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INTRODUCTION GENERALE






Introduction

Les entreprises évoluent dans un environnement ouvert, de plus en plus incertain et en
perpétuel changement. La mondiaisation a engendré des mutations, des évolutions, voir

méme des ruptures.

Les entreprises algériennes N’ éant pas écartées de ce mouvement de mondialisation,
se trouvent elles aussi confrontées a cette exigence de flexibilité. L’évolution dans un
environnement instable et imprévisible, impose, en effet, a ces entreprises d accomplir en
permanence des innovations de produits et de procédés, et une recherche constante de
productivité et defficacité afin dassurer leur pérennité et leur développement. Ces
entreprises se doivent de modifier en permanence leurs organisations, pour s adapter aux
évolutions des marchés et aux besoins des clients. Ce qui nécessite, I’optimisation de leur
gestion d’ entreprise en particulier leur controle de gestion, qui représente un levier essentiel
pour |’amélioration continue et durable de la performance globale face a ces nouvelles
exigences.

Le contrle de gestion participe aussi a la définition et la mise en ceuvre d'une
structure organisationnelle cohérente, apte a soutenir I'exécution de cette stratégie. |l est
définit comme «un processus par lequel les dirigeants influencent les membres de
I’ organisation pour mettre en ceuvre les stratégies de maniére efficace et efficiente »*. Donc le
controle de gestion a pour objet la maitrise de la performance; étre performant signifie étre a
lafois efficace et efficient : la condition de |’ efficacité est réalisée lorsque |’ entreprise arrive a
atteindre ses objectifs initillement définis, alors que |'efficience renvoie a la capacité

d’ atteindre ses objectifs avec e minimum de moyens possibles.

Pour remplir sa mission, le contréleur de gestion utilise des outils et instruments qui
sont essentiellement comptables et budgétaires, tels que le tableau de bord qui est « un outil
qui fournit plus rapidement et plus fréguemment des informations essentielles sur le
fonctionnement qui en résulte »?, la comptabilité analytique qui est un systéme d’ information
interne destiné a quantifier les flux internes et a contréler les consommations, la gestion
budgétaire qui est une technique de I’administration de I’ organisation et de la gestion interne,

qui S appuie sur des prévisions.

De cefait, le tableau de bord est un outil trés important pour le chef d’ entreprise, ¢’ est aussi
un outil de gestion qui présente synthétiquement les activités et les résultats de |’ entreprise par

L R.N. Anthony, « contréle ce gestion », Edition FOUCHER, Paris, 2006, Page:13.
2 GERVAIS. M, « contréle de gestion », 7 édition, ECONOMICA, France, 2000, Page: 595.
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Introduction

processus, sous forme d'indicateurs qui permettent de contréler la réalisation des objectifs
fixés et de prendre des décisions nécessaires, selon une périodicité appropriée et dans un délai
limité.

En effet, le tableau de bord, maitrise la gestion, la coordination des différentes actions, et la
convergence des objectifs de chaque responsable opérationnel avec ceux de I'organisation. De
méme, le suivi des réalisations, l'aide & la décision et I'adoption de mesures correctives font
partie de ses objectifs. Il est aussi, un dispositif d’ aide au pilotage qui contribue alaréactivité
de I’entreprise en optimisant I’ efficacité, I’ efficience et la qualité de service d une entité. Il
participe a améliorer le lien entre les objectifs, les moyens engagés et les résultats obtenus,
dans un contexte budgétaire contraignant.

Evaluer, piloter et mesurer la performance au sein d’ une organisation est I'un des
objectifs primordia du tableau de bord. Comprendre comment les systémes de mesure et de
pilotage de la performance influent sur I’ évaluation de la performance, est trés important du

point de vue managérial .

Dans les économies développées, le systeme de pilotage de la performance au sein de
I’entreprise est valorisé en relation avec I'évolution de I’environnement. Les entreprises
algériennes n’ échappent pas a cette contrainte. En effet, la problématique du pilotage de la
performance et principalement celle du tableau de bord comme outil a ce pilotage est posé

avec acuité au sein de nos organi sations.

En considération de Il'importance du contréle de gestion, voir ses outils, dans
I’évaluation et I’amélioration de la performance de I’ entreprise, nous avons décidé d'étudier
plus précisément I’ outil tableau de bord et la performance a travers I'étude de cas d'une
société de distribution de I électricité et du gaz du centre «SDC» dont la thématique est la

suivante : « letableau de bord et la performance del’entreprise ».

Dans cette perspective, notre problématique de recherche a laquelle on tient a apporter des
réponses est :

Comment peut- on évaluer la performance d’une entreprise a travers le tableau de
bord ?

Pour pouvoir répondre ala question principale, il serait nécessaire de poser d autres questions

secondaires :

e Quelssont les préalables alamise en place d’ un tableau de bord ?

2
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e Lechoix desindicateurs est-il important ? Quels sont les instruments choisis ?
e Existe-t-il un tableau de bord au sein de la direction de distribution d’ électricité et du

gaz qui lui permet d' évaluer sa performance ?
Ces interrogations nous amenent a poser |es hypotheses suivantes :

e La mise en place des tableaux de bord doit se dérouler selon un processus de
conception et de mise en application qui se compose de plusieurs étapes.

e Le tableau de bord n'est pas un simple regroupement d'indicateurs, ¢’ est un
instrument cohérent et évolutif qui aide les responsables de la direction de
distribution a faire une meilleure évaluation de la performance.

e Un tableau de bord permet de mesurer, d' évaluer et de surveiller les parameétres
sensibles des activités opérationnelles, tactiques et stratégiques. Il rétablit
I"articulation entre les différents niveaux (stratégiques, tactiques et opérationnels),
il a auss la spécificité d avoir un effet miroir, il est le reflet du niveau de
performance d’ une organisation.

Pour mener a bien ce travail, la démarche méthodologique que nous avons optée s articule

autour detrois chapitres :

Le premier chapitre intitulé « les généralités sur le contrble de gestion », qui porte sur deux
sections, la premiére sera consacré aux notions du contréle de gestion. Ensuite, nous

dével opperons dans |a deuxieme section les méthodes et outils de contrdle de gestion.

Le deuxieme chapitre: « le tableau de bord et la performance d’'une entreprise », sera
consacré aux concepts de la performance et aux fondements du tableau de bord. Nous
essayerons de démontrer comment les indicateurs des tableaux de bord peuvent constituer une
meilleure fagon d'évaluer la performance dans I’ entreprise. Nous aborderons les définitions,
objectifs et les différents types des tableaux de bord comme outil de contrdle de gestion, les

différentes méthodes d’ élaboration de ces derniers, ainsi que le tableau de bord prospectif.

Enfin, le troisiéme chapitre est le dernier de ce travail intitulé « Le tableau de bord de de la
direction de distribution- SDC» sera consacré a présenter dans un premier temps la direction
de distribution d’une maniére générale. Dans un deuxieme temps, sera consacré a |’ étude
pratique du tableau de bord. Dans ce chapitre, nous essayerons de montrer le réle du tableau
de bord de gestion dans le pilotage de la performance au sein de la direction de distribution.

Notre travail sera achevé par une conclusion générale.



CHAPITRE I :

GENERALITESSUR LE CONTROLE
DE GESTION




Chapitre | Généralités sur le contréle de gestion

Chaque entreprise justifie son existence a travers la poursuite de ses objectifs, et ¢'est
en fonction de ses objectifs qu on peut mener un contréle. Le contrble s avére, des lors,
indispensable en vue de prévenir ou de découvrir ces erreurs. Le contrdle de gestion a pour
mission de s assurer de lamise en ceuvre de la stratégie adoptée par |’ entreprise, et les moyens
mis en ceuvre pour sa réalisation. Notre objectif dans ce chapitre est d’ exposer les notions de

base et les outils du contréle de gestion.

Section 01 : Notions générales sur le contr6le de gestion

Afin de mieux comprendre la notion du contréle de gestion, nous alons présenter,
dans cette section I"historique du contrdle de gestion et quelques définitions citées par de
nombreux auteurs, sa typologie, son processus et enfin le profil et le r6le du contréleur de

gestion.

1. Historique et définition du contréle de gestion
Nous alons traiter I’ historique du contrdle de gestion ainsi que ses différentes définitions.
1.1 Historique du contr0le de gestion

Le terme contrble de gestion a connu la méme évolution que celle de la comptabilité de
gestion, autrement dit on ne peut effectuer un contréle de gestion sans varie maitrise de
comptabilité de gestion. Cette notion de contrle de gestion est née avec la révolution
industrielle de lafin du X1Xe siecle et surtout du début du XXe siécle.

Né de I’évolution du monde technique et économique avec les analyses de Taylor
(1905)
Sur le contréle de productivité, les recherches de Gant (1915) sur les charges de structure et
les choix de General Motors (1923) et de Saint-Gobain (1935) pour des structures par
division, le contréle de gestion concerne aors principalement I’ activité de production mais

ne s appelle pas encore ains.

Une premiére évolution dans les enjeux et le champ d' analyse des premiéres formes de
contrdle de gestion va apparaitre avec I’ accroissement de la taille des unités de production et
leur diversification. 1l devient nécessaire de déléguer des taches, de responsabilités tout en

exercant un contréle sur les exécutants.

Ainsi, apres |’ analyse des colts, les entreprises mettant en place des budgets prévisionnels et

réels pour controler les réalisations et mesurer les écarts.
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Ensuite, avec le développement des produits et des services dans une conjoncture en
croissance, les gestionnaires vont chercher dans le contrdle de gestion une aide aux décisions

ainsi que des pistes pour controler les acteurs dans la structure.

Jusgu’ au début des années 70, les grandes entreprises frangaises qui ont introduit un contréle

de gestion ont produit approximativement le modél e des firmes industrielles américaines :

= Un processus de planification, de gestion budgétaire, de contréle budgétaire, alant du
long terme au court terme;

= Dansune structure hiérar chique découpée verticalement en centres de responsabilité ;

Ainsi, depuis le début du siécle, le contrble de gestion a été congu dans le cadre d’ une
gestion taylorienne fondée sur quatre principes:

v’ Stabilité dansletemps;
v' Informatique parfaite des dirigeants ;
v" Recherche d’ une minimisation des codts ;

v' Co(it de production dominant dans le co(t total.

Le contréle de gestion est aors un modéele pour mesurer et contrdler la productivité
industrielle et en particulier la productivité du travail direct.

A partir des années 70, les perturbations extérieures aux organisations obligent a une
remise en cause assez profonde de ce modéle dans ces objectifs, ses outils, ses utilisations.t

1.2 Définitionsdu contrdle de gestion

Le contréle de gestion est désormais une pratique courante dans de nombreuse organisations,
avant de |’ éclairer il est nécessaire de définir ses composantes : controle/ gestion.
1.2.1Dé€&finition du concept contrdle/ gestion

Contréle: ¢’ est-a-dire maitrise d’une situation et sa domination pour la mener vers un sens

voulu.

Gestion : c'est I’ utilisation d’une fagon optimale des moyens rares mis a la disposition d’'un

responsable pour atteindre les objectifs fixés al’ avance.

! Claude ALZARD & Sabine SEPARI, « DCG 11 contrdle de gestion, manuel et applications », 2¢ édition,
édition DUNOD, Paris, 2010, pages:5 -6.
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Partant de ce qui précéde, « la fonction du contréle de gestion peut étre définie comme un
ensemble de taches permettant d apprécier des résultats des centres de gestion en fonctions
d’ objectifs établis a1’ avance ».2

Plusieurs spécialistes en gestion ont proposé de nombreuses définitions, on cite parmi : R.N.
Anthony ; Claude ALZARD et Sabine SEPARI ; M.GERVAIS ...etc.

Selon Robert.N.Anthony (1965) « le contrdle de gestion est le processus par lequel les
dirigeant s assurent que les ressources sont obtenues et utilisées avec efficacité (par rapport
aux objectifs) et efficiente (par rapport aux moyens employés) pour réaliser les objectifs de
I organisation. »°. Pour Claud ALZARD & Sabine SEPARI(2010), « le contrdle de gestion est
un processus, comprenant un ensemble d'outils de calcul, d'analyse, d’aide a la décision
(quantitative et qualitative), pour piloter les produits, les activités et le processus d’'une
organisation, en fonction de ses objectifs, pour aider a la gestion de I’ organisation et de ses
acteurs (management des équipes et socialisations des acteurs), pour aider a la réflexion, aux
décisions et aux actions des managers atous les niveaux hiérarchiques.»*Ainsi Henri Bouquin
& Catherine KUSZLA (2013) I’ont défini comme « |e contrdle de gestion est un ensemble de
dispositifs utilisant les systemes d’information et qui vient ¢ assurer la cohérence des actions

des managers.»®

M.GERVAIS a gjouté la notion de la pertinence et définit le controle de gestion
comme « le processus par lequel les dirigeants s assurent que les ressources sont obtenues et
utilisées, avec efficience, efficacité et pertinence, conformément aux objectifs de
I’organisation, et que les actions en cours vont bien dans le sens de la stratégie définie »°
Depuis cette définition précédente, nous alons ains définir ces six mots clés ; Processus,

dirigeants, efficience, efficacité, pertinence et objectifs:

» Processus : un systeme de contrdle de gestion englobe a la fois un processus et une
structure. Le processus donc est « I’ ensemble des actions mises en ceuvre ; la structure
concerne les adaptations organisationnelles et les constructions d information qui

facilitent le processus »'.

2 M’hamed Mekkaoui « Précis de contrdle de gestion » ; édition 2007 ; Page : 9.

3 R.N.Anthony, Planning and control Systems : a Framework for Analysis, Havard University, 1965.

4 Claude ALZARD & Sabine SEPARI, OP, Cit, Page: 28.

5H.BOUQUIN & C. KUSZLA, « le contrdle de gestion, contrdle d’entreprise et gouvernance », édition presses
universitaires de France, 10¢™¢ édition, Paris, 2013, Page: 11.

5 M.GERVAIS : « contrdle de gestion », édition ECONOMICA, 8&me Edition, Paris, 2005, Page12.

7 1dem.
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> Lesdirigeants : le contrble de gestion demande I’ intervention de deux catégories de
dirigeants aux roles différents. Les dirigeants opérationnels incorporent leur jugement
dans le systeme adoptent les plans d'action permettant d'atteindre les objectifs et
voient leurs performances mesurées a partir de ceux-ci. Des dirigeants plus
fonctionnel s collectent, résument et présentent |’ information utile au processus.
> Efficience : c'est la somme d outputs obtenus par unité d’'inputs engagés. Une
machine efficiente est celle qui produit une quantité donnée d outputs avec une
consommation minimale d’inputs.
> Efficacité: elle s apprécie par rapport aux objectifs de I’ organisation. Par exemple un
systeme est efficace lorsqu’il permet d atteindre les résultats les plus proches des
objectifs tracés, c'est-adire la capacité a atteindre un résultat conforme al’ objectif.
> Pertinence : les objectifs (en niveau et en qualité) doivent étre en rapport avec les
moyens existants ou mobilisables en peu de temps.
2. Lesobjectifs de contrdle de gestion
Selon Claude ALZARD & Sabine SEPARI les objectifs du contréle de gestion sont? :
21 Laperformancedel’entreprise
Dans |’ environnement complexe et incertain, |’ entreprise doit recentrer en permanence ses
objectifs et ses actions. Le pilotage de la performance doit ére un compromis entre
I’ adaptation aux évolutions externes et le maintien d une cohérence organisationnelle pour
utiliser au mieux les ressources et les compétences. On demande alors au contréle de gestion
d’aider a louer les ressources aux axes stratégiques du moment. Le contréle de gestion doit
optimiser qualité, colt, délai, en utilisant tous les outils de résolutions de problemes tels que
I"analyse de processus, les outils de gestion de la qualité...Le contrdle de gestion doit aussi

aider au pilotage des variables de la performance socia e demandée par |es parties prenantes.

