprise CEVITAL était supérieur a 1, atteignant respectivement 1,24 et 1,20. Cela
indique que I'entreprise disposait a ces periodes d'actifs suffisamment de liquides
(valeurs réalisables et disponibles) pour faire face a l'intégralité de ses dettes a court
terme. Cette situation financiere saine témoigne de la capacité de CEVITAL a honorer
ses échéances a court terme grace a ses actifs facilement mobilisables.

Cependant, la situation s'est dégradée en 2020, ou le ratio de liquidité réduit a chuté a
un taux de 0,80. Cette baisse signifie que les actifs liquides ne couvrent plus la totalité
des dettes a court terme de I'entreprise. Cette diminution du ratio peut s'expliquer par

I’augmentation des dettes a court terme.

+ Ratio de liquidité immédiate : Le ratio de liquidité immédiate évalue la capacité d'une
entreprise a couvrir ses engagements a court terme en utilisant sa trésorerie disponible.
En 2018, I'entreprise CEVITAL ne pouvait rembourser que 5% de ses dettes a court
terme avec sa trésorerie, et ce chiffre a baissé a 4% en 2019. Cela indique que CEVITAL
n'était pas en mesure de financer la totalité de ses dettes a court terme avec ses fonds
disponibles. Cependant, en 2020, ce ratio a augmenté grace a une hausse des
disponibilités de trésorerie de CEVITAL.
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Figure 17: Représentation graphique des ratios de liquidité
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Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.

1.3.3.5. Ratios de solvabilité

Les ratios de solvabilité sont des indicateurs financiers qui mesurent la capacité de I’entreprise
a rembourser ces dettes a long terme a savoir : ratios de solvabilité générale et le ratio
d’autonomie financiére, ces ratios permettent d’évaluer la solidité de 1’entreprise et ¢a capacité

asurvivre a long terme.

Tableau 20 :Calcul des ratios de solvabilité pour les années 2018 ,2019 et 2020

UM : KDA
Type de ratio 2018 2019 Variation 2020 Variation
en % en %
Total actif (1) 457 089 729 | 474 897 521 4% 508 837 475 7%

Capitaux propres (2) | 274 111850 | 284 856 872 4% 281 497 662 -1%

Total dettes (3) 182 977 879 | 190 040 651 4% | 227339815 | 20%

Ratio de solvabilité . 0
générale (1/3) 2,50 2,50 0% 2,24 -10%

Ratio d’autonomie
financiere (2/3) 1,50 1,50 0% 1,24 -17%

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.
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Chapitre 03 : l1a mise en place d’un tableau de bord financier au sein de
P’entreprise CEVITAL

Interprétation

+ Ratio de solvabilité générale : On constate que ce ratio est largement supérieur a 1, ce
qui signifie que I'entreprise dispose de plus d'actifs que de dettes, autrement dit elle a

une structure financiere solide et est en mesure de faire face a ses engagements.

+ Ratio d’autonomie financiére : Ce ratio est supérieur a 1, donc les capitaux propres
son supérieure aux dettes de 1’entreprise, cela signifie que CEVITAL est indépendante
financiérement et elle arrive a financer ses dettes par ses propres moyens et sans recourir

a des endettements extérieurs.
Figure 18: Représentation graphique des ratios de solvabilités

2,5

i3

0,5

2018 2019 2020

M Ratio de solvabilité [ Ratio d'autonomie financiere
Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par I’entreprise CEVITAL.
1.4. Mise en forme du tableau de bord

Le tableau de bord financier est un outil essentiel pour la gestion de I'entreprise CEVITAL,

car il facilite la prise de décisions pertinentes et permet de controler ses activités.

Dans ce qui suit, nous allons vous présenter le tableau de bord financier de CEVITAL, qui
met en évidence les indicateurs et écarts pertinents. Grace a cette présentation, nous pourrons

analyser la santé financiére de I'entreprise et observer les variations de 2018 a 2020.
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Tableau 21:Tableau de bord financier de I’entreprise CEVITAL

Chapitre 03 : la mise en place d’un tableau de bord financier au sein de ’entreprise CEVITAL