2.2 L’amélioration permanente del’ or ganisation

Pour utiliser au mieux les ressources et les compétences, |’entreprise doit piloter son
organisation comme une variable stratégique. La structuration par les processus semble etre
une voix pertinente pour la performance; il sagit de découper I’ organisation en processus
opérationnel et en processus supports pour ensuite modifier et améliorer ceux qui ne sont pas
rentable. Le contrdle de gestion peut aider a formaliser ses processus et surtout a mesurer les
colts de ses processus pour déterminer les marges et les leviers d’ accroissement possible de

valeur gjoutée.

8 Claude ALZARD & Sabine SEPARI, OP, Cit, Page :20-21
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2.3 Lapriseen comptedesrisques

Dans le pilotage de la performance, gouvernement dentreprise et risque deviennent
indissociable et il est nécessaire de connaitre les impacts des activités d’ une entreprise sur ses
parties prenantes en intégrant les risques liés. Pour utiliser, sans étre exhaustif, Bouin et
Simon proposent un tableau qui croise ses variables.

3. Lesniveaux du contrdle de gestion
Les systemes du contréle sont construits de maniere a garantir I’ efficacité, I’ efficience et
I”’économie de I’ensemble du processus de management, le contrdle donc S exprime a trois

niveaux® :

+ Sassurer dela pertinence des choix stratégiques along terme : contrdle stratégique ;
+ S'assurer dela pertinence et du suivi des plans opérationnels : contrdle de gestion ;
+ Assurer I efficacité et |’ efficience des opérations : contr6le opérationnel.

3.1 Contrdle stratégiques

Le contrdle stratégique est le processus par lequel les buts de I’ organisation sont définis
ains que les stratégies pour les éteindre. Définir une stratégie, c’'est choisir les domaines
d’activité dans lesquels |’ entreprise entend étre présente et y alouer des ressources de maniere

ace qu’ elle se maintienne et se développe.

Les choix stratégiques s appliquent a deux niveaux interdépendants : niveau global et

niveau domaine d’ activité.
L e processus de planification stratégique comporte quatre étapes :

+ Collecte d’information : c’'est un processus d'identification des menaces et des
opportunités;

+ Recherche de stratégies : cette éape consiste a trouver de nouvelles lignes de
conduite pour résoudre le probleme posé par la menace ou pour tirer parti de
I’ opportunite ;

+ Evaluation : c'est d’ avoir estimé |les conséquences de chacun de ces choix ;

+ Décision : sélectionner un des choix.

9 F.GAUTIER & A.PEZET, « Contréle de gestion », Edition PEARSON, Paris, 2006, Page :31.

8



Chapitre | Généralités sur le contréle de gestion

3.2 Contrdle de gestion
La mission du contrdle de gestion est ainsi de décliner des stratégies de long terme dans les
programmes a court terme, généralement sur une année.

Les décisions du contréle de gestion sont prises dans le cadre de directives de la
planification stratégique. Le processus de contrdle de gestion est systématique et consiste en
un certain nombre de sous-processus, qui S enchainent dans une ségquence prescrite : la

programmation, la préparation des budgets, leur réalisations et I’ éval uation des performances.
Le but principal du systéme est de faciliter 1a coordination :

+ Entre des individus dont les buts personnels ne convergent pas avec ceux de
I’ organisation ; le contrdle de gestion doit minimiser les écarts;;

+ Entre lesindividus qui peuvent ne pas étre correctement informeés sur les stratégies de
I’ organisation.

3.3 Controle opérationnel

Le contréle des taches est le processus consistant a s assurer que les taches spécifiques

sont exécutées avec efficacité et efficience sur un horizon de tres court terme::

+ L’efficacité s'exprime par rapport a des objectifs définis;;

+ L’ efficience est mesurée par le volume d’ output produit par unité d’input.

Des systemes d’information existent pour de nombreux types de taches : approvisionnement,

ordonnancement, contréle des stocks, contrdle de la qualité, paie, comptabilité analytique...

Ces trois grands types de contrdle (controle stratégique, gestion et opérationnel) se
déroulent au sein des organisations selon un cycle temporel qui va du long au trés court terme.

C. ALAZARD et SSSEPARI montrent qu’avec un découpage temporel de la gestion, clair
plus que rédiste, il est possible de définir plusieurs contrble corrélés a chaque niveau de

gestion, le controle donc est atrois niveaux'© :

+ Lagestion stratégique : oriente les activités sur le long terme de I’ entreprise : a ce
niveau, un controle stratégique doit aider les prises de décision stratégiques par la
planification stratégique, I'intégration de données futures en fonction d’un diagnostic
interne et externe ;

+ La gestion quotidienne (courante) : elle suit les actions de court terme (un an) ou

tres court terme (moins d'un an) : c'est alors controle d exécution ou contrble

10.C. ALAZARD et S. SEPARI « Contrdle de gestion ; manuel et applications », 4.édition, DUNOD, Paris, 1998,
Page 16.
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opérationnel qui doit permettre de réguler les processus répétitifs (productifs ou
administratifs) en vérifiant que les regles de fonctionnement sont respectées ;

+ Le contréle de gestion : il est positionné comme interface entre le controle
stratégique et le contréle opérationnel. 1l permettait de réguler sur le moyen terme en
contrdlant la transformation des objectifs de long terme en actions courantes.

Figure N°01 : Lesdifférentsniveaux du contréle

Long terme: Stratégie, Planification ———>  Contr0le stratégique

!

Moyen terme : interface — > Contrdle de gestion

Court terme : gestion quotidienne  ———>  Contréle opérationnel

Source : Claude ALAZARD & Sabine SEPARI, 2e édition, OP, Cit, Page 9.

4-1L e processus du contrble de gestion
Le processus du contrdle de gestion correspond aux phases traditionnelles du management, a

savoirt!:

4-1 Laphasedeprévision

Cette phase est dépendante de la stratégie définie par I’ organisation. 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 modéle de la

représentation des objectifs a court terme.

4-2 Laphase d’exécution

Cette phase ce déroule a I’ échelon des entités de I’ organisation. Les responsables des entités
mettent en ceuvre les moyens qui leur sont alloués. Ils disposent d’un systéme d’information
gui mesure le résultat de leur action. Ce systeme de mesure doit étre compris et accepté par

les responsables d’ entités. 1l doit uniguement mesurer les actions qui leur ont été déléguées.

11 Langlois. L, Bonnier. C, Bringer. M, « Contrdle de gestion : corriger des exercices, sujets d’examens corrigés,
sujets d’examens INTC », édition : Breti-Alger, 2008, Page :28

10



Chapitre | Généralités sur le contréle de gestion

4-3 Laphase d’évaluation

Cette phase consiste a confronté les résultats obtenus par les entités aux résultats souhaités par
la direction afin d’évaluer leur performance. Cette étape de contrdle (au sens strict) met en
évidence des écarts et en détermine les causes. Elle doit conduire les responsables a prendre
des mesures correctives. Le processus est plus réactif lorsque cette étape de contrble est
réalisée régulierement au niveau des entités.

4-4 L a phase d’ apprentissage

Cette phase permet, grace al’ analyse des écarts, de faire progresser I’ ensemble du systéme de
prévision par apprentissage. Des facteurs de compétitivité peuvent étre découverts ainsi que
d’ éventuelles faiblesses. Une base de données est constituée pour étre utilisée en vue des
facteurs prévisions.

Figure N’ 02 : le processus du contr6le de gestion

\4 v l

Stratégie Panification Objectifsa
| Stratégique et _—"| court terme
opérationnelle

l

Résultats
attendus
Facteurs de
/ compétitivité
Basede _ Ecats | Comparaison
données Actions
correctives «—

l

Actions Systeme de Résultats
— 1 mesure mesurés

A 4

Source: Langlais, C. Bringer, Contréle de gestion, édition BERTI, Paris 2006, Page.19.
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5- Lemétier du contrdleur de gestion*?
Le contrdle de gestion est un outil qui permet le renforcement de la motivation, |’ expression
de la créativité, la circulation de I’information de I’ appréciation des résultats par la sanction
des performances réalisées.

En éudiant dans le détail chacun des utilités attendues de I’ outil contréle de gestion, on
comprend mieux son importance et I’ esprit dans lequel il peut étre utilise.
5-1 Lecontrdle de gestion comme « outil de motivation »
Dans I’ entreprise, le contréle de gestion aide chacun non seulement a formaliser ses objectifs
en termes financiers et donc a concrétiser ses prévisions, mais aussi a participer ala définition
des objectifs de |’ entreprise dans son ensemble, il renforce donc le sentiment d’ appartenance.
De plus, en valorisant ceux qui ont réussi aréaliser les objectifs fixés, ou qui ont obtenus tels
ou tels résultats particuliers, rendent les taches plus attrayantes et incitent a rechercher un
accroissement des responsabilités.
5-2 Le contrdle de gestion comme « outil de décentralisation »

Les dirigeants doivent chercher la meilleure utilisation possible des ressources disponibles
en encourageant I’initiative individuelle et en développant le sens des responsabilités de leurs
collaborateurs.

A tous les niveaux de I’ entreprise chacun, dans son domaine, est appelé a s exprimer sur son
activité, a donner son opinion et a proposer telles modifications qu’il juge utile. Le travail
devient plus intéressant, puisgque la personne qu’il concerne contribue ainsi ala définition des
moyens nécessaires pour réaliser les objectifs.

5-3 Lecontrdle de gestion comme « outil de créativité et de communication »

Il peut sembler paradoxal de considérer le controle de gestion comme un outil favorisant
la créativité et lacommunication dans | entreprise.

% La créativité : I'existence d'un systeme de contrdle dans I’ entreprise favorise la

créativité, celas exprime alafoisdans:
— Les supportsd'information ;
— Larecherche de solutions pour aider les responsables opérationnels a améliorer la gestion ;

— Ladéfinition des procédures simples mais efficaces.

De plus, le contréle de gestion sert ala diffusion des informations.

12 AMARA Azzedine, FRISSOU Souhila : « Analyse de la performance organisationnelle de I'entreprise a travers
un tableau de bord de gestion, cas de I’entreprise portuaire de Bejaia EPB » mémoire de fin de cycle en vue de
I’obtention du dipléme de master en science de gestion, université de Bejaia, promotion 2016.

12
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% Lacommunication : lacommunication se trouve particulierement favorisée par :

— Les liens créés entre la direction générale et les responsables de I’ entreprise, tant au
moment de la définition des objectifs qu’ au moment de |’ analyse des résultats obtenus ;

— La perception du controleur comme étant un véritable partenaire, et dont la mission est
d’aider alabonne marche del’ entreprise ;

— L’utilisation de procédures et de regles communes permettant une communication
horizontale et une bonne circulation de I’ information.

— Lesrapports en analyses réalises par le controleur de gestion a destination de la direction
et des responsables de |’entreprise rendant possible une appréciation des résultats et

permettent de prendre | es décisions adéquates.

5-4 L e contrdle de gestion comme « outil de sanction »
Pour que la sanction soit acceptée et fasse partie intégrante du controle, il est nécessaire
gue les critéres de jugement :
— Soient au préalable connus;
— Aient faitI’objet d'une discussion;
— Aient été acceptés par les parties concernées, en termes d objectifs, de moyens, de
résultats, etc..., ¢'est-a-dire par laDG et par les responsables de centre.

6- Leprofil du contrdleur de gestion
Selon C. ALZRD et Sabine SAPARI, le contréleur de gestion doit étre polyvaent. Il doit étre
en effet alafoist:

e Spécialiste et généraliste: maitriser les outils pointus, organiser et coordonner les
procédures.
e Opérationnd et fonctionnel : gérer |’ exécution, conseiller les décideurs.

e Technicien et humain : intégrer la dimension technique, gérer les hommes et |les groupes.

Le controleur ne contréle plus... il conseil, aide a la décision, concoit des systemes

d’information, évalue les performances, met en place des utilisateurs de qualité.

D’ apres Simon et Bouin, le contrdleur de gestion doit étre armé par des qualités lui permettant

de concrétiser ses missions

13 C.ALZARD, S.SEPARI, « contrdle de gestion », DUNOD, Paris, 2010, Page :29
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Tableau N°1: Lesqualitésdu contrdleur de gestion

Qualitétechniques

Qualité humaine

Rigoureux, méthodique, organisé
Fiable, claire

Cohérent

Capable de synthése

Maitrisant lesdélais

Connaissant les outils

Faisant circuler I’information séectionnée

Morale: honnéteté, humilié
Communication:  dialogue, animation,
formation, diplomatie, persuasion
Collectives:  écoute,  accompagnement
implication

Sociales: gestion des conflits
Entrepreneuriaes. esprit d’ entreprise

Source: C.Alzard, S.Sépari, « Contréle de gestion

Page: 34

7- Réledu contrdleur de gestion

manuel et applications », Dunod, Paris, 2007,

Les contrdleurs de gestion sont les premiers auxiliaires (on pourrait dire les premiers outils)

de lafonction contréle de gestion. s doivent?4

e Contribuer alamise sous contréle des activités de |’ entreprise ;

e Apporter une connaissance al’ atteinte des objectifs fixés par |’ entreprise.

IIs contribuent & la gestion de I’ organisme dont ils dépendent par une action aux trois niveaux

du tripble de gestion : prévoir, mesurer, agir.

En essayant de délimiter les nouveaux réles assignés au controleur de gestion, au-dela de ses

rolestraditionnels:

14 M-N. DESIRE-LUCIANIA, D.HIRCH, N.KACHER, M. POLOSSAT, « le grand livre du contrdle de

gestion », édition EYROLLES, Paris, 2013, Page 55.
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Tableau N°2: Roles du contrdleur de gestion

Roéle classique

Nouveaux rodles

Traduction de la politique générale en plans,

programmes, budgets

Démarche dynamique permanente
d amélioration

Accompagnement du changement, de
I’ organisation et des compétences

Analyse des résultats et des écarts, sur les

co(ts, les budgets et |es tableaux de bord

Amélioration des systemes d'information et des

outils

Coordination et liaison avec les autres services

Dialogue, communicateur, conseil et formateur,
managé d’ équipe et de projet

Source: ALZARD.C, SEPARI.S, «contréle de gestion: manuelle et application » édition Dunod,

Paris, 2007, Page :32.

X. BOUIN & F-X. SIMON montrent que les attributions du contrdleur de gestion

varient fortement ; dans tous les cas, |e contrdleur de gestion®® :

v Participe a I’élaboration de la politique générale de I’ entreprise exprimée dans le plan a

long et moyen terme;

v' Traduit, avec I’aide des intéressés, les objectifs généraux en objectifs particuliers, plans

d’ actions et programmes ;

D N N NN

Coordonne I’ ensembl e des programmes et budgets, et assure la cohérence du systéme ;
Centralise les budgets partiels et en fait la synthése pour la direction générale;;

Assure la comparaison des réalisations avec les prévisions : calcul des écarts;

Réalise et met & jour les tableaux de bord des responsables qui doivent pouvoir y trouver

rapidement les renseignements essentiels et les principaux «clignotants » ;

<

v Est I’homme des études économiques.

Est responsable del’information financiere interne de |’ entreprise ;

15 Xavier BOUIN & Frangois-Xavier SIMON, «les nouveaux visages du contréle de gestion », 4. édition, édition

DUNOD, Paris, 2015, Page: 44.
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8. Laplacedu contrdleur de gestion dans|’organigrammedel’entreprise
8.1 Rattachement delafonction

Dans de nombreuses entreprises, le contrdle de gestion est encore rattaché a la direction
administrative et financiére. Compte tenu de la culture financiére de cette direction, le

controleur est amené aremplir des fonctions techniques traditionnelles. '

En revanche, lorsque celui-ci est rattaché directement a la direction générale, son réle s étend

davantage vers les fonctions de conseil et de communication.

8.2 Différents niveaux de contrdleurs de gestion
Dans une organisation de grande taille, la fonction de contréle de gestion est généralement

décentralisée.

> Le controleur de gestion « siege » (ou central) assiste la direction générale dans la
formalisation de la stratégie au travers du processus de planification.

> Lecontréleur de gestion « division » assiste les directeurs opérationnels dans I’ é aboration
de leur budget, de leur dossier d’investissement et de leurs tableaux de bord. Il contribue
également a la rédaction des rapports analysant les causes d’ écarts entre les prévisions et
lesréalisations.

9. Missions et limites du contr 6le de gestion

Nous allons présenter les missions ainsi, que les limites du contréle de gestion

9.1 Missionsdu contrdleur de gestion

Nous trouvons trois missions fondamental es du contrdle de gestion selon H.BOUQUI 7

> Assurer la cohérence entre |la stratégie et les opérations entre la stratégie et les opérations
Quotidienne le contrdle de gestion doit assurer les actions quotidiennes permettent de mette
en ceuvre la stratégie définie ; mais également que la proche stratégique prend en compte les
faits constatés au niveau opérationnel.

> Anayser les relations entre les résultats poursuivis et les ressources consommés afin de
réaliser les objectifs (analyse des écarts prévisions, résultat, sanction des écarts...etc.)

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

en matiere de ressources et de résultat).

16 Langlois. L, Bonnier. C, Bringer. M, OP,cit, Page : 30
17 Bouquin H, «le contréle de gestion », Paris, 2006, P.34
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9.2 Limitesdu contro6le de gestion

Il existe une multitude de limites fondamental es au contréle de gestion'® :

» Tout n'est pas mesurable a colt raisonnables, une fois qu'un indicateur est choisi, il
devient trés vite un but en soi, cela limite la confiance gu’ on peut accorder au systéme de
contrble de gestion ;

» Les managers ne doivent pas se contenter sur ses indicateurs du contrdle de gestion, mais
doivent aussi réguliérement 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 ;

> Notant que I’ efficacité de controle dépend également de la compétence des dirigeants
(direction générale, responsables, opérationnels, contréleur de gestion) qui I’ utilisent et le
fonctionnement, la mise en place de contrdle de gestion est une question de savoir faire des

membres de |’ organi sation.

18 Durand X et Helluy A, « Les fondamentaux du contrdle de gestion » ; Edition d’Organisation, Paris, 2009,
Page : 60.

17



Chapitre | Généralités sur le contréle de gestion

Section 02 : outils et méthodes du contréle de gestion

La mise en place d'un systeme de contréle de gestion fait appel a des modes de gestion qui
utilisent des outils de prévisions, de suivi de réalisation et des outils d’ appui.

1. Lesoutilsprévisionnd : (Ile Plan et le budget), ils ont pour objectifs d orienter le choix des
axes dtratégiques de |'entreprise, d'étudier le futur en matiere des opportunités de
I’environnement et de son savoir-faire au sein de I’ entreprise ou de I’ organisation. A court

terme, ces outils servent alafixation d’ objectifs.
1l.1lleplan

M.GERAVAIS définit la planification comme «un processus systématique et contenu de
préparation de |’ avenir comprenant : une appreéciation de I’ évolution de I’ environnement ; une
juste mesure des possibilités de la firme, une mise en ceuvre des choix effectués ainsi qu’un

contréle de leur réalisation ».1°

La planification permet de passer d une réflexion générale sur les métiers et les

stratégies, a une formalisation des objectifs et des actions. On distingue généralement:
1.1.1 Leplan stratégique

Le plan stratégique est don |’ outil de la prévision a long terme (5 a 10ans). Il a pour
objectifs de favoriser la mise en cause permanente, de faciliter les adaptions aux variations de
I”environnement et d’ accélérer la saisie des nouvelles opportunités. Et il permet al’ entreprise
de prendre un avantage décisif sur la concurrence er de progresser vers lavictoire.

1.1.2 Le plan opérationnel

Selon (M.GERVAIS, 1990) un plan opérationnel est défini comme une tactique a
laquelle une organisation s intéressera aux modalités d' application pratique de la stratégie et a
une meilleure combinaison des moyens lors de I’ accomplissement des activités habituelles.?
Pour (Y.DUPUY et G.ROLLAND 1994), le plan opérationnel décrit I’ utilisation de moyens
impliqués par le plan stratégique. 1l prévoit les opérations imposées par la réalisation de ce
plan.%

13 GERVAIS. M, « contrdle de gestion et de planification de I'entreprise », Edition Economica, 1990, Page: 24
20 GERAVAIS M, OP.Cit, Page: 330
21 DUPUY.Y, ROLLAND.G, « Manuel du contrdle de gestion », Dunod, Paris, 1994, Page :28.
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Le plan opérationnel correspond & une valorisation détaillée? :
e Du programme des investissements techniques, commerciaux ou financiers (plan
d’investissement).
e Des modes de financement retenus pour compléter |'autofinancement (plan de
financement).

Des comptes de résultat prévisionnels sous la forme de la comptabilité anaytique (par
produit, fonction ou activité) et de la comptabilité générale (résultat d’ exploitation, financier,

exceptionnel, résultat net).

1.2 Lebudget
1.2.1 Définition

Selon (Bouquin.H, 1992) le budget est «une expression comptable et financiere des
plans d’actions retenus pour que les objectifs visés et les moyens disponibles sur le court
terme convergent vers les buts a long terme de I’ organisation ».2® Aussi (Yves BERNARD et
Jean-Claude COLLI, 1996), le définit comme «un état prévisionne et limitatif, sanctionné
par une décision le rendant exécutoire et |” assortissant de force contraignante, des dépenses et

des recettes a réaliser au cours d’ une période donnée par un individu ou une collectivité ».2*

1.2.2 Typologie de budget

Michel GERVAIS amentionné six types de budgets qui sont :2°
¢ Lesbudgets commerciaux ;
e Lesbudgets d’'investissement ;
e Lesbudgets de production ;
¢ Lesbudgets des approvisionnements ;

e Lesbudgets des frais généraux ;

e Lesbudgets de synthese.

2. Lesoutilsdesuivi deréalisation

Ces outils permettent de comparer les résultats obtenus aux objectifs fixés. Ces outils sont
utilisés pour mesurer, analyser et constater a posteriori, les performances de |’ organisation. Le
contréle de gestion devient alors un facteur clé de I’ entreprise. Pour cela, il va s appuyer sur

plusieurs outils:

22 Michel. LEROY, le tableau de bord au service de I'entreprise, les éditions d’organisation, 2ém¢ lirage 2001,
Page : 21.

2 Bouquin.H, « la maitrise des budgets dans I’entreprise », Ediceef, 1992. Page :09

24 BERNARD.Yet COLLI J.C, « Vocabulaire économique et financier », Paris, France, du Seuil 1996, Page : 246
25 Michel. GERVAIS, 8t™e édition, OP,Cit, Page : 335
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»= Lacomptabilité générale
= Lacomptabilité anaytique
= Lecontréle budgétaire

= Lereporting et le tableau de Bord

2.1 La comptabilité générale
La comptabilité générale est un outil de gestion qui permet d’ enregistrer, de classer et analyse
toutes les opérations effectuée par I’ entreprise. Et aussi, considérée comme la premiére source

d’information de I’ entreprise, qui fournit des informations globales.

2.1.1 Définition

Selon le plan comptable général  Francais «la comptabilité est un systéme
d’ organisation financier permettant de saisir, classer, enregistrer des données de base chiffrées
et de présenter des états reflétant une image fidéle du patrimoine, de la situation financiére et
de résultat de I’ entité a la date de cldture »?°. D’ aprés cette définition on peut déterminer les

objectifs de la comptabilité générale.

2.1.2 Lesobjectifs de la comptabilité générale?’
La comptabilité générale a pour objectif global de rendre comptes en termes monétaires
del’activité de I’ entreprise, ceci afin d’ apporter:
-Un moyen d'information et de protection destiers.
-Un moyen de preuve.

-Un instrument de gestion.

Les objectifs de la comptabilité répondent atrois types de besoins:

-Aide ala décision (temps d’ écoulement des stocks, délais de paiement des clients, mesure et
prévision du résultat, position de la trésorerie vis-avis des dettes rapidement exigibles,
capacité d’ emprunt et de remboursement...).

-Evaluation des ééments de I’entreprise (actifs et passifs du bilan, charges et produits du
compte de résultat, é éments complémentaires inscrits al’ annexe).

-Controle extérieur des dirigeants concernant les performances et les risques, la bonne qualité
de leur gestion, la poursuite des objectifs annoncés, |e bienfondé des décisions prises.

26 Davasse.H,Parruite.M. « Introduction a la comptabilité », Foucher, 2011, Page:12
27 Cyrille.M, « Comptabilité générale de 'entreprise : instrument et procédures », édition de Boeck, Paris, 2003,
Page: 06
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2.2 La comptabilité analytique
La comptabilité analytique est une discipline particuliere issue de la comptabilité générale.
Elle permet de procéder au cacul de différents colts (colts complets, colts partiels) et

congtitue, a cetitre, un véritable outil de gestion et de pilotage de I’ entreprise.

2.2.1 Définition

Plusieurs définitions ont été données ala comptabilité anal ytique, nous nous essayons de
tirer les plus significatives :
A.B Martinet et A. SILEM I’ ont défini comme étant : « Un systeme de saisie et de traitement
de I'information permettant une analyse et un contréle des colts dans I’ entreprise par des
reclassements, des regroupements, ventilations, abandons, calculs de charges,..., en utilisant
I’information comptable éémentaire rectifiée ou non. »® Ensuite L.DUBRULLE et
D.JOURDAIN continue dans le méme sens; la comptabilité analytique « est un outil de
gestion concu pour mettre en relief les éléments congtitutifs des colts et des résultats, de
nature a éclairer les prises de décision. Le réseau d’ analyse a mettre en place, la collecte et le
traitement des informations qu'il suppose, dépendent des objectifs recherchés par les

utilisateurs »%.

2.2.2 Objectifsde la comptabilité analytique

L es objectifs de la comptabilité anal ytique sont multiples, on peut citer les plus essentiels*:

» Connaitre les colts des différentes fonctions assumées par |’entreprise pour sa
politique générale (maitriser des conditions de production, installation de nouvelles

unités ou stratégie d'intégration...) ;

Déterminer les bases d'évaluations de certains élééments du bilan de I’entreprise (stock
fabrique par elle-méme ou immobilisation créée par ses propres moyens) ;

Expliquer les résultats en calculant les colts des produits (biens et services) pour les comparer
aux prix de vente correspondants (travaux sur devis, lancement de nouvelles fabrications,

politique de prix de vente) ;

> Etablir des prévisions de charges et de produits courants (colts préétablis et budgets
d exploitation...) ;

28 A.B(Martinet) et A (SILEMA) : lexique de gestion. DALLAZ, Paris, 2003, p.115

2 Dubrulle L, Jourdain D, «comptabilité analytique de gestion» , Dunod, Paris, 2007, p.11

30 Gued;.N, « le contrdle de gestion pour améliorer la performance d’une entreprise », organisation, Paris,
2000, Page: 130.
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> En constater laréalisation et expliquer les écarts qui en résultent.
2.2.3 Concepts de base de la comptabilité analytique
Deux notions sont présentées dans cette partie, la notion de charge et la notion de co(t.
A.Lanotion decharge
a) Définition
En comptabilité une charge désigne «les consommations chiffrées en valeur monétaire. Les
charges comprennent les achats consommes et les frais qui se rapportent a |’ exploitation de
I’exercice en cours ; ainsi que les dotations aux amortissements et de provisions»>L. Sur le
plan économique, €elle «est une rémunération des ressources alouées a des fins de
productions et de vente »*2.
b) Typologie descharges
On distingue trois types de charges en comptabilité analytique: charges incorporables, charges
non incorporables et charges supplétives:
» Leschargesincorporables:

Ce sont «les charges enregistrées par la comptabilité générale et doivent étre reprises en
comptabilité analytique pour le calcul des codts, puisqu elles sont économiquement
justifiées »*, elles représentent la majorité des charges de la comptabilité générales qui
répondent aux conditions normales d’ exploitation.

» Leschargesnon incorporables
Les charges non incorporables sont « toutes les charge de la comptabilité générale qui, du fait
de son caractére exceptionnel ou hors exploitation ne peuvent concourir a la formation des
colits et prix de revient »*, ce sont par exemple, les charges exceptionnelles: les moins-
values sur cession d immobilisations, les dotations et provisions exceptionnelles. Aussi les
pénalités et amendes, les charges comptabilisées pour raisons fiscales. Il faut examiner ces
charges et décider de les incorporer ou non al’ aide de leurs bons sens.*®

» Leschargessupplétives
Elles sont définies comme « des charges qui n’ apparai ssant pas en comptabilité générale (pour
des raisons fiscales et juridiques), mais la recherche des colts normaux et économique

comparables au méme type d activité exige de retenir. (Les rémunérations de travail de

31 Lochard J, « la comptabilité analytique ou comptabilité de responsabilité », Organisation, Paris, 1998, Page:
14.

32 Cullman.H, la comptabilité analytique », édition Bouchéne, Paris, Page : 23.

33 PIGET.P, Comptabilité analytique, 3¢™ édition Economica, Paris, 2001, Page: 09

34 Thierry.J et M.Richard, la comptabilité de gestion « Analyse et maitrise des colts », 2007-Dareios & Pearson
Education, Page: 78.

35 www.finance-technique.com
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I’exploitant et les rémunérations conventionnel des capitaux propres) »*. Elles sont
incorporées par la comptabilité anal ytique.
B.Notion des colts

a) Définition

Selon N. GUEDJ le colt c’'est « la somme de charge relatives a un éément défini au
sein du réseau comptable »*'.
Un co(it est définit par les trois caractéristiques suivantes %:
e Le champ d'application du cacul : un moyen d exploitation, un produit, un stade
d’ élaboration du produit ;
e Lecontenu : les charges retenues, en totalité ou en parties, pour période déterminée ;
e Le moment de calcul : antérieur (colt préétablie), a postériori (colt constaté) a la période
considéree.

b) Typologie de colts
Il existe de nombreuses classifications des colts en comptabilité. La classification

proposée ci-aprés consiste a distinguer deux grandes catégories de codts : colt directe/codt
indirecte et colt variable/colt fixe.

e Lescoltsdirectset indirects®

> Le colt direct « est constituer des charges quil est possible dincorporer
immédiatement et sans calcul intermédiaire au colt au quelle se rapporte »%. Les
colts directs sont ceux qu'il est possible d'affecter immédiatement, c'est-a-dire sans
cacul intermédiaire, au colt d'un produit déterminé. Les matieres premieres
incorporées au produit, les heures de main d'ceuvre des ouvriers affectés a la
fabrication du produit, constituent autant de codts directement imputables aux
produits.