valeur immobilisé KDA 241 289 211 253 328 973 5% @ 320581 021 30% @

valeur d'exploitation KDA 32103132 31638 636 -1% @ 33188 079 5% @

valeur réalisable KDA 176 651 023 183 299 482 4% @ 119 568 871 -35% @

valeur disponible KDA 7 046 363 6 630 430 -6% @ 35499 506 435% @

capitaux propre KDA 274 111 850 284 856 872 4% @ 281 497 662 -1% @

totales des dettes KDA 182 977 879 190 040 651 4% @ 227 339 815 20% @

FRN KDA 67 551 750 63927 273 -5% @ -5612 719 -109% @

BFR KDA 122 132 930 116 597 674 -5% @ 45 380 965 -61% @

TR KDA -54 581 180 -52 670 401 -4% @ -50 993 684 -3% @

CAHT KDA 165 088 579 158 948 606 -4% @ 159 471 223 0,30% @

Production de I'exercice KDA 165 631 069 159 817 562 -4% @ 164 080 566 3% @

Consommation de I'exercice KDA 136 437 317 128 428 881 -6% @ 143 847 027 12% @

Valeur ajoutée KDA 29 193 752 31 388 681 8% @ 20 233 539 -36% @

Excedent brut d'exploitation KDA 21843 882 23271626 7% @ 12 475 641 -46% @

Résultat opérationnel KDA 14 509 661 14 092 729 -3% @ -5 409 824 -138% @

Résultat financier KDA -1 703 682 -3334 731 96% @ 16 030 260 -581% @
Résultat ordinaire avant

KDA
impots 12 805 979 10 757 998 -16% @ 10 620 436 -1% @
Résultat net de I'exercice KDA 11 973528 10 745 022 -10% @ 10 682 778 -1% @
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Chapitre 03 : la mise en place d’un tableau de bord financier au sein de I’entreprise CEVITAL

CAF KDA 18 001 616 17 370 923 -4% @ 26 322 663 52% @
Ration de financement

KDA
permanent 1,28 1,25 -2% @ 0,98 -22% @

. KDA
Ration d'endettement globale 0,40 0,40 0% @ 0,44 12% @
Rentabilité financiére KDA 0,044 0,038 -14% @ 0,038 0% @
Rentabilité économique KDA 0,032 0,030 7% ® 0,011 -136% @
Rentabilité commerciale KDA 0,073 0,068 7% @ 0,067 -1% @
Délai de rotation crédit client KDA 50 55 11% @ 61 10% @

Délai de rotation crédit
. KDA 57 78 37% @ 66 -15% @
fournisseur

Ratio de liquidité générale KDA 1,46 1,41 -3% @ 0,97 -31% @
Ratio de liquidité restreinte KDA 1,24 1,20 -3% @ 0,80 -34% @
Ratio de liquidité immédiate KDA 0,05 0,04 -12% @ 0,18 335% @

. TS s 7 KDA
Ratio de solvabilité générale 2,50 2,50 0% @ 2,24 -10% @

. ) . KDA
Ratio d’autonomie financiére 1,50 1,50 0% @ 1,24 -17% @

Source : Réalisé par nous-mémes a partir des données fournies par ’entreprise CEVITAL.
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Chapitre 03 : la mise en place d’un tableau de bord financier au sein de I’entreprise CEVITAL

Interprétation

Aprés avoir réalisé le tableau de bord financier pour CEVITAL et grace aux différents calculs
effectués a partir des bilans financiers et comptes de résultat mis a notre disposition par
I'organisme d'accueil, nous pouvons conclure que, relativement, I'entreprise CEVITAL est
financiérement performante. En effet, CEVITAL démontre une solvabilité et une liquidité
solides, ce qui témoigne de sa santé financiére robuste et de sa capacité a honorer ses
engagements. De plus, sa capacité d'autofinancement importante renforce sa stabilité financiére.
Néanmoins, I'analyse financiére géneérale étant positive, le fonds de roulement et le besoin en
fonds de roulement fait apparaitre quelques zones d'ombre. Le fonds de roulement a notamment
connu une évolution mitigée, passant d'un niveau positif a négatif, traduisant une dégradation
de la trésorerie et la nécessité de recourir a un financement externe. De méme, le besoin en
fonds de roulement, reste positif, indiquant une immobilisation importante de ressources dans
le cycle d'exploitation, pouvant peser sur la trésorerie disponible. Bien que la situation
financiére globale soit solide, ces évolutions méritent une attention particuliére afin d'identifier
les causes et mettre en place les mesures correctives nécessaires pour renforcer la gestion du

cycle de trésorerie a court terme, ou bien d’augmenter son capital (le gérer a long terme).
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Chapitre 03 : la mise en place d’un tableau de bord financier au sein de I’entreprise CEVITAL

Conclusion du chapitre
Tout au long de notre étude de cas, nous avons cherché a montrer, en pratique, comment
s'effectue la réalisation d'un tableau de bord financier au sein de 1’entreprise CEVITAL, qui

nous a permis de suivre I’activité de 1’entreprise de la période allant de 2018 a 2020.

Au fil de ce travail, nous constatons que le tableau de bord financier est un instrument constitué
d’un ensemble d’indicateurs clés, présentés sous forme de pictogramme colorés en vert, rouge
et jaune, qui indiquent 1’évolution de I’activité, et facilite la lecture des résultats obtenus, les
indicateurs verts témoignent que 1’entreprise est performante et efficace, tandis que les rouges
indique qu’elle est dans une situation alarmante, Et pour les indicateurs jaune sont souvent
utilisés pour signaler une situation qui nécessite de I’attention, c’est-a-dire que ’entreprise

maintient son niveau de performance sans amélioration ni détérioration notable.