» Codts indirect « une charge indirecte est une charge Une charge indirecte est une
charge qui n'est pas associée spécifiquement et uniquement a un objet de colt. Une
charge peut aussi étre indirecte parce gu'il est soit impossible, soit extrémement
colteux, dans la pratique, de I'affecter directement a un objet de colt particulier.»*.

C'est la charge qui est consommée par plusieurs objets de colts. Si on voulait la

36 A, Martinet & A.Silem, « lexique de gestion », dolloz, 2000, Paris, Page: 77.

37 GUEDIJ N, op.cit ,P. 135.

38 Rongé Y, Article in : Encyclopédie de comptabilité, « contrdle de gestion et audit », sous la direction de
Collasse B, Economica, Paris, 2000, P. 559.

39 M-N. DESIRE—LUCIANIA, D.HIRCH, N.KACHER, M. POLOSSAT, ... Op, cit, Page 198.

40 pubrulle L, Jourdain D, « comptabilité analytique de gestion » Dunod, Paris, 2007, Page : 11.

41 Saada.T, Brulaud.A,Simon.C, « comptabilité analytique et contrdle de gestion », Vuibert, Paris, 2005.
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rattacher, il faudrait mettre en place un systéme d’information qui colte généralement
cher et donc il est peu utilisé par les entreprises.
e Lescoltsfixeset lescoltsvariables

» Lescoltsfixes
Colt fixe « est constitué de charges réputées non variables pendant une période
déterminée »*2. Ce sont des colts qui sont indépendant du niveau de production ou de vente,
ilssont liésal’existence de I’ entreprise.
» Lescoltsvariables
Le colt variable est un « colt constitué seulement des charges qui varient avec le
volume d’ activité de I’ entreprise sans qu’il y ait nécessairement une exacte proportionnalité
entre la variation des charges et celle du volume des produits obtenus »*.
2.2.4 Systeme de calcul des colts
Il existe de tres nombreuses méthodes permettant de calculer des colts en comptabilité
analytique. Nous ne présenterons que les principales d entre elles: la méthode des colts
complets, |laméthode des colts partiels.
2.2.4.1 Systeme des colts complet
Les codts complets est une méthode de calcul avancée permettant de déterminer le cout de
revient d'un produit vendu. Les couts complets correspondent a la somme de tous les colts
qui peuvent lui étre rapporté par tout traitement analytique approprié, affectation, répartition
et imputation sur tous les produits ou services, selon des clés de répartition ou des unités
d'ceuvre.
A-Laméthode des sections homogénes (centres d’analyse)
Selon le plan comptable général Francais, la méthode des sections homogenes communément
appelée «centre d'analyse » est un compartiment comptable permettant de regrouper les
éléments de charges indirectes avant d’ imputer aux produits. 1l correspond a une division de
I’entreprise (atelier, service administratif, ...etc.). Plus le découpage en centre d’ analyse sera
fin, plus les résultats obtenus seront précis mais plus le colt du traitement sera élevé. Il faut
donc I’ adapter aux besoins de |’ entreprise. L’ entreprise est décomposée en plusieurs centres
d’ analyses. Nous distinguons deux types de centres d’' anayse: les centres principaux (associés
directement alaréalisation des produits) et les centres auxiliaires (offrants des prestations aux

centres d’ anal yses principaux).

42 Lochard J, et all, op. cit, Page: 92.
43 Alazard C, Sépari S, et all, OP, cit, Page: 48.
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Les charges incorporables en comptabilité analytique sont affectées aux centres
d’ analyses auxiliaires et principaux a |I'aide des clés de répartition (C'est |’ étape de
répartition primaire des charges).

Les codts des centres auxiliaires sont répartis entre les centres principaux aux moyens
d’unités d' ceuvres ou taux defrais (¢’ est I’ étape de répartition secondaire des charges).
A I"issue de la répartition des codts sur les centres d’ analyses, les colts définitifs des
centres principaux sont imputés aux produits. La répartition est réalisée sur la base des
unités d’ ceuvres consommeées par ces produits (¢’ est I’ éape d’imputation des charges

aux produits).

> Leslimitesde cette méthode

Cette méthode présente les limites suivantes:

+ Le découpage en centre suppose que les activités soient homogenes. Or, en fait, les

activités sont rarement homogenes. Par exemple, pour un centre approvisionnement,
I"activité concerne la réception et I'entreposage des marchandises ou matieres
premiéres, la recherche de fournisseurs et la gestion des commandes ;

Les clés de répartition pour déterminer la consommation de chaque centre peuvent étre
définies plus ou moins arbitrairement. Dés lors la rationalité de I’ analyse S en trouve
limitée;

L’imputation des colts par une seule unité d ceuvre peut aourdir le colt de certains
produits en faveur d’autres et afficher des résultats apparents non représentatifs de la
performance réelle de chaque production ;

Avec |'évolution de I’ activité, les innovations dans les modes de production, etc., la
mise ajour des clés de répartition n’ est pas toujours faite ;

Les activités en amont et en aval de |’ activité de production prennent de plus en plus
d’importance par rapport au processus de production (recherches, études et méthodes,

planification, contréle de qualité, prospection de laclientée, etc.).

B- La méthode des colits activité ou, ABC (Activity Based Costing)

Selon la définition proposée par la Coopération Industrielle Américaine (CAM) : la méthode

ABC est congue pour : « mesure les performances d’ activité et d’ objets générateurs de colt

(notamment les produit). Les colts sont affectés aux activités en fonction de leur

consommation de ressources ; les colts sont affectés aux objets générateurs de colt en
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fonction de leur utilisation d activité, cette méthode identifie les relations causales entre

facteur de co(it et activité »*.

> Lesétapesde cette méthode
e |dentifier les activités au sein de I’ organisation
e D&finir les inducteurs d’ activité : pourcentages permettant d’allouer chague ressource des
différents processus sur les activités faisant partie de ce processus sur les activités faisant
partie de ce processus en fonction de leur consommation.
o Affecter toutes les charges indirectes aux différents activités que |'on définies
précédemment.
e Définir des inducteurs de co(ts.
e Calculer le colt unitaire des inducteurs.
e Calculer le codt indirect.
e Calculer le colt de revient final en sommant le codt indirect et |e colt direct.
» Lesavantagesdela méhode ABC
L’ avantage que présente la méthode ABC, est d’ affecter de maniére plus précise les colts aux
produits. Selon C. Alazard et S. Sépari, la mise en ceuvre d'un calcul des colts par I'ABC
permet ;4
= D’éviter laprise en compte des subventionnements éventuel s entre produits ;
= Detraduirelaréalité de ladiversité des conditions de fabrication des produits ;
= D’amédiorer lamodélisation de I’ architecture des colts de |’ entreprise ;
= L’abandon d'une vision de "contrble des ressources” au profit d’ une vision "contrdle
des activités'.
» Limitesdela méthode ABC
Cette méthode présente les limites suivantes:
> Probléme des charges fixes et des charges variables ; les colts d’ une activité sont
caculée al’ origine sur la base d’ une structure, d’ un niveau de production et de vente.
» Laprincipae limite réside dans sa complexité. Sa mise en ceuvre est tres colteuse en
temps et en argent, et la qualité du modele dépend de lafacon dont il est définit ;

> Probléme posé par |’ évolution des activités du management.

4 Martinet A, Silem A,...op .cit, Page: 02.
4 Alazard C, Sépari S, Op.cit. Page: 588.
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2.2.4.2 Systeme des colts partiels

Le cout partiel est obtenu en incorporant qu’une partie des charges jugées pertinentes en
fonction du probleme atraiter. 1l existe deux catégories de couts partiels :

-Colts variables.

- Colts directs.

A- Laméthode des coltsvariables

Cette méthode consiste a ne retenir pour le calcul des codts d’un produit que les charges qui
varient avec le niveau d’activité de I’entreprise, qu'elle soit directes ou indirectes. Cette
méthode revient a mettre en évidence la contribution de chaque produit a la réalisation de la

marge globale de |’ entreprise et ala couverture des charges fixes.

B - Méthode du colt direct

Le principe de la méthode des colts directs est d'intégrer dans le colt du produit uniquement
les charges directes c'est-a-dire, les charges qui sont affectables sans ambiguité aux produits
gu’ils s agissent de charges variables ou de charges fixes. Comme cette méthode ne comprend
que les codts directs, donc elle a |’avantage de la simplicité, elle évite d' avoir a répartir les
charges indirectes qui par définition méme, ne sont pas affectables " sans ambiguité ". Ces
charges indirectes sont imputées globalement sur la somme des marges sur codts directs

générés par chaque produit.

2.3 Lecontrdle budgétaire

Le controle budgétaire a pour objectif de comparer le niveau des réalisations aux
prévisions établies pour déterminer un pourcentage de réalisation. |l permet de constater les
écarts et d' analyser leurs causes et origines pour prendre les mesures correctives.

2.3.1 Définition

Le contrble budgétaire est une procédure qui confronte a posteriori les réalisations avec
les prévisions du budget d’'un centre de responsabilité. Cette procédure dégage : des écarts
entre les montants réalisés et les montants budgétés (ou montants préétablis), identifie les
causes de ces écarts et propose des actions correctives.*

2.3.2 Lesobjectifsdu controdle budgétaire’
Les objectifs du contrble budgétaire sont multiples et variés, les principaux sont les suivants :

46 Langlois G, Bonnier C, Bringer M, ...op.cit, 2010, Page : 420.
47 Loning. H et all, « Le contrdle de gestion : organisation, outils et pratiques », édition DUNOD, paris 2008. Page: 127 -128.
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- Motiver les responsables et surveiller les dél égations.

- Inciter au dialogue et ala communication.

-Coordonner les activités des différentes unités, cette activité consiste a s assurer de la
cohésion entre les centres de responsabilités, cela permet d évaluer |la maitrise du processus
de décentralisation.

- Mesurer laperformance, il s'agit d' apprécier le résultat d’ exécution budgétaire qui refléte le
degré de maitrise des principaux facteurs clés.

- Fournir des informations clés aux décideurs sur |’ application et le suivi de la stratégie.

- Anayser les écarts significatifs.

- Régjuster les prévisions et mettre en place des actions correctives.

-S'assurer que les budgets seront préparés en utilisant les idées collectives formulées ou
suggérées atous les niveaux de gestion.

-S'assurer que chague gestionnaire ayant une fonction de gestion budgétaire a une
responsabilité entiére dans son domaine d’ activité.

2.3.3 Lesprocéduresdu contréle budgétaire
Le contrble budgétaire consiste a faire des comparaisons, parfois a établir des
corrélations a faire des analyses et a prendre des décisions. Il sagit d'une fonction
décentralisée au niveau de chague responsable d’ unité de gestion.®® 1l s agit de:
% Comparer ce qu'on aprévu alaréaité (investissements, exploitation, couts et prix),
C’ est-a-dire a détecter les écarts par rapport aux budgets et, de |3, aux objectifs;
« Analyser les évolutions et les écarts en valeurs absolues et en valeurs relatives sans
trop s attarder sur des chiffres et des écarts peu significatifs;
% Décider cequ'il y alieu defaire pour parvenir al’ optimum en agissant vite avant que
les actions correctives ne coutent trop cher et qu’'elles n’ aient plus d'influence sur le

respect des objectifs.

2.3.4 Leslimitesde controéle budgétaire
L e contr6le budgétaire présente plusieurs limites*® :
= (C'est un contrble effectué a posteriori qui peut étre trop tardif dans un contexte qui

exige de laréactivite;

48 Lochard J,... op. cit, Page :37.
4 Doriath B. ; Goujet C., « Gestion prévisionnelle et mesure de la performance», 3éme Edition, Dunod, Paris,
2007, Page :200.
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= || fournit une expression financiere de la performance, qui met de cété les
performances qualitatives telles que la qualité, laréactivité, le climat socid ;
= || peut étre source de pesanteur dans la mesure ou le systeme d’information permet le
calcul d’un nombre important d’ écart ;
= || peut étre source de démotivation dés lors que la performance est mal évaluer ou s
des acteurs sont rendus responsables d’ écart défavorables sur lesquels ils ne peuvent
pas agir.
24 Lesystemed information de gestion
2.4.1 Définition
Il se défini comme un « Ensemble organisé de ressources : matériel, logiciel, personnel,
données, procédures... permettant d acquérir, de traiter, stocker, communiquer des
informations (sous formes données, textes, images, sons...) dans des organisations »°.
Et aussi:
Comme un « Un systéme d’information se définit par I'information qu’il véhicule et par la
maniére dont il I’exprime sur ses différents supports. C'est un langage de communication
d’ une organisation, adapté a la nature plus ou moins répétitive de I’information que |’ on veut

y’ échanger »*.

2.4.2 Lesfonctions du systeme d’infor mation
Pour assurer les finalités identifiées, un systéme d’information remplit six fonctions qui
sont :

% Ecoute : perception et formalisation des données, pour qu'elles puissent étre
meémorisees et utilisées ;

% Saisie: enregistrement des données, de maniére formelle. Cette opération nécessite un
rapport permettant la conservation ;

+ Collecte : consiste a regrouper les données en vue d’'une utilisation exigeant le
traitement de I’ ensemble des informations. On distingue la collecte ala demande de la
collecte systématique ;

% Mémorisation : les données ne sont pas nécessairement utilisées au moment de leur

collecte : il existe un stock de données mémorisées en attente d' utilisation ;

S0 REIX (R) : systéme d’information et managemente I'organisation, Vuibert, 5eédition, 2005, Page : 3.

51 MARSAL (C) et TRAVAILLE (D) : les systémes d’information de pilotage, les tableaux de bord, FARGO-centre
de recherche en finance, Architecture et gouvernance des organisations, cahier du FARGO, n°1060901,
Septembre, 2006, Page :2.
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% Traitement : transforme les données en informations utiles. Reposant sur des
opérations de tri, de classement et de calcul, il peut ére manuel ou automatisé ;

« Transmission des informations : qui peut étre verticale (descendante sous forme
d’ ordres et de directives ou ascendante sous forme des comptes rendus, TB...) ou
horizontale (circulation des informations entre services a des fins de coordination).

Toute entreprise nécessite des informations sur I’ environnement externe et e fonctionnement
interne. Face a ce besoin d’information, le systéme d’'information permet :

- De contrdler : le systeme d'information doit étre la mémoire de |’ organisation, en
traitant les données passées et en constituant un historique qui servira de base de
comparaison afin de déceler toute anomalie dans |’ organisation, en ce sens le systéme
d information doit &refiable;

- De Coordonner : le systeme doit traiter les informations concernant le présent afin de
coordonner les opérations ou les flux entre les services de |’ entreprise ;

- DeDécider: le Sl traite des informations prévisionnelles donnant une idée de I'impact
gu’ aurait telle ou telle décision.

Ces définitions qui mettent en avant les aspects prise de décision et communication montrent
la place que peut avoir le systéme d'information dans les organisations. La représentation
classique du systéme d’information distingue trois sous-systémes:>?
¢ Le systeme opérant se composant de |’ ensemble des ressources relatives al’ activité ;
e Le systeme de pilotage englobant I’ensemble des agents responsables de la conduite des
opérations et de la mobilisation des moyens nécessaires ;
e Le systeme d’information vu comme outil de communication entre le systeme opérant et le
systéeme de pilotage.
2-5Lereporting et letableau de bord

Lorsgu’on s engage dans la voie du contrle de gestion, il est souvent nécessaire de
compléter le systéme budgétaire et comptable par autres outils qui fournissent, plus
rapidement et plus fréquemment, les informations essentielles pour conduire |’ action. Ces
outils ont pour nom |le tableau de bord de gestion et e Reporting.

2.5.1 Letableau debord
Le tableau de bord permet d appréhender une information plus opérationnelle que
I’information comptable souvent transmise avec un certain délai. Il intégre de nombreuses

données en amont de la comptabilité afin de préparer I'action gréce a un suivi d ééments

52 LONING (Helene) et all..., Op, cit, Page :208.
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extracomptables et notamment des éléments qualitatifs (objectifs de qualité du service rendu,
de rapidité de réponse au client ou de rapidité de traitement d’un dossier...) la démarche «
gualité », qui est devenue fondamentale dans la stratégie de nombreux établissements, peut

trouver dans les tableaux de bord un support privilégié.>

25.2 Lereporting

D’ aprés P.CAMUS, «e reporting est un ensemble de documents qui ont pour objectifs
d'informer la hiérarchie de la situation et des résultats des centres de responsabilités»*.Le
reporting est un outil de contrdle a posteriori, primordia pour les entreprises dont la gestion est
décentralisee.
II'y a beaucoup de ressemblances entre le Tableau de Bord et |e Reporting. Ce sont deux outils
d'aide a la décision constitués d'indicateurs peu nombreux, permettant de fournir des
informations dans les délais brefs, afin de mesurer les réalisations et de les comparer aux
objectifs. Mais il y a une distinction entre eux, c' est que le tableau de bord est un outil de

pilotage, le reporting est un outil de controle.

3. Lesoutilsd'appuis:
Ce sont les outils et les méthodes d'analyses, qui permettent au manager et son équipe,
de constater les performances et tendent a fournir des explications. On interprétant les écarts
et prendre les mesures correctives nécessaires, pour pouvoir agir a bon escient. Parmi ces

outils.
3.1 LeReengineering

Reconfiguration ou « réingénierie) concept introduit par (M. HAMMER & J. CHAMPY,
1993), c'est un outil qui permet de reconfigurer une fonction ou des processus afin
d'améiorer la qualité du service rendu au client. Pour (HAMMER M. & JCHAMPY/, 2000) «
le Reengineering est une remise en cause fondamentale et une redéfinition radicale des
processus opératoires visant a obtenir une amélioration spectaculaire des principales

performances en matiére de colt, de qualité, de service et de rapidité »*°.

53 Caroline SELMER, « Concevoir le tableau de bord » 2 &me édition, Page : 48.

54 Camus P, « le contrdle de gestion : pour améliorer la performance de I'entreprise », 3émé Edition, Paris,
Editions d’organisations. 2000, Page : 319.

55 HAMMER M. & J CHAMPY,« Le Reengineering » Ed Dunod (mars 2000).
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3.2 LeBenchmarking (I’ étalonnage)

C'est le processus qui consiste aidentifier, analyser et adopter les meilleures pratiques des
autres (les plus performantes au monde) en vue d'améliorer les performances de sa propre
organisation. En effet, il s'agit d’ apprécier son niveau de performance par rapport a celui des
autres pour sinterroger sur les gains possibles et rechercher des bonnes pratiques. Le
Benchmarking est un dispositif de comparaison entre unités. La comparaison peut porter sur
les marchés, les stratégies et le fonctionnement des entreprises. Ces éudes prennent la forme
de rapports de comparaison permettant a chacun de Sinterroger sur son niveau de

performance au regard des autres.>

56 Atlas du Management 2010, Page: 24
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Conclusion

Le contréle de gestion connait, depuis quelques années, des mutations importantes. Ces
évolutions ont changeé sa position dans le domaine théorique (académique) et dans e domaine
pratique (I’ entreprise). Ce qui lui a permis de s enrichir et devenir une fonction stratégique.
Le contréleur de gestion s’ intéresse ainsi davantage aux systemes d’'information, ala création
de valeur, I’amélioration continue et contribue a maitriser la turbulence de I’ environnement de
I’ entreprise.

Le contréle de gestion est un instrument et processus permanant qui intervient au cours de
I'activité d'une entreprise afin d'évaluer et d'analyser les résultats, pour orienter les
responsables a atteindre leurs objectifs. Cela est assuré par le biais de I'utilisation des
différents outils, dont on peut citer la comptabilité analytique, la gestion budgétaire et le
tableau de bord.
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Pour étudier la performance d’'une entreprise, les dirigeants ont besoins d’informations
pertinentes relatives a cette derniére, qu'elles soient stratégiques ou opérationnelles, ces
informations doivent étre bien structurées pour faciliter la prise de décision, seul le tableau de
bord répond a ce besoin. Ce chapitre se subdivise en deux sections dont la premiére est
réservée aux concepts de la performance et en deuxieme section nous aborderons la

présentation des différentes notions du tableau de bord de gestion et prospectif.
Section 01 : L e concept dela performance

Le concept de la performance est un concept imprecis et multidimensionnel, qui ne se
comprend que dans le contexte ou il est utilise: performance financiére, économique,
organisationnel... C'est cependant une notion a laquelle il est fait en permanence référence,
dans une logique d amélioration de la performance de I’ entreprise.

Nous alons essayer d’éclairer cette notion de performance, en explicitant dans cette
section les points suivants. sa définition, ses notions voisines, ainsi que satypologie et
1- Laperformancedel’entreprise
La performance est un concept englobant et intégrateur, donc, difficile a définir de facon
précise. Selon la magjorité des écrits consultés, il existe plusieurs définitions conceptuellement
acceptables mais distinctives de la performance selon le domaine touché et le contexte
d utilisation.

1-1  Définition dela performance

KHEMAKHEM a expliqué dans son ouvrage « dynamique de controle de gestion » la
notion de performance de la maniére suivante : « la performance est un mot qui n’ existe pas
en francais classique. Il provoque beaucoup de confusion. La racine de ce mot est latine, mais
c'est I’anglais qui lui adonné sa signification. Les mots les plus proches de performance sont
« performar » en latin, « to perform » et «performance » en anglais ».Le rappel de ces mots
suffiraa préciser le sens donné ala performance en controle de gestion®”:

Performance signifie : donner entierement forme a quelque chose. La performance du
personnd d’ une organisation consiste a donner forme et réalité au systéme de normes projeté
et planifié par les dirigeants.

To perform signifie : accomplir une téche avec régularité, méthode et application, I’ exécuter,

la mener a son accomplissement d’une maniére plus convenable plus particulierement, ¢’ est

57 KHAMAKHEM (A) : « la dynamique du contréle de gestion »,2éme édition, DUNOD, Paris, 1976, Page: 6.
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donner effet a une obligation, réaliser une promesse, exécuter les clauses d' un contrat ou

d’ une commande.

Sdon M. Lebas « En matiére de gestion, la performance est la réalisation des objectifs
organisationnels ».%

En effet l1a performance peut revétir plusieurs significations qui s articulent autour de trois

sens généraux™® :

+ Ellesetraduit par une réalisation (ou un résultat) ;

+ Laperformance est donc le résultat d’ actions coordonnées, cohérentes entre elles, qui ont
mobilisé des moyens (personnel, investissement), ce qui suppose que |’ organisation
dispose d'un potentiel de réaisation (compétences du personnel, technologies,
organisation, fournisseurs) ;

+ Elle s apprécie par une comparai son.

LORINO a écrit sur ce sujet « Est performant dans I'entreprise tout ce qui et
seulement ce qui contribue a améliorer le couple valeur/colt ¢ est-a-dire a améiorer la
création nette de valeur »%°.

« La performance de I’ entreprise est fondée sur le couple colt-valeur, dont les deux termes

sont indissociables mais fondamentalement distinct. Est performance dans I’ entreprise tout ce

qui contribue a améiorer le couple colt-valeur. A contrario n’est pas forcément performance,

ce qui contribue & diminuer le colt ou a augmenter lavaleur, séparément. »%1

58 Alazard. C, Separis. S, Op.cit, Page: 17.

59 Doriath B. ; Goujet C, Op.cit, Page: 172-173.

0 LORINO Philips, « méthode et pratique de la performance», Edition les éditions d’organisations, Paris, 2003,
Page: 5.

61 DEMEESTER, LORINO, MOTIS, « contréle de gestion et pilotage de I'entreprise », DUNOD, paris, 2006,

Page :8.
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Figure N° 03: Les deux versantsde la performance : colts/valeur

PERFORMANCE

COUTS VALEUR
(Consommation de ressources (Qualité, délais, fonctionnalités...
etc.)
Maitrise PILOTAGE Production

Source : (P. GILBERT, M. CHARPENTIER, «comment évaluer la performance RH ?
Questionnaire universelle, réponses contingentes » GREGOR, Paris, 2004, Page :03)

Donc on peut dire que La performance d’'une organisation est la comparaison entre des
résultats chiffrés, définis dans le cadre de sa stratégie, et leur évaluation par |I’ensemble des
parties prenantes.5?

La performance c'est le fait d’atteindre d’ une maniére pertinente I’ objectif fixé. Autrement
dit, ¢’ est lacombinaison entre |’ efficacité et |’ efficience.

» Notion d’efficacité: L’ efficacité examine le rapport entre I'effort et la performance,
de ce fait, L’ efficacité d’une organisation est mesurée par sa capacité a atteindre les
objectifs fixés. Donc, I’ efficacité est définit comme : « le rapport entre les résultats
atteints par un systeme et les objectifs vises, de ce fait plus les résultats seront proches
des objectifs vises, plus le systéme sera efficace. On s exprimera donc par le degré
d’ efficacité pour caractériser les performances d’ un systéme »%.D’ une maniére bréve
nous pouvons récapituler |’ efficacité dans laformule suivante :

Efficacité = Résultats atteints/ objectifs vises.

62 La Commission la FNEP (Fondation Nationale, Entreprise et performance): « Comment Accroftre Les
Performances Par Un Meilleur Management », Revue Pangloss n°35, France, Mai 2005, Page: 17.

63 BOISLANDELLE, (H.M) : « gestion des ressources humaine dans la PME », Edition ECONOMICA, Paris, 1998,
Page : 139.
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» Notion d’efficience: Par efficience, on entend le rapport entre les biens ou les
services produits, d’ une part et les ressources utilisées pour les produire, d’ autre part.
Dans une opération basée sur I’ efficience, pour I’ensemble de ressources utilisées le
produit obtenu est maximum, ou encore les moyens utilisés sont minimaux pour toute
qualité et quantité donnée de produits ou de services. « L’ efficience exprime le rapport
entre les objectifs visés et les moyens engagés pour les atteindre ».%* Résumant la
formule de lamesure d’ efficience comme suite :
Efficience = Résultats atteints/ moyens misen ceuvre.
» Notion de pertinence
La notion de pertinence reste tres subjective et difficile & mesurer. Toutefois, on pourra
admettre que la pertinence est la conformité des moyens et des actions mis en ccuvre en vue
d atteindre un objectif donné. Autrement dit, étre pertinent c'est atteindre efficacement et
d une maniere efficience I’ objectif fixé.
» Notion d’économie
L’ économie Consiste & se procurer |es ressources nécessaires au moindre coiit®®.
1-2 Lessourcesdelaperformance:
La performance percu et mesurée au niveau de |’ entreprise, trouve son origine dans
deux sources dont I'indice est combiné: I'une est interne, I'autre est héritée de
I’ environnement.
D’un cdté, une performance intrinseque ou performance de |’ entreprise qui résulte elle-
méme de la combinaison :

v' D’une performance humaine: celle des collaborateurs de I'organisation a
laquelle on rapportera prioritairement les améiorations d’ efficacité parce que
nos propos est celui de la gestion sociale et qu’il n y a pas de production sans
hommes pour la concevoir ou laréaliser ;

v" D’une performance technique: définie comme |’ aptitude a mettre en ceuvre
avec efficacité les investissements ;

v" D’une performance financiere: décrivant I’ efficacité dans la mobilisation et

I”’emploi des moyens financiers.

De I'autre cété, une performance extrinseque ou héritée de I’ environnement tient a

I”ensemble des évolutions externes. Un vendeur voit s ouvrir des marchés tres porteurs, les

64 BOISLANDELLE, (H.M)., Op.cit.,Page :139
8 Doriath B et Goujet C., Op.cit., Page : 172.
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prix de cession d’'une filiale s éleve, une entreprise bénéficie d exploitation temporaire, d’un

brevet, autant de situations de vente qui ne sont pas attribuables a |’ efficacité interne.

Figure N°04: Les sour ces de la performance

Environnement
Performance de I’ organisation Performance mesurée
Performance humaine
Perfor mance Performance
«—>
Technique financiére
Surplus global

Source : B.Martory, D. Croset, 2002, (gestion des ressources humaines : pilotage sociale et

performance), Dunod (5" édition), paris, p1635.

1-3  Typologiedela performance

Il existe plusieurs types de performances, parmi lesquelles, on retrouve :

1-3-1 La performance or ganisationnelle

Concerne la maniére dont |’ entreprise est organisée pour atteindre ses objectifs et la
facon dont elle y parvient, il s agit d’une performance portant directement sur |’ efficacité de
la structure organisationnelle et non pas sur ses éventuelles conséquences de nature sociale ou
économique. Les facteurs qui permettent d’ apprécier cette efficacité organisationnelle sont :
- Lerespect de la structure formelle ;
- Lesrelations entre les composantes de |’ organisation ;
- Laqualité delacirculation del’information ;
- Laflexibilité de la structure, gjoutent I’ influence du pouvoir du dirigeant. Malgré I’ intérét de
ces facteurs pour |’ efficacité structurelle, ils ne permettent pas une définition claire de la

performance organisationnelle.
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1-3-2 La performance stratégique et la performance concurrentielle
La performance est guidée par I'appréciation boursiere de la valeur de |’ entreprise,
certaines entreprises ont toutes misé sur la performance a long terme, garantie de leurs
continuités. C'est aussi le maintien avec les concurrents, a travers la logique de
développement a long terme entretenue par une forte motivation de tous les membres de
I’ organisation. La performance a long terme est reliée ala capacité a remettre en cause des
avantages acquis pour éviter I’échec d'un bon concept, a la définition d’'un systéme de
volonté visant le long terme et a la capacité de |’ entreprise a trouver des ressources de
valeur, créatrices de marge. C'est en détectant les caractéristiques changeantes des
systémes concurrentiels de chacune des activités d entreprise, ou en anticipant sur des
bases nouvelles de différenciation, que les entreprises peuvent s approprier des sources
potentielles de performance. La performance concurrentielle dépend essentiellement de
I” analyse stratégique des reégles du jeu concurrentiel. Mettant |” accent sur la compréhension
de I’environnement, cette approche a eu, spontanément, une tendance a identifier la
performance globale de la compétitivité.
1-3-3 La perfor mance économique
La performance économique correspond aux résultats présentés par la comptabilité. 1l
S agit généralement des soldes intermédiaires de gestion.
1-3-4 La performancefinanciére
Une entreprise est dite performante financierement, si elle assure un meilleur controle
des opérations et particulierement des opérations financieres. Donc elle a besoin d’ établir
un budget et des plans, de contréler et d'analyser |'activité financiere, d assurer une
répartition, de faire la consolidation et réaliser des tableaux de bord décisionnels. La
performance financiere est mesurée a |I’aide de plusieurs indicateurs tels que : le taux de
rendement des capitaux investis (ROI), le résultat résiduel (RR) et la valeur goutée

économique (EVA).