En résumé, le tableau de bord au sein de CEVITAL présente une synthése claire de I'activité de
I'entreprise et mesure les résultats pour permettre le suivi et lI'analyse de sa performance

financiére.
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Conclusion général

Dans un environnement en constante mutation, les entreprises doivent faire face a des
changements internes et externes pour cela le contr6le de gestion joue un réle essentiel dans

cette adaptation.

Le controle de gestion, en tant que principal instrument de pilotage et d’évaluation de la
performance des organisations, utilise divers outils, dont le tableau de bord. Ce dernier assure
un suivi permanent des activités et fournit les informations nécessaires pour le pilotage de la
performance. Le tableau de bord joue plusieurs réles, notamment en tant qu’outil de contréle,
de dialogue, de communication, d’aide a la prise de décision et de prévision. Il repose sur des
indicateurs essentiels pour évaluer la performance, ainsi que sur des instruments plus

significatifs.

L'objectif principal de notre étude a été de concevoir un tableau de bord financier au sein de
I'entreprise CEVITAL. Pour mener a bien cette mission, nous nous sommes appuyes sur une
analyse approfondie des documents collectés ainsi que sur les informations obtenues lors
d'entretiens menés avec la responsable de la direction des finances et comptabilité. Cette
approche détaillée nous a finalement permis de mettre en place un tableau de bord financier
adapté aux besoins spécifiques de CEVITAL. Ce processus nous a également offert
I'opportunité d'acquérir une compréhension globale du fonctionnement et des principales

caractéristiques de cette entreprise, en mettant I'accent sur sa situation financiere.

Tout au long de cette étude de recherche, nous avons cherché a vérifier les hypotheses
préalablement exposées. Ces hypothéses avaient été formulées dans le but de répondre a la
problématique suivante : Comment I’entreprise CEVITAL procéde—elle a 1’élaboration

d’un tableau de bord financier ?

A T’issu de notre étude nous avons pu fixer les réponses a nos questions de recherche et ce
a travers 1’étude théorique et pratique que nous avons mené a travers ce travail. Concernant la
premiere question le contrble de gestion constitue en effet un ensemble de méthodes et d'outils
permettant de surveiller et d'évaluer de maniere rigoureuse les activités financieres et
opérationnelles d'une entreprise. Son objectif principal est d'assurer une utilisation efficace et
optimisée des ressources disponibles, afin de permettre a I'entreprise d'atteindre les objectifs
stratégiques et opérationnels qu'elle s'est fixés, cela confirme notre premiére hypothese. Pour la
deuxiéme question, nous avons conclu que le tableau de bord est un outil essentiel qui améliore
la visibilité des indicateurs clés et facilite la prise de décisions par les dirigeants, Ce qui

confirme notre deuxieme hypothése. Enfin pour notre derniére question la performance
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financiére de I'entreprise peut étre évaluée a travers I'analyse des indicateurs financiers contenus
dans son tableau de bord. Cette analyse se base sur I'examen du bilan et du compte de résultat,
ainsi que le calcul de différents ratios tels que ceux liés a la structure, la rentabilité, la liquidité,

solvabilité ...etc. Cela confirme notre derniere hypothése.

Bien que le tableau de bord financier concu pour I'entreprise CEVITAL soit détaillé et
fournisse de riches informations sur sa performance financiére, il présente certaines limites qui

méritent d'étre soulignées.

Tout d'abord, ce tableau de bord ne fournit pas d'analyse prospective et ne permet pas
d'anticiper les évolutions futures de I'entreprise. Un tableau de bord efficace devrait également
comporter des indicateurs prévisionnels afin d'aider les dirigeants a se projeter et a prendre des
décisions. De plus, le tableau de bord se contente de comparer les réalisations d'un exercice a
l'autre, sans mesurer l'atteinte des objectifs préalablement fixés. Il serait donc important
d'intégrer des indicateurs permettant d'évaluer le degre de réalisation des objectifs stratégiques
et opérationnels. Par ailleurs, une évaluation plus compléte de la performance de I'entreprise
devrait également prendre en compte des indicateurs non financiers, comme la satisfaction des
clients ou les performances en termes d’innovation. Enfin, le tableau de bord ne traduit pas de
maniere adéquate la stratégie et les objectifs de I'entreprise CEVITAL. Pour étre vraiment
efficace, le tableau de bord devrait étre étroitement aligné sur la vision et les priorités

stratégiques de I'entreprise.