1-3-5 La performance sociale
Au niveau de |'organisation, la performance sociae est souvent définie comme la relation
entre son effort socia et le comportement de ces salariés. Cependant cette dimension de la
performance est difficile a mesurer quantitativement. La performance sociale est aussi définie

comme le niveau de satisfaction atteint par |'individu participant & la vie de I’ organisation®®.

6TEZENAS DU MONCEL, cité par Mohamed BAYED, « Performance sociale et performance économique dans les
PME industrielles », Annales du Management, 1992, Page: 381.

39



Chapitrell : le tableau de bord et |a performance de |’ entreprise

Ou encore l'intensité avec laguelle chagque individu collabore avec les objectifs et les moyens

de I’ organisation®’.
1-3-6 La performance commerciale

Il S'agit de la prédisposition de I’ entreprise a satisfaire les besoins de ses clients
habituels et ceux des clients potentiels. Cela se traduit par sa capacité a proposer des
produits et services adaptés a leurs attentes. Elle est reflétée par les parts de marché
occupeées par I’ entreprise, le nombre de clients fideles, I’ opinion de la clientele sur

I’ entreprise et la rentabilité dégagée par client, secteur d’ activité...etc.

1-4  Objectifsdela performance
Les objectifs de la performance se présentent comme suit :
v Développer des produits innovants;

Récompenser les performancesindividuelles ;
Améiorer les processus de fabrication ;
Réduire les codts de fabrication ;

Améliorer I’ambiance au travall ;

Dével opper les parts de marche ;

Renforcer et améliorer la sécurité au travail ;
Lancer de nouveaux produits;

Respecter lesdélais delivraison ;

Développer la créativité du personnd ;

Amédiorer le traitement des réclamations ;

AN N N N N N N RN

Identifier et évaluer les compétences-clés

2- Lesdimensionsde la performance

On décline la performance et on éend son périmetre en distinguant plusieurs dimensions

de la performance®®:

2-1 La performance et actionnaire : les actionnaires recherchent une performance au

traversde lavaleur de |’ action, de la distribution des dividendes.

2-2 La performance et clients : le client évalue la performance au travers de sa

satisfaction percue dans la valeur apportée par le bien au le service qu'il utilise.

57 Ibidem.
68 PASCAL FABRE & CATHERINE THOMAS, « management et contréle de gestion » DSCG3, DUNO, 2007,
Page :27-30.
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2-3 La performance et personnel : le personnel percoit la performance a partir du
fonctionnement de I’ organisation, de la qualité des conditions de travail et des relations ; il
S agit de développer la coopération, la motivation et I'implication par des incitations, de
responsabiliser les acteurs et d’ engendrer un apprentissage organisationnel.

2-4 La performance et partenaire : la performance totale passe par |a performance locale
de chague acteur de a chaine de valeur. Il s'agit alors de gérer et d’ optimiser des flux plutét
gue stocks. Manager la supply chain c'est gérer la flexibilité et |a réactivité par un échange
efficace et permanent des informations entre |es différentes étapes, une gestion dynamique des

flux et non plus de stocks.

2-5 La performance et public : pour le public, la performance consiste pour une entreprise
a développer I'information sur ses produits, a préserver |’environnement, a savoir un

comportement éthique et responsable vis-a-vis de la société.

2-6 La performance et systéme de qualité : il Sagit de respecter des procédures pour
garantir la fiabilité, les colts, les délais des biens et des services proposés aux clients, tant

internes qu’ externes al’ organisation.

A partir de ces définitions, on peut conclure que pour étre performante, une entité doit
réaliser la meilleure combinaison possible entre valeur et codt, 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.

3- Lesindicateursdela performance
«Un indicateur de performance est une information devant aider un acteur, individuel ou
plus généralement collectif, a conduire le cours d’ une actions vers |’ atteinte d' un objectif ou
devant lui permettre d’ en évaluer le résultat»%,
3-1 Laperformance économique
La performance économique correspond aux résultats présentés par la comptabilité. 11
S agit généralement des soldes intermédiaires de gestion.
3-1-1 Laproduction del’ exercice (PE)
Cest un indicateur de gestion pour les entreprises industrielles, artisanaes et
prestataires de services. Il évalue le niveau d activité de production au cours de I’ exercice.

9 LORINO Philips, op, cit, Page :130.
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Production del’ exercice = production vendue + production stockée + production
immobilisée

3-1-2 La marge commerciale (M C)

Appelée aussi la marge brute, c’est un indicateur qui concerne les entreprises
commerciaes, qui se mesure par la différence entre les ventes de marchandises et le colt

d'achat des marchandises vendues.

Marge commerciale = Ventes des mar chandises - Codt d'achat des
mar chandises vendues.

3-1-3Lavaleur gjoutée (VA):
Elle est définie comme la valeur économique créée par |’ entreprise. C'est le meilleur
indicateur de mesure de |’ activité de I’ entreprise. |1 traduit le supplément de valeur donnée

par | entreprise dans son activité™.

Valeur ajoutée = (Production del’ exercice + marge commerciale) —
consommation del’ exercice en provenance detiers.

3-1-4 L’ excédent brut d’exploitation (EBE)
Il correspond au résultat économique brut lié a l'activité opérationnelle de I'entreprise.

L’ excédent brut d’ exploitation désigne la véritable rentabilité de I'exploitation.

E.B.E = V.A + subventions d'exploitation - imp0ots, taxes et ver sements
assimilés - charges du personnel.

3-1-5 Lerésultat d’exploitation (RE)
Ce solde mesure la performance économique de I’ entreprise sur le plan industriel et
commercial, indépendamment de sa politique de financement et de sa stratégie fiscale, car il

est calculé avant les charges financiéres et sans tenir compte de I’'imposition des bénéfices.

R.E = (E.B.E + reprisede charges et transferts de charges + autre produits) —
(dotations aux amor tissements, dépréciation et provision + autre char ges)

70 VERNIMMEN Pierre, « finance d’entreprise », édition Dalloz, Paris, 2002, Page: 157.
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3-1-6 Lerésultat financier
Cest le résultat réalisé par I’entreprise en raison de sa situation financiére et des choix

effectués en termes de financement. || ne comprend que les produits et charges financiers.

Résultat financier = produits financiers— chargesfinancieres.

3-1-7 Lereésultat courant avant impét (RCAI)
Cest le cumule du résultat d exploitation et du résultat financier, indépendamment des

opérations exceptionnel les.

RCAI =reésultat d’exploitation+ produitsfinanciers +reprise sur provisions
financiéres— char gesfinanciéres-dotations aux provisionsfinancieres.

3-1-8 Lereésultat exceptionnel
C'est le résultat hors exploitation de I’ entreprise, autrement dit des opérations dont la
réalisation n’est pas liée al’ exploitation ordinaire.

Résultat exceptionnel = produits exceptionnels — char ges exceptionnelles.

3-1-9 Lerésultat net (RN)
Il est déterminé sur une période donnée, ce solde permet aux actionnaires et aux

analystes d' apprecier la performance et larentabilité de |’ entreprise.

Résultat net = RCAI + Résultat exceptionnel — participationsdes salariés—
Imp6t sur le bénéfice des sociétés.

3-2 Lesindicateursfinanciers

Historiqguement, et au moins aux Etats-Unis, la performance a depuis longtemps été
mesurée gréce a des indicateurs financiers dont le but est de donner une image de
I’entreprise qui soit le reflet de larichesse des actionnaires. Il existe trois types d'indicateurs
financiers : le taux de rendement des capitaux (ROC), le résultat résiduel (RR), la valeur

gjoutée économique (EVA).

43



Chapitrell : le tableau de bord et |a performance de |’ entreprise

3-2-1 Letaux derendement des capitaux investis:
Le taux de rendement des capitaux investis (ou rendement de I’ investissement « RDI »
ou retour on investissement « ROI ») est |e rapport entre une évolution comptable du résultat

et une évolution comptable des capitaux investis. Saformule est la suivante :

ROI =résultats/ capitaux investis

Ce taux de rendement est le plus répondue pour joindre les capitaux investis dans un
indicateur de performance. Aussi, il peut ére comparé aux taux de rendement des autres
possibilités d’investissement dans I’ entreprise ou a |’ extérieur. On peut le décomposer en un

produit de deux rapports :

Résultat / capitaux investis = chiffres d’ affair es/capitaux investis*
résultat/résultat investis

Cette formule nous montre gu’il y'a existence de deux facteurs essentiels qui déterminent
I"indicateur ROI qui sont : I’emploi des actifs pour générer le chiffre d’ affaires et le résultat

engendré par ce chiffre d’ affaires.

3-2-2 Lereésultat résiduel (RR):
Le résultat résiduel est le résultat diminué du rendement minimal exigé des capitaux. Il

est calculé comme suit 71

Résultat résidud = (taux derendement exigé* capitaux investis)

3-2-3 Lavaleur ajoutée économique (EVA)
La vaeur goutée économique est une forme de bénéfice résiduel modernisé. Elle a été
développée et commercialisée par le cabinet américain du consultant Stern Stewart, et
considérée comme un excellent indicateur pour les décisions de gestion et e suivi de

performance. L' EVA est égale au résultat d’ exploitation aprés impbt moins le cout moyen

1 G.LONGLOIS, « contrdle de gestion et contrdle budgétaire »,3eme édition, pearson éducation, France, 2006,
Page : 41.
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pondéré (apres impdt) du capital qu on multiplie par I’actif total (soustraire les dettes

circulantes):

EVA = Résultat d'exploitation apresimpots- (codt moyen du
capital pondéréx (actif total —dettes circulantes).

3-2-4 Letaux de marge bénéficiaire:
Le taux de marge bénéficiaire est un indicateur financier trés utilisé. 1l est I’ une des
deux composantes de ROI et nous permet d apprecier le rendement de chaque dinar du

chiffre d' affaire engagé.

Taux de marge bénéficiaire = résultat del’ exercice/ chiffred’ affaire

3-2-5 Taux derendement financier (ROE)
Ceratio rapporte des indicateurs de résultat a des indicateurs relatifs au montant des

ressources mise en ceuvre.

ROE =résultat del’exercice/ capitaux propres

3-2-6LeratioQ :7

Leratio Q propose par Tobin, constitue dans son principe une mesure de |’ ensemble
des rentes anticipées sur un horizon infini. Cette mesure se fait en rapportant la somme
des valeurs des titres détenus par |es investisseurs financiers (actionnaires et créanciers) au
montant des capitaux qu’ils ont investis. Lavaleur des capitaux investis est mesurée par le
colt de remplacement des actifs financiers, le plus souvent évalué a partir des

immobilisations.

Q de Tobin = valeur du marché (capitaux propres + dettes financiéres / colt
deremplacement des actifs

72 CHUNKG. H et PRUITT S.W, « A simple approximation of Tobin’s Q, financial management, volume 23, n°3,
1994, Page : 71- 74.
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4- Mesuredelaperformance

Lamesure de la performance est un mécanisme du contréle qui sert a attirer I’ attention des
responsables de I’ entreprise sur les éléments de situation qui ont éé controlés. Elle sert a
mobiliser les membres de I’ entreprise afin d’ atteindre les objectifs fixés.
4-1 Lesprincipes de base de mesure de performance

L’instauration d’'un systéme de mesure de performance afin de responsabiliser et motiver

les acteurs est ambitieuse et tentante mais doit étre entourée de précautions” :

— Principe d’exhaustivité : déslors que I’on introduit une mesure de performance, elle
doit porter sur tous les éléments d’ activité qui peuvent étre contrélée. Si des activités
restent non éclairées par les indicateurs choisis, elles seront naturellement par les
acteurs au profit de celles mesurées ;

— Principe de contrélabilité la mesure de performance ne doit porter que sur des
éléments sur lesquels le responsable peut agir .1l doit donc maitriser |’ensemble des
variations a |’ origine du couple codt /performance. Cela suppose donc une délégation de
pouvoir et contréle fondé sur les résultats dont les objectifs ont été fixés conjointement au
préalable entre les parties. La délimitation des attributions et des responsabilités doit étre
sans ambigité afin d’ éviter des biais dans la mesure de performance ;

- Principe d’'indépendance: |la mesure de performance du centre de responsabilité doit
étre indépendante de celle des autres centrés. Les résultats d’ un acteur doivent pouvoir
isolés des actions et des décisions d' autres membres de I'entité afin d éviter des
transferts de performance de centre a centre. Pour ce faire la mise place des prix de
cession internes peut s avérer judicieuse ;

— Principe de dualité : le contréleur de gestion peut faire cohabiter un double
systéme de performance :

= Uninstrument officiel visant a responsabiliser I’ acteur mesuré en le sensibilisent a
un indicateur flatteur : “votre unité est assimilée a une micro entreprise que vous
dirigez, par conséquent, vous dégager un profit “.

Cependant, il est rare que le responsable maitrise toutes les variables

(produits et charges du centre) du faire de |’ imbrication du centre dans |’ entreprise.

= Une mesure officieuse mais davantage pertinente qui est basée uniquement sur les

variables réellement maitrisées par le responsables du centre.

3 Eric MARGOTTEAU, «contrdle de gestion», ED Ellipses, paris, 2001
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— Principe de permanence des indicateurs:. un tableau de bord doit présenter des
indicateurs faisant I’objet de mesures périodiques mais qui Ssinscrivent dans une
certaine longévité autorisant un suivi et une interprétation des évolutions constatées ;

— Principe de cohérence organisationnelle: la mesure de performance réalisée doit
permettre |’ attribution des responsabilités aux acteurs. Cette possibilité est obtenue
gréce a une superposition des périmétres de I’ organigramme et des tableaux de bord ;

— Principedeclarté et de sélection limitée d’indicateurs: le tableau de bord reste un
instrument visualisable rapidement et comprenant donc un nombre limité d’information

dont la définition est connue et précise.
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Section 02 : Lesfondementsde basedu tableau debord

Le tableau de bord a pour vocation d aider au pilotage de I’ entreprise et sert dans cette
perspective a mesurer le chemin parcouru et celui qui reste a parcourir vers |’ atteinte des
objectifs.

Dans cette section, nous allons aborder : |’ évolution et cadre conceptuel du tableau de bord,

définition, caractéristique et typologies du tableau de bord.

1 Evolution et cadre conceptuel du tableau de bord

Nous allons traiter I’ évolution du tableau de bord ainsi que son cadre conceptuel.

1-1 Evolution dela notion du tableau de bord

Le tableau de bord prend ses origines au début du 20éme siécle, par |’ apparition de
I’ére industrielle et I’ obligation des grands patrons de contréler les usines installées a cette
époque. Entre les années 20 et 40, on a assisté a une évolution des méthodes statistiques et
mathématiques introduites dans le contrdle de gestion de I’ entreprise. Mais a cette époque,
' est le contréle budgétaire qui prime sur les tableaux de bord.