Lors de notre stage que nous avons réalisé, Néanmoins, comme tout travail de recherches,
nous avons senti un certain manque d’informations fiables pour bien mener notre recherche, a
savoir les obstacles d’acces a certaines données qui sont considérés comme étant
confidentielles. Malgré ses obstacles, ce travail de recherche nous a permis d’acquérir de
nouvelles connaissances et d’adopter une perspective complete sur le sujet a travers la partie
théorique et pratique. Ainsi de cerner le mieux possible 1’utilité¢ de tableau de bord financier et

la place qu’il occupe dans la performance financiere.
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CEVITAL Spa

Nouveau quai port de Bejaia
Exercice Clos le : M8
BILAN ACTIF
N N-1
ACTIF Montants A rtissaments bt Net
Bruts , prowishons ot perbes de valeurs

ACTIF IMMGRILISE{NON COLRANT)

Ecart d acguisitian {ou gooowill]
Immobilisations incarporelles 271593 080 £17 480 533 54512547 EE L
Immobilsations corporelles 90 346 THE B46 a7 535 555 020 47 411 733 606 40 793 9% 857

Terrain 11768 133 400 11768 133400 | 11404 467 883

Bitiments 20 TET £17 768 11734 101 B85 G0B3 S5 ETT G745 TH 34

uttres immobilisations corporelles | 9440 g0 g4y WOTT4AD108 | 21385152531 | 19408551508

bl i coucnsion 148 444 B4 124 01 42 224 431 708 253 606 K24
Immobilsations en cours 12 376 720 500 104 577 518 12 772142902 14 735 857 D66
Immobilsations financiéres 186 645 313 435 94991184 186551 322 251 159453 085 123
TIEneS mis &n t-q;-.-il:-'-:n CMIFENDE JR500088E
Autres paricipations wt criances ratiacibe 134 353 645 EAT {4 3BIG45EAT | 118480787 210
Autres U | ok ks 48780 435 308 25000 | 407ea0i0d0e | aavmareams
Priffs ot awtres actis financers non courants 2405 232 3 0 486 184 2350 TAE 158 2268 524 Taa
Impdts différés actf :
TOTAL ALTIF MON COLURANT 285 541 815 662 40 357 204 285 J81 289 211 30T J15067 215 495
ACTIF COURANT
Stocks et en cours 32390016 444 285 BRI TR 12103132 681 15590174 368
Créances et emplois 2ssmilés 17173529 3 1522506106 1TEES1023094 152038538729
Clients TR 436 TR 1401867114 | 20110758676 | 22546580 210
Autres débiteurs 133667 004 807 133667004807 | 117427840 170
Impdits e¢ assimilés 18542 305 252 . 18542 305 252 11 Tl 187 E58
Autres créances et emplois assimilés 361 712 352 30 38 &2 %) 873 350 263 840 850
Dizponibiliés et assimilés TOME 383 542 7046 383 542 ETE23154 M1
Placements et autres actifs financiers courants : : :
Trésarerie 7046 353 42 . TOMEIBARAD | BTEZI B4 201
TOTAL ACTIF COURANT 117 B0% 508 187 1 509 185 LR 580519 318 M5 BR1 BAT 95
TOTAL GENERAL ACTIF BOT 251 724 845 50161 994 155 457 085 730 95 460 709 086 TH0




CEVITAL Spa
Nouveau guai port de Bejaia

Exercice Clos le : IMNM22018
BILAN PASSIF
PASSIF N -1
CAPITAUM PROPRES
Capital émiis (ouw cormple de Nexplaitant) 60 568 256 000 69 568 256 00d

Capital nan appels

Primes et résarves (Réveryes consoliddes)

D83 119 185

I EI2 119 1ES

Ecart de rédvaluation

Ecart d*dquivalenps

Résultal net [ Résultal part du groupe )

11973 52E 088

25 536 262 250

Autred capitaus propres-Report & nouvesu

161 737947 435

137 *11 GES 1E5

Part de s société oonsalidante

Part des ranaritaires

TOTALN

274 111 BS0 708

263 138 322 620

FASSIFS NOMN COURANTS

Ermprunls e dettes finan citr e

11760712 BEE

17953 333 957

Impats |différds et provisionnés) 1726051 812 1 63:0 058 372
Auitres dettes non courantes -
Prowisions et produits oormplabilisés d'avanos 1242 347 036 1 165 56 054
TOTAL PASSIFS NON COURANTS I 34729111738 20 TER TZE 383

PASSIFS COURANTS

Fourniseurs et comples rattachas 20 8405 00E 974 35 656 570 924
Impats 17731774 731 1 4438 965 742
Aufres detbes 54 90E 441 597 51 840 020 012
Trésorerie Passif 61627 542 950 87 836479 109

TOTAL PASSIFS COURANTS I

148 248 768 252

176 782X 035 787

TOTAL GENERAL PASSIF

457 089 730 695

450 709 086 M0




CEVITAL Spa
Nouveau quai port de Bajaia

Exareica Clog g : JN22N8
COMPTE DE RESULTATS
Libelle N N
Wenbas ol produils annees 115 0B 579 550 177 726 355 025
"ariation slocks produlls finis el en cours B3 547 870 2345102 714
Produclion immobilisés 478 B33 650 370824 105
Subvaanlion d'explailalicn . '
-FRODUCTION DE L'EXERCICE 165 651071170 180 442 %82 T4d
Achals consommes 123 820 806 663 144 (86 216 201
Serices axbdrieurs el aulres consommalions 12616412 458 12 BE3 339 306
[=CONSOMMATION DE L'EXERCICE 1% 457 518152 156 %49 555 596
NI-VALEUR AJOUTEE D'EXFLOITATION (1-11) H193753018 2827148
Charges de parsonnel 6 101 208 816 34082 TIT
Impdls, taxes el versements assmilés 1 248 652 859 1413401 152
IV-EXCEDENT BRUT DVEXFLOITATION H S45 881 143 16538 502 279
Autres produils opéralionmels 64 B35 166 43 038 537
Auires chanpes opéralionnalles 1 944 B8R 035 1 760 836 DOR
Dolations alx amorEsemants, provisions &l pedes de valeur 7 348 0B T 6492 150814
Faprise suf perbes da vakurs o provisions 1319880470 2748425850
V-RESULTAT OFERATIONNEL 14 509 660 042 19717784
Produls financiens 4 141 226 418 19 501 5E3 777
Charges financites 5844 0B 583 4 661 068 538
VI-RESULTAT FINANCIER 1703 682 175 14 859 621 189
VI-RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOT{V+VT) 12 805 977 867 26516 799033
Imipdte exigibles sur résullals ordinaines 738 582 OR2 1084 710608
Impals diftds (Varialions) sur resulals ondina res o3 B 797 5826 174
TOTAL DES FRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 171 733113244 J% 635 435 D08
TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES 159 750 585 156 178 109172 758
VIII-RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES 11 973 528 087 25526 262 250
El&mants axlracrdinaiies (produits) (3 piécser)
Elfments exlraordinaines (charmes) (3 précser)
[X-RESULTAT EXTRADRDINAIRE . .
X-RESULTAT NET DE L'EXERCICE 11 973 528 087 25526 262 250




CEVITAL Spa

Nouveau quai port de Bejaia Bilan Au : 122019
ACTIF
N N1
Bruts | provisions et pertes de
valeurs

ACTIF IMMOBILISE(NON COURANT)

Ecart dacquisition {ou goodwill)
Immobilsationsincorporele 275428 400 244 233 367 31195 034 54512547
fimmobilisations corporelles 2204917207 s3s7250033| 3872326913 42411233606

Terains 12084 49 510 1204000510 | 11768133400

Bdtiments 0830179262 | 12045 378 414 7 884 800 848 9053515 877

Autres immobilsations corporelles so03 36 | doamieson | vesereres | 21381521

Immobilisations en concession 48 444 840 144 015 967 204 42887 204431799
Immobiksations en cours 13 887 118 166 M1150006|  pBaseseel
immobilisations financiéres 201224483927 04991184 201120492763 186551302251
Titros mis en dquivalence-entreprise associees
s picions ot ceeances tthées 147 208 746 145 WTB TS | 134380 645 697
[t s mmobliss 51 743 47 218 5000 | Smenze | 497689103%
Préts e autres actls anciers non courdnts 2 274 200 53 04 466 164 2175 804 319 2 %06 766 158
mpdts différés actif . - 0
iComptes de Saison . ‘
ITOTAL ACTIF NON COURANT 307681047740)  S4352974060|  253%89IENS| 24128921137
IStocks et en cours 33059063 627 142042703| 31638636035 32103132681
Créances at emplois assimilés 185548 921413) 2200438491 183299482922 176651023 0%
Clients P04 | 2173670960 196453393 | 26110 750 678
[hutres débiteurs 134 682 148 812 1007406 | 134681051407 | 133667 004 807
mpbts et assimilis 18 208 136 613 16208 136 613 16 542 385 252
HAutres créiances et emplols assimilés 347 511 614 14670 105 212 841 509 330 873 360
Disponibiités et assimilés 6630430953 J $630430953 7046 363502
{Placements ot autres actifs financiers courants . . .
[Trésorerie 6 630 430 85 A £ 630 430 853 7 046 363 542
TOTAL ACTIF COURANT 25238415993|  3669866084|  221568549910] 21580051931
TOTAL GENERAL ACTIF §32020363733)  S8022840184|  474897523589] 457089730695