C'est vers les années 40, aux Etats-Unis, que la notion de tableau de bord est apparue
réellement. Au début, le terme « tableau de bord » signifier la mise en circulation d une
masse de données et de documents au sein de I’ entreprise, il véhiculait I’information de la
périphérie vers le centre. Ce n’est qu’au début des années 60, certaines grandes firmes, ont
congu un systéme de saisie, de traitement et de diffusion interne dinformations
guantitatives, qui corresponde réellement a la notion du tableau de bord indépendante de
contrble de gestion. Principalement, avec le développement de méthodes de gestion
ameéricaines (tels que la notion de centre de responsabilité).

Jusgu’ aux années 80, le tableau de bord été présenter comme un outil de reporting. Et
ce n'est que vers les années 90, que les notions tableaux de bord vont évoluer vers une
approche plus orientée sur des plans d’ actions et plus engagées.

1-2 Lecadre conceptuel du Tableau de Bord

Selon (J.L. MALO, 2008), le tableau de bord «est un instrument ou outil de gestion,

participant a la vague de «management par les chiffres» qui a commencé a déferler dés lafin

du XI1Xéme siécle»’™. (MALO 1992) a exposé deux conceptions du tableau de bord™ :

74).L. MALO, «Les tableaux de bord», Revue la nouvelle Encyclopédie Comptable Economica, 2008.
7> Th. NOBRE, «Quels tableaux de bord de Pilotage pour I’"hépital ?», 21éme Congrés de L'AFC, France
May (2000) ; Submitted on 20 Apr 2011. Page: 4.
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- Le tableau de bord, banque de données : ce dernier facilite la prise de décision par la
direction générale, en utilisant des informations rétrospectives (récapitulatives).
- Letableau de bord au service de la délégation, doit permettre le suivi de |’ exercice de la
délégation et aider les responsables dans la prise de décision.

Dans le cadre d'un contréle de gestion centralisé (BOUQUIN 1994 & DELMOND
1994), I'objectif du contréle de gestion signifier seulement la «vérification», ce qui a
longtemps conduit & adopter les tableaux de bord et e reporting interne a partir d’indicateurs
purement financiers. Alors que les approches par les processus et les activités, (LORINO
1993, JOHNSON et KAPLAN 1987), le contrdle de gestion se base sur des problématiques
d actions «de maitrise» de I’ évolution de I’ organisation et de sa performance. A partir de ce
type d'informations que les tableaux de bord sont établis. (LORINO, MOTTIS 1997).
Intégrant ainsi, des indicateurs quantitatifs, physiques et également qualitatifs (LAVERTY &
BOUQUIN 1993, GRAY).

A cet égard, (M. BOITIER, 2002) rapporte dans sa these de doctorat que : «dans les
années 1990, le couplage entre la stratégie et |'action est resserré notamment gréace a la
mobilisation de nouvelles représentations de I'organisation et grace a la mise en ceuvre de
nouveaux outils de contréle. 1l sagit en particulier de la comptabilité fondée sur les activités
et des tableaux de bord tenant compte des dimensions qualitatives intervenant dans la gestion
des processus »’°. L’ auteur souligne également que : «cette redécouverte du tableau de bord
est allée de pair avec la préoccupation de définir un contrdle de gestion qui coordonne les
processus, en incitant a agir sur les causes et ce, dés I’amorce des dérives. Les tableaux de
bord permettent un suivi des phénomenes générant les éventuelles dérives avant qu'elles
n'apparaissent en termes comptables. Ces tableaux ont la particularité de permettre de
contréler des indicateurs de nature variés»’’,

Le tableau de bord, occasionne ces dernieres années différentes contributions tres
fluctueuses. A ce propos (D. BESSIRE, 2011) annonce que «le tableau de bord, suscite
aujourd hui un grand intérét auprés de la communauté académique, des cabinets de consail

et des entreprises. Les différentes approches ont leurs forces et leurs faiblesses» 8.

76 M. BOITIER, «Le contréle de gestion : une fonction aux prises avec les transformations
organisationnelles et techniques des entreprises : L'exemple des systemes de gestion intégrés» : Theése de
doctorat en Sciences de gestion présentée et soutenue le 18 décembre 2002, Université de Toulouse UT1;
Page : 119.

7 Op,cit, Page : 120.

78 D. BESSIRE, «Du Tableau De Bord Au Pilotage : L’entreprise Au Risque De Se Perdre», HAL,

Archives- ouvert.fr, du 18 May 2011, Page : 8.
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2- Notions et définitions de tableau de bord

Plusieurs spécialistes en gestion ont proposé différentes définitions des tableaux de bord ; on
cite parmi eux : P.LURKIN, C.SELMER, A.FERNANDEZ... ect.

Le tableau de bord « le tableau de bord est, avant tout, des instruments de gestion
interne a I’ entreprise, facilitant I’ action du dirigeant ou du responsable de service en vue de
la réalisation des objectifs finaux. Les tableaux de bord éclairent le dirigeant sur la qualité de
la gestion en confrontant la réalité aux prévisions. Ils faciliteront la détection des erreurs de
parcours et des écarts ».° (P.LURKIN 1990). Pour (C.SELMER1998) « Le tableau de bord
est un ensemble d’indicateurs et d'information essentielles permettant d avoir une vue
d ensemble, de déceler les perturbations et de prendre des décisions d'orientation de la
gestion pour atteindre les objectifs issus de la stratégie. |l est aussi un langage commun aux
différents membres de |’ entreprise qui permet de relier le controle de gestion ala stratégie».®

Par ailleurs A.FERNANDEZ « 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 aréduire l'incertitude et faciliter la prise de risque inhérente
atoute décision. C'est un instrument d'aide aladécision ».81

En 2013, Le lexique de finance, le définit comme étant : « Un document établi avec
une fréguence rapprochée, souvent le mois, et qui liste un certain nombre dindicateurs
financiers ou non financiers (ventes, carnets de commandes, parts de marché, nombre de
réclamations clients, niveaux de trésorerie, résultats...). Et qui a pour vocation d'éclairer la
direction de I'entreprise sur la marche des affaires afin de Iui permettre de prendre des
décisions rapides sans attendre la publication des documents comptables complets qui
peuvent étre plus longs a venir »%2,

En effet, grace au tableau de bord |e responsable peut ainsi comparer ses performances
réelles a ses objectifs et ainsi réagir en conseguence a son niveau. A ce titre, comme le
souligne Leroy le tableau de bord constitue le pivot de la gestion prévisionnelle et contrblée
puisgqu’il compare en permanence les réalisations aux prévisions afin de susciter la réaction

des managers®.

79 LURKIN P, « Etats financiers, analyse et interprétation », Bruxelles : Boeck-Wesmack, 1990, Page: 88.
80 Caroline SELMER, « concevoir le tableau de bord », Edition DUNOD, Paris, 1998, Page 3.

81 A. FERNANDEZ, « L'essentiel du tableau de bord,» Paris, Ed. d'organisations, 2005, Page: 178.

82 Lexique de finance, paru dans le site www.vernimmen.net, le 24 février 2013.

8 Leroy M, Le Tableau de bord, Ed, Organisation, Paris, 1991, Page: 45.
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3- Réle et objectifs

Le tableau de bord est un outil d’aide au management, son objectif comporte deux volets

distincts : un volet pour le constat, destiné au reporting, et un volet pour I’ action, destiné au

pilotage du service.

- Son coté reporting (une vision verticale des résultats): permet a rendre des comptes sur les
résultats obtenus et a dialoguer entre les différentes fonctions et les niveaux hiérarchiques de
Ientreprise. 1l contient des indicateurs stratégiques et opérationnels pertinents pour
apprecier I’adéquation de |’ action al’ objectif stratégique.

Il fournit des informations essentielles, significatives et rapides pour faciliter la prise de

décision des responsables.

- Son c6té pour I'action (pilotage) (une vision multidimensionnelle) les données qu'il

contient permettent de prendre rapidement et efficacement des déecisions, de mettre en place

de nouvelles actions ou de corriger des actions dga entreprises. Ces données permettant de
suivre I’avancement des plans d’ action et |es résultats obtenus par ceux-ci.

Selon (R.N. ANTHONY, 2010), I’objectif du tableau de bord «est de permettre au
manager de montrer |’ évolution d’un maximum d'indicateurs pour ne pas passer a coté d’ un
changement dans le business qui pourrait ére dramatique. La donnée est fournie de fagon
réguliére (évolution des ventes, évolution de lamarge par ligne de produits...) »%

Ainsi, le tableau de bord de gestion, permet de visualiser, d'un coup d’eeil, une série
de données stratégiques, de mesurer I'impact des actions entreprises et de dégager les
évolutions prévisibles. Il fournit des informations essentielles, significatives et rapides. Cette
définition résume bien le réle et les objectifs du tableau de bord : « management chart, qui
est un instrument d’'information a court terme, de contrdle et d’aide ala décision. Il permet de
contréler en permanence les réalisations par rapport aux objectifs fixés dans le cadre des
budgets. Il permet aussi de diagnostiquer les points faibles et de montrer ce qui est anormal et
a des conséquences sur les résultats de I’ entreprise. Des actions correctives pourront alors étre
mises en ceuvre »%°,

Ainsi, on peut résumer le réle du tableau de bord de pilotage, au travers d opinions et

d’ avis des auteurs, comme suit :

84 R.N. ANTHONY, «Tableaux de bord et reporting : Quelles différences ?» Revue Finance & Bl, n°24, 2010.
85 ). & M. PEYRARD, Dictionnaire de Finance, 2éme Ed. Vuibert, 2001.
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1- Letableau debord est un outil de dialogue et de communication :
Le tableau de bord utilise des outils de dialogue et de communication pour atteindre
les objectifs fixés par I'entreprise parmi ces outils :8

» Le tableau de bord, dés sa parution, doit permettre un dialogue entre les différents

niveaux hiérarchiques;

* || doit permettre au subordonné de commenter les résultats de son action, les
faiblesses et les points forts. || 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;;

= En attirant I'attention de tous sur les mémes parametres, il joue un réle intégrateur, en
donnant a un niveau hiérarchique donné, un langage commun.

2- Letableau debord est un instrument de contrdle et de comparaison :
Pour piloter la performance de |'entreprise, | e tableau de bord a pour mission de &’

» Permettre de contréler en permanence les réalisations par rapport aux objectifs fixés

dans |le cadre de la démarche budgétaire ;

= Attirer I'attention sur les points clés de la gestion et sur leur dérive éventuelle par

rapport aux normes de fonctionnements prévues;

= Permettre de diagnostiquer les points faibles et de faire apparaitre ce qui est anormal et

gui aune répercussion sur le résultat de I'entreprise.
3- Letableau debord est un outil d'aide ala décision et ala prévision
Le tableau de bord permet a son utilisateur, de se projeter en avant et d’ obtenir ains
des informations afin d’ établir des prévisions. A ce propos (M. LERQOY, 2001), souligne que
« le tableau de bord constitue le pivot de la gestion prévisionnelle et contrélée »%, En attirant
en permanence les responsables sur points importants de leur gestion et apres analyse des
valeurs cruciaux (clignotantes), cet outil contribue ala mise en ceuvre des actions correctives
de décisions fixées par |” entreprise et aleurs réalisations.
4- Letableau debord est un instrument de mesur e des perfor mances
C est les réaultats (financier et non financier) ou les indicateurs, affiché par |e tableau
de bord, qui traduit la performance de I'entreprise réalisée, par rapport aux objectifs

assignés.

8 Alazad Claude et Separi Sabine ; « DECF Contréle de gestion » ; 5°™ édition, Dunod, Paris, Page: 600.
87 Claude Alazard et Sabine Separi, DCG11 « contr6le de gestion », Ed Dunod, Paris, 2006, Page: 634.
8 M. LEROY, « Le Tableau de Bord au service de I'entreprise », Ed d’Organisation, 2001, Page: 37.
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5- Letableau debord est un outil d’animation et de motivation

Le tableau de bord développe une réflexion collective et organisée qui permet
d animer une équipe et d'installer une animation entre les différents acteurs d'une méme
unité. Car en fournissant des informations objectives sur les performances des responsabl es, et
de leurs équipes d’'une méme unité ou direction, les tableaux bord stimulant ains leurs
motivations et leur cohésion. Il offre a ces derniersla possibilité de s autocontréler est les aide
ains a atteindre leurs objectifs stratégiques. « De nombreux cadres des organisations ont
confirmé que le systeme de tableau de bord leur avait permis de mieux intégrer les

améliorations opérationnelles ala stratégie globale de |’ organisation »%°.

4- Typologiesdu tableau debord
Il existe trois types de tableaux de bord, selon SAULOU Jean-Y ves®
4-1 Tableau de bord stratégique
Ce type du TB est dédié aux membres de la direction générale. 1| se donne comme
objectif, a partir d'un nombre limité de données, de juger la mise en place de la stratégie.
L’ horizon retenu est le moyen ou le long terme. Le TB stratégique présente une synthese des
informations contenues au sein des TB des échelons hiérarchiques inférieurs.
4-2 Tableau de bord de pilotage
Ce dernier, regroupe des informations nécessaires au pilotage des activités. Il se focalise
sur le moyen terme, son objectif est de proposer aux différents responsables de I’ entreprise
des données actualisées réguliérement, qui permet une réactivité suffisante pour modifier ou
anticiper une action.
4-3 Tableau debord d’activité
Ce TB est destiné aux opérationnels (ouvriers, comptables,...), qui ont pour mission
de gérer |’ activité quotidienne de I’ entreprise .Le TB d’ activité doit étre tres réactif afin de
permettre & ses utilisateurs d'adapter leurs comportements, mais aussi de comprendre
comment leurs actions individuelles s inscrivent dans la performance de I’ organisation.
5- Lesinstruments du tableau de bord
Pour présenter le tableau de bord a ses utilisateurs, plusieurs formes existent, telle que: les
écarts, les ratios, les graphiques... etc. ; sont utilisées dans le but d'attirer |’attention du

responsable sur les informations clés pour faciliter I’ analyse et le processus de décision.®

895, A. LALAMA, « Conception et Mise en Place des Tableaux de Bord de gestion : cas d’une société
de confection », Mémoire de Mastére e Controle de Gestion, Maroc, Sept 2004, Page: 13

% J.Y.SAULOU., « le tableau de bord du décideur », édition d’Organisation, Paris, 1982, Page : 30.
91 LOROY.M, OP.Cit, Page : 76.
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»  Lesécarts
« L’ écart est la différence entre une donnée de référence et une donnée constatée, I’ écart
entre co(t prévu et colt réalisé, entre quantité allouée et quantité consommée»*. Permettre
de constater rapidement les indicateurs sur lesquels ils s expriment habituellement en
pourcentage ou en valeur.
» Lesratios

Les ratios sont des rapports de grandeurs significatives du fonctionnement de

" entreprise®.

En regle générale, un ratio obéit aux principes suivants :

- Un ratio seul n'a pas de signification : ¢’ est son évolution dans le temps et dans

I” espace qui est significative;

- Ladéfinition du rapport doit se faire de telle sorte qu’ une augmentation du ratio soit

signe d une améioration de la situation.

Lanature des ratios varie selon le destinataire et son niveau hiérarchique.

» Lesgraphiques
Un graphique est une traduction visuelle de données numérique. Il facilite la
compréhension de la situation en faisant parler les chiffres. Les graphiques permettent
la comparaison entre plusieurs valeurs, I’ évolution d’une ou plusieurs valeurs dans le
temps, la décomposition d' une valeur totale en différentes parties (pourcentage du
chiffre d’'affaire par pays.), la répartition d'un ensemble par tranche (effectif par
tranche d’' &ge.), la corréation entre deux séries de valeurs (évolution du prix de vente
et des quantités vendues.).
» Lesclignotants
Ce sont des seuils limite définis par |'entreprise et considérés comme variables
d action. Leur dépassement oblige le responsable a agir et mettre en action des ccuvres
correctives.