CEVITAL Spa

Nouveau quai port de Bejaia
Bilan Au ; 3122019
BILAN PASSIF
PASSIF N N-1
CAPITAUX PROPRES
Capital émis (ou compte de I'exploitant) 69 568 256 000 69 568 256 000
Capital non appelé
Primis et réserves (Réserves consolidées) 30 832119 185 30832 119 185
Ecart de réévaluation
Lcart d'équivalence -
Résultat net  Résultat part du groupe | 10 745021 877 11973 528 088
utres capitaux propres-Report a nouveau 173 111475523 161 737 947 435
Part de |a soclété consalidante
Part dies minoritaires
TOTAL] 284 856 872 584 274 111 B50 708
PASSIFS NON COURANTS
Emprunts et dettes financiéres 30 692 626 790 31760 712 838
Impits (différés et provisionnes) 478 043 255 1726051 812
Autres dettes non courantes 202 963 948 -
Provisions et produits comptabilisés d‘avance 1025741730 1242 347 036
TOTAL PASSIFS NON COURANTS Il 3239937574 34729111735
FASSFS COURANTS
|Fmrnlmws et comples rattachés 42 537 613 011 29 849 008 974
impats 947 479 525 17737714 131
Autres dettes 54 855 352 122 54 998 441 587
Trisorerie Passif 59 300 830 522 b1 627 542 950
TOTAL PASSIFS COURANTS Il] 157 641 275 281 148 248 768 252
TOTAL GENERAL PASSIF 474 897 523 589 457 089 730 695




CEVITAL Spa

Nouveau qual port de Bejala
Bilan Au; HN22019
COMPTE DE RESULTATS
Libelle N N
Chiflre d'affaires 156 948 606 752 165 08 579 550
\ariation stocks produits finis et en cours 179 898 183 63 597 970
Production Immobllisée 89 058 680 476 693 650
Subventions d'exploitation
[« PRODUCTION DE L'EXERCICE 159 817 563 666 165631071170
Achats consommés 118 207 600 703 123 820 805 683
Services exténeurs el aulres consommations 10131 281 766 12616412 459
Il « CONSOMMATION DE I'EXERCICE 128 425 852 469 136437 318 152
[II - VALEUR AJOUTEE DYEXPLOITATION (- I1) 31388 681197 29193753018
Charges de personnel 6 921 286 150 6 101 208 916
Impbts, taxes et versements assimilés 1195770 238 1248 662 950
[V EXCEDENT BRUT DYEXPLOITATION 23271625809 21 843 881 143
Autres prodults opérationnels 1039 534 102 640 855 186
Autres charges opérationnelles 3 582 528 031 1 046 986 035
Dotations aux amortissements et aux provisions 9 487 681 554 7 348 048 721
Reprise sur pertes de valeur et provisions 2861779 076 1 319 860 470
V RESULTAT OPERATIONNEL 14092728401 14 509 660 041
Produtts financiers 4 163 807 789 4 141226 418
(Charges financiéres 7488 538 120 § 644 908 593
VI RESULTAT FINANCIER 334730331 |- 1703682175
VII RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (V + VI) - 10757 %98 070 12805 977 867
Impdts exigibles sur résultats ordnaires 736 562 962
I s [Varations) sur résulals ordinaes 12976 193 3 866 797
TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 167 872 684 632 171733113 244
TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES 157127 662755 159759 585 157
VII-RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES 10745 021 877 11973 526 088
Eléments extraordinalres (produits) (8 préciser)
Eléments extraordinalres (charges) (3 préciser)
IX-RESULTAT EXTRAORDINAIRE . S
X-RESULTAT NET DE L'EXERCICE 10 745 021 877 11973 528 088




CEVITAL Spa

Nowuveau quai port de Bejala Bilan Au 3111212020
ACTIF
N N-1
ACTIF Montants Amortissements
Bruts | provisions et pertes de " L
valeurs
ACTIF IMMOBILISEINON COURANT]
Ecart d'acquisition (ou goodwill)
Immobilisations incarporelies 282215 620 258627823 2358779 31195034
immobilisations corporelies 92 977 978 204 57927 503 898 35050 474 306 38722326913
Terraing 12089 165 800 12 089 195 800 12 084 949 510
Batiments 0844505320 | 14150 838 400 £ 693 707 839 7 884 800 348
Autres immobiisations corporeles sos0s 70126 | 43618 700 768 16 076 %97 470 18 548 147 682
Immobilisations en concession 248 444 840 157 §71 643 100 573 167 204 426 873
obilisations en cours 14273 807 143 458 969 532 13 814 837 612 13445 958 989
mmoblfisations financiares 261 950 096 722 10 257 674 784 271692 121 938 201129 492 743
1itres mis en dquivalente entrapnse assotiées
sl ciatlatostinabey 1 ena5oa02s | 10te2omaec0 | 207 7iogt0azs | 147208746 1as
E— 56 171 08360 s25000 | 86170568600 | 51742022270
[préts et autres actiés financiers non couranty B 805 418 088 04 465 184 8 810 952 94 2179624 319
Impéts différes autif . . ,
IComptes de lizison
[TOTAL ACTIF NON COURANT 389 484 097 690 68 903 076 037 20 581 021 653 253328973 679
ocks et on cours 33 747 041 804 558 961 966 33188079 838 31638 636 035
Créances et emplois assimilés 121 978 460 840 2409589123 119568871 117 183 299482 923
Chents 34 302 6989 151 2 3% 746 101 11 665 682 450 30 136 453 394
[utres débitenes 71 161 745 256 41430 11161 271 884 134 681 051 407
Impéts et assimilds 16,237 134 785 16 237 734 755 18 209 136 613
Putres créances et emplois assimiles 276 280 678 72 368 050 203 BA2 628 272 B41 500
Disponibilités et assimilés 35 499 504 818 35499 504 818 6630 430 952
erments et autres actifs financiers couraty - ’ .
Trésororie 35 405 504 818 ~ 35 499 504 818 830 430 852
TOTAL ACTIF COURANT 191 225 007 462 2968 551 088 188 256 456 174 221 568 544 909
TOTAL GENERAL ACTIF 580 709 105 152 71871627 125 508 837 478 026 174897 523 588




CEVITAL Spa

Notuveau quai port de Bejala Bilan Av ; 311212020
ACTIF
N N-1
ACTIF Montants Amortissements
Bruts | provisions et pertes de - Nt
valeurs

ACTIF IMMIDBILISEINON COURANTL

Ecant d'acquisition (ou goodwill
Immobilsationsincorporelies 282215620 258 627 823 23587797 31195034
mmobilisations corporelies 2077978200 | 57927503898 | 35050474306 | 38722326913

Testains 12 089 195 B0 12080105800 | 12,084 040510

Bétiments 0844546309 | 14150 838 400 6653 707 839 7 834 800 548

Autres immobifsations corporefes soes o2 | weemans | womwrao | 18548147682

tmabilisations en concession 245 444 840 187 671643 160573 197 204 426 873
}mmohllmlons N COurs 14273 807 143 458 969 532 13814837612 13 445 958 989
mmobilstions financiéres W9S00672 | 1025797784 | amesnes | 201129492743
litres mis en uivalnte entraprise dssociées
ssslanpe ikt M167504025 | 10162983600 | 2077110610425 | 447208 746 145
s et il 56 171 083 609 sa5000 | s 10888600 | %1 20221
[Préts et autres actis financiers non couranty § 005 419 088 94 468 14 B 810 952 94 2179824 319
Impdts différés auti . , ’
iComptes de liaison
OTAL ACTIF NON COURANT 309480097600 | 6800307603 |  m0ssro216s3 | 2533897367
Btocks et on cours WITOAL80 | SH9L066 | 307 [ 3163e303
Créances et emplois assimilés 21978460840 | 2409589123 | neseeny | 18320048923
Cheats wapeestst | 23m7eTor | a1oesomas0 | 3013 483304
fhutres débiteqrs 71 161 746 256 42430 11 161 271 884 134 681 051 407
Impts et assimilds 16 231 134 1% 16,237 734 755 18 209 136 613
Iutres créances et emplois assinilis 206 280678 72 368 050 203 882 628 272 B41 508
Disponlbiltés et assimilés 35499 504 818 15499 504 818 6630430 952
Pacements et autres actils financiers couranty . ’ .
Trosororie 35 430 504 818 : %5 499 504 819 5630430 957
TOTAL ACTIF COURANT 191225007462 | 2068551088 | 188256456374 | 221568 549909
TOTAL GENERAL ACTIF 580709105152 | 71@7aem12s | sosmaza’eOR6 | 474897523588




CEVITAL Spa

Nouveau quai port de Bejais
Bilan Au: 3112i2020
BILAN PASSIF
PASSIF N N-1
CAPITAUX PROPRES
{Capital émis (ou compte de I'exploitant) 113 522 776 000 62 568 256 000
lgpltd non appelé
IPimes et réserves (Réserves consoldées) 30882647246 | 30832 119185
IGGn de réévaluation
[Ewt d'éguivalence
IR&ultat net [ Résultat part du u groupe ) 10 682 777 606 10 745021 877
L\utres capitaux propees-Report 3 nouveau 126409 461 486 173 711 475 523
IPan de [ sociéte consolidante
lPart des minoritaires
TOTALI 281 497 662 338 284 B56 872 585
WNOM COURANTS
limmmts el dettes financiéres 31 802 453 034 30 692 626 790
Impdts (différés et provisionnés) 441 037 287 478 043 255
Autres dettes non courantes 189 108 272 202 563 948
[Provisions et produits com ptabilisés ¢’ avance 1038 041 §91 1025 741 730
TOTAL PASSIFS NON COURANTS i 33 470 640 484 2399375724
[PASSIFS COURANTS
Fournisseurs et comptes rattachés 34842729723 42 537 613 011
[Impéts 239 605 131 947 479 525
IAUWMs 72 293 650 965 54 855 352 222
Trésorerie Passif 86 493 189 385 59 300 830 522
TOTAL PASSIFS COURANTS I 193869175 204 157 641 275 280
TOTAL GENERAL PASSIF 508 837 478 026 474897 523 588




CEVITAL Spa

Nouveau qual port de Bejala
Bifan Au 31122020
COMPTE DE RESULTATS
Libelle N N1
Chefro d atfares 159471 223 347 158 948 606 762
Mariation stocks produits finis et en cours 4 504 180 839 778 898 193
oduction Immobiisée 108 163 761 69 050 680
0ns 'explallation
1« PRODUCTION DE L'EXERCICE 164 080 567 947 159 §17 563 666
[Achats consommes 134 43 338 624 118 297 600 702
Sarvices extérieurs & wutres consommations B 803 680 653 10131 281 766
Il - CONSOMMATION DE L'EXERCICE 143 847 028 277 128 428 842 46
11« VALEUR AJOUTEE DYEXPLOITATION (1« 11) W 2335839670 31 388 681197
Charges de personnel 6 522 413 226 6 921 285 150
(mpdts, taxes ef versamonts assimilés | 235 485 026 1165 770 239
IV EXCEDENT BRUT LYEXPLOITATION 12475641 419 227 625809
fAutres produts o péeationnes 189 687 698 1039 534 102
charges opérationnedes 2435 266 613 3582 629 031
Douhomalaamuﬁwmmwmmm 18 027 602 017 487 631 564
Raprise sur pertes de valeur of provisions 7387 616430 2861776076
V RESULTAT OPERATIONNEL 5409 822 94 14092728 401
Produts financiers 25638 570073 4 153 807 789
Charges fmanciéres 9608310 318 1488 538 120
VI RESULTAT FINANCIER 16030 259 756 - 3334730 331
VIIRESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (Vv 10620 436 762 10757 998 070
mpgts exigbies sur résulsts ordnaires 10 000
Mmpdts dferes (Vanabons) sur résultats ordinaires 62 350 824 12 976 193
TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 192 29 742 158 167 872 684 632
TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES 181 613 964 552 157 127 662 785
VIIFRESULTAY NET DES ACTIVITES ORDINAIRES 10 682 777 b6 10745 021 877
enraordinaires (produts) (3 précsen)
Mm extraordingires (charges) (8 précmar)
IX-RESULTAT EXTRAORDINAIRE . .
X-RESULTAT NET DE | 'EXERCICE 10 682 777 66 10745 021 §77
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Résumé



Le contrdle de gestion est un processus de pilotage mis en ceuvre par les organisations pour
optimiser et améliorer sa performance. Dans cette optique, les entreprises mettent en place un
tableau de bord financier, I’un des outils du controle de gestion, qui permet d’évaluer le niveau
de performance de I’entité. Ce travail, s’inscrit dans 1’accomplissement des conditions
d’obtention du diplome de master en sciences financiéres et comptabilité vient pour répondre a
la problématique de recherche suivante : Dans quelle mesure le tableau de bord financier

contribue-t-il a la maitrise et au pilotage de la performance financiere ?

L’objectif de ce travail consiste a démontrer I’importance du tableau de bord au sien de
I’entreprise, en sa qualité d’outil de pilotage de la performance. Pour ce faire nous avons réalis¢
un stage pratique au sien de ’entreprise CEVITAL, ou nous avons élaboré un tableau de bord

financier en appliguant la méthode OVAR.

Mots clés: Tableau de bord financier, Contréle de gestion, La performance,
OVAR, CEVITAL.

Management control is a steering process implemented by organizations to optimize and
improve their performance. In this perspective, companies put in place a financial dashboard,
one of the management control tools, which allows to evaluate the level of performance of the
entity. This work, which is part of the fulfillment of the conditions for obtaining the master's
degree in financial sciences and accounting, comes to address the following research problem:
To what extent does the financial dashboard contribute to the control and steering of financial
performance? The objective of this work is to demonstrate the importance of the dashboard
within the company, in its capacity as a performance management tool. To do this, we carried
out a practical internship within the CEVITAL company, where we developed a financial
dashboard by applying the OVAR method

Keywords : Financial Dashboard, Management control, Performance, OVAR, CEVITAL.