Toute difficulté de I' utilisation d tels indicateurs réside dans leur définition, puisgu’il
faut choisir I'information pertinente parmi la masse dinformations disponibles. Les
clignotants s'alument lorsgu’il y a une anomalie, une dégradation ou d un écart par
rapport a I'objectif. Si les clignotants ne salument pas, cela signifie que le

fonctionnement est correct. Les clignotants du tableau de bord logistique fonctionnent

92 DORIATH. B, « Contrdle de ges ution en 20 fiches », édition Dunod, Paris, 2008, Page : 72.
93 Claude ALZARD & Sabine SEPARI, OP, Cit, Page: 558.
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avec un code couleur : la couleur rouge signifie le danger, la couleur verte signifie que

tout se passe comme prévu.

>

>

6.

L es commentaires
Ils apportent une valeur gjoutée par rapport aux chiffres et aux graphiques qui figurent
sur le tableau de bord. Ils sont sous forme télégraphique (petit texte qui mentionne
I’ essentiel), il y a deux possibilités pour les commentaires dans un tableau de bord,
soit le commentaire est insérer a coté de chague chiffre ou graphique, soit I’ ensemble
des commentaires sont regrouper sur une méme page au début du tableau de bord. Les
commentaires peuvent se porter sur sept rubricues™ :

e Faits marquants du mois;

e Activités du mois;

e EXxplications des écarts constatés,

e Deécision prise par les responsables;

e Avancement des actions de progrés prises précédemment;

e Questions sur les précisions aprendre ;

o Justifications des tendances sur les mois avenir.
L es multimédias

Cest ce qui permet d'intégrer sur un méme support des données de différentes

natures (son, texte, image), consultable de maniére interactive. lls autorisent une
perception plus riche de la situation.

L es conditions de mise en eeuvred’un tableau de bord

6.1 Les conditions générales

On peut les récapituler comme suit :

v
v

Des ressources importantes, d’ autant plus que la démarche est rentable

Un travail rigoureux de réflexion et d’ adaptation a chaque situation, car il n’existe pas
de tableaux de bord universels applicables mécaniquement et automatiquement ;

On ne peut se contenter d’ acquérir un systéme informatisé de production de tableau de
bord, car un tableau de bord n’'est pas un systeme informatique mais un systéme de
gestion qui peut étre informatise ;

Faire correspondre le systéme de tableaux de bord aux besoins des managers et au

contexte de |’ organisation ;

9 Caroline SELMER, « concevoir le tableau de bord », 2011, Page: 94.
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v

Le tableau de bord ne compense pas |’ absence d' une réelle volonté de performance et
de la culture de lamesure qui doit la sous-tendre ;

S assurer d'intégrer harmonieusement les tableaux de bord dans le fonctionnement et
la gestion des secteurs choisis, car I'implantation des tableaux de bord ne doit pas étre
considérée comme un exercice a la mode. C'est la seule fagon de justifier
I"investissement ;

Suivre une approche formative et participative pour garantir une utilisation adéquate
des systemes que les gestionnaires se sont donnés en partage ;

Le tableau de bord doit étre situationnel et évolutif pour demeurer pertinent ; car ¢’ est
un outil en constante évolution qui doit s améliorer avec I’ organisation et correspondre
aux changements de priorités, a |'apparition de nouveaux acteurs, activités, ains
gu’aux modifications du contexte de gestion et des objectifs qui font surgir, a leur
tour, d’ autres préoccupations ;

Effectuer la démarche de rédisation des tableaux de bord dans un esprit de

changement positif avaleur gjoutée™.

6.2 L es conditions spécifiques

Pour lancer correctement un projet de tableau de bord, I'entreprise devra réunir les

conditions spécifiques pour faciliter et satisfaire |es exigences suivantes :

7.

v’ L’organisation doit étre préte et suffisamment mature ;

v' Lessystémes de gestion et d’information doivent étre suffisamment articulés;;
v' Lesdiversintervenants et les utilisateurs doivent étre mars;

v’ Leprojet du tableau de bord doit avoir une vision claire et partagée ;

v Les ressources nécessaires doivent étre mises ala disposition des intéressés. %
Leslimites detableau de bord de gestion

Plusieurs insuffisances apparaissent, dans |a réalité des entreprises, parmi elles nous citons”’:

Il Ny apas de tableaux de bord adaptés a chaque service ou niveau hiérarchique, mais
un tableau unique qui ne correspond pas toujours aux spécificités del’ activité ;
Le tableau de bord est souvent figé pendant des années sans souci d adaptation a de

nouveaux besoins, de nouveaux objectifs ou moyens;

%Voyer Pierre, « Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance », presse de I’ Université du Québec,
Queébec, 1999, Page : 146.

% pjerre VOYER..., OP, Cit, Page: 160.

97 Alazard C, Sépari S, op.cit., Page: 565.

56



Chapitrell : le tableau de bord et |a performance de |’ entreprise

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

» La périodicité du tableau de bord est souvent la méme pour tous les services aors
qu’ elle peut apparaitre inadaptée pour certains metiers ;

= La conception du tableau de bord est trop souvent laissée a I'initiative de ceux qui
vont les utiliser, mais plutét centralisés loin du terrain ;

» Les indicateurs utilisés sont parfois déconnectés de la stratégie globale et ne
permettent pas d’ orienter |’ action au bon moment ;

» Lestableaux de bord sont souvent congus de maniere interne en fonction du style de
gestion de I'entreprise sans souci de comparaison avec les meilleures entreprises
concurrentes ;

» Les tableaux de bord ne mettent pas assez en évidence les interactions entre les
indicateurs ne favorisent pasla gestion transversale ;

» Les indicateurs ne sont pas remis en cause et le manque de recul sur une longue
période conduit a une gestion routiniere.

8. LeTableau DeBord Prospectif (BSC)

Mis en ceuvre en 1992 par les deux chercheurs américains, (Robert Kaplan et David

GERMAIN (Christophe) : tableau de bord, édition éthique, Lille, 2003, p.52.Norton), en

élaborant une méthode de conception d'un tableau de bord prospectif, en sinspirant des

travaux de (M. PORTER) relatifs ala chaine de valeurs dans I'entreprise.

Le TBP traduit la mission et la stratégie de I’ entreprise en un ensemble d’indicateurs
de performance qui constitue la base d’ un systeme de pilotage. || mesure la performance
de I’ entreprise selon quatre axes équilibrés : les résultats financiers, la performance vis-a-
vis des clients, les processus internes et |’ apprentissage organisationnel. Il permet aux
entreprises de suivre les résultats financiers, mais aussi, simultanément, les progres dans
le développement des compétences et I’ acquisition des actifs intangibles dont elle aura

besoin pour asseoir leur croissance future.

Les tableaux de bord prospectifs sont organisés autour de quatre axes principaux
(financier, clients, processus internes et apprentissage organisationnel). 1ls regroupent les
indicateurs suivants :

v' desindicateursfinanciers, qui rendent compte de I'opinion que les actionnaires se

font de I'entreprise ; mesurant le niveau et I'évolution des performances

financieres de |’ entreprise) ;
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des indicateurs tournés vers le marché, rendant compte et regroupant les
indicateurs qui permettent d'évaluer ce qui génére une satisfaction présente ou
future du client) ;
desindicateursinternes, sur |'efficacité et I'efficience des processus clés; il s agit
de s'interroger sur la fagcon dont la gestion des opérations et des processus peut
contribuer a fournir un avantage concurrentiel a I’ entreprise) L’ axe des processus
internes est subdivisé en trois branches qui sont :
processus d’innovation : création de produlits et de processus qui correspondront
aux besoins des clients. Chez Chipset, c'est essentiellement en améiorant la
technique de production que I'on baissera les codts et que I'on favorisera la
croissance;
Processus opératoire : production et livraison aux clients des produits d§a
existants. Les actions concretes stratégiques essentielles de Chipset consistant a
améliorer la qualité de la fabrication, a réduire les délais de livraison aux clients
et alivrer aux dates convenues.
Service apres-vente : fourniture des services et de |’ assistance au client apres la
vente ou la livraison d'un produit. Les vendeurs de Chipset collaborent
étroitement avec les clients pour suivre et comprendre dans quelle mesure les
caractéristiques de CX1 répondent aux besoins du client.
des indicateurs de progres continu, indiquant le degré dinnovation. Cet axe
«apprentissage organisationnel » (concerne essentiellement la facon dont on
gere les moyens humains et les savoirs en vue d’ atteindre les objectifs stratégiques
définis précédemment).
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Figure N°05 : Les quatre axes du BSC (Balanced Scorecard)

Finance

Pour réussir financiérement,

qu’ attendent de nous nos
actionnaires?

Clients Processusinter nes

Pour satisfaire nos
actionnaires et nos
clients, quels processus

devons-nous maitrise?

Pour réaliser notre
ambition, comment
devons nous apparaitra
nos clients?

Apprentissage
organisationnel et
innovation

Comment développons
Nous notre capacité a nous
améliorer ?

Source: D. HIRSCH, M-N. Désiré- LUCIANI, N. KACHER & M. POLOSSAT, OP, Cit, Page 313.

8.1 Lescaractéristiquesdu tableau de bord prospectif
D’ aprés GERMEIN, |e tableau de bord prospectif dispose de trois caractéristiques®:
+ |l sert a piloter les activités de I'organisation dans le but de créer de la vaeur
financiere ;
+ Il permet de diffuser la stratégie de I’ organisation ;
+ 1l constitue un outil de management global.

% GERMAIN Christophe « tableau de bord », édition éthique, Lille, 2003, page : 52.
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8.2 Avantages et inconvénients du Tableau de bord prospectif (TBP)

D’ apres tout ce qui a été développé sur le Tableau de bord prospectif, On peut déduire les
avantages suivants™ :

s TBP présente donc de nombreux atouts pour piloter et mesurer la performance ainsi
que pour aligner les plans d action avec les objectifs stratégiques ;

% En offrant une vue globale, équilibrée et synthétique des objectifs a long terme, des

cibles, des plans d'action sur le terrain et des indicateurs de suivi, il se distingue des

tableaux de bord classique, qu’ils soient financiers ou opérationnels ;

% Le TBP rend aussi les réunions mensuelles ou trimestrielles du comité de direction

plus efficaces celesci ne servent plus uniquement a résoudre les problemes

opérationnels, mais aussi a discuter de la stratégie ;

s Le TBP a auss des potentialités importantes dans le cadre du management
stratégique: la majorité des entreprises ayant congu et implanter un TBP |’on fait au
départ pour revoir leur méthode de mesure de la performance. Ensuite, elles I'ont fait
vivre et évoluer pour en faire un véritable systéme de gestion stratégique.

Lesinconvénients:

< L’utilisation complete de ses potentiaités en tant que véritable systeme de
management stratégique peut nécessiter un temps d adaptation pouvant aler de
guelques mois adeux ou trois années ;
% Le colt de conception, d implémentation, le suivi et les diverses adaptations
nécessaires pour faire constitue aussi fréquemment un frein important.
8.3 Comparaison entrele TBG & TBP
Dans le tableau suivant, sont récapitul és, les points communs et les différences entrele

tableau de bord prospectif et le tableau de bord de gestion :

% NIESSEN W, ANNE C, «Les tableaux de bord et bisness plan», Revue de la chambre de commerce et
industrie de Wallonie, Bruxelles, 2005, Page: 343.
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le tableau de bord et |a performance de |’ entreprise

G& TBP

Balanced Scorecard

Tableau de bord de gestion

Point communs:

» Combinaison d'informations financiéres et non financiéres.

* Recherche d'information ne se contentant

permettant de prendre des décisions a temps.

pas de constater |es résultats a postériori, mais

Limitation du nombre d'informations pour ne pas disperser |’ attention.

Différences:

» Modele reposant sur des facteurs
performance et des relations causales
prédéfinis.

Démarche "top down". les objectifs et
Cibles sont déclinés et imposés du niveau
supérieur au niveau inférieur.

Objectifs

cacul des

. majeurs
rémunérations.
Sous-jacentes cultures:
* Logique de contrat le modele explicite
et clarifie lestermes du contrat.

 Statut social fondé sur les résultats
obtenus la mesure des performances du
manager doit étre juste et fiable ;

Pragmatisme---préférence  pour les
outils prétsal’ emploi.

» Faible protection socide---le sdarié a
besoin de certitudes sur les objectifs de
I"entreprise et sa contribution a leur

réalisation.

» Aucun modéle préétabli. Chague
responsable effectue les analyses nécessaires
pour découvrir les facteurs de succes qui lui
sont pertinents.

e Démarche a la foi "top down" et "Botton
Les

down". Concertation et négociation.

responsables déterminent eux-mémes les
variables a mesurer dans leurs domaines pour
atteindre les objectifs fixés par I'échelon
Supérieur.

* Objectif majeur : apprentissage.
* Logique de caste et d’honneur, propre a
chague caste imposer un modéle d’'analyse et
de comportement a un responsable revient a
nier son sens de |’ honneur.

o Statut socia fondé sur les dipldmes et le
cursus scolaire faible besoin d' un systéme de
mesure de la performance et d'intéressement.

* Intellectualisme importance accordée au
processus de construction du tableau de bord.

» Forte protection sociale-faible besoin de
securisation par rapport a la direction de

I” entreprise.

Source: BHIMANI. A, DATAR. S FOSTER. G, HORNGREN. C, «Contréle de gestion et gestion

budgétaire», édition Pearson Education, Paris, 2006, Page : 98.
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9. Lesétapesde conception d’un tableau de bord
L a conception d’un tableau de bord passe généralement par plusieurs étapest® :
9.1 Lafixation des objectifs
Toute la construction d’'un TB est basée sur la formation des objectifs. 1l décrit un
ensemble de résultat a atteindre plutét que le moyen d'y parvenir. La formalisation
d’ objectifs est trés importante dans une organisation, que ce soit dans une entreprise privée,
une entreprise publigue ou une administration.
Chague objectif doit étre réaiste et réalisable pour pouvoir étre considéré, et sera
accompagné des moyens adéquats pour les concrétiser. 1l peut étre quantitatif, mais aussi
qualitatif.

L’ objectif s'inscrit dans le cadre d'une politique géné&ae. C'est la manifestation concréte
de laréalisation d’ une politique choisie. Cependant I’ atteinte de I’ objectif ne peut se réaliser

qu’ ala participation de tous.

9.2 I dentification des points clés
Il sSagit de la phase la plus délicate dans la démarche de construction des tableaux de
bord, elle consiste a déterminer les facteurs clés de succeés, nécessaire a la réalisation des
objectifs.

En d’autre termes, retenir les sous objectifs a suivre, afin d atteindre les objectifs globaux.
On posséde a cette sdlection, car il est impossible de rOetenir tous les objectifs, du fait qu'ils
n’ont pas la méme importance.

9.3 Larecherchedesindicateurs pertinents

La recherche d'indicateurs est I é&ape la plus importante, car cette derniere nécessite
un travail de réflexion afin de trouver les indicateurs qui conviennent le mieux a mesurer les
points clés précédemment déterminés.

9.4 Lacollecte desinformations

Une fois les indicateurs définis, le responsable est donc en mission d obtenir des
informations. Pour qu’elles deviennent opérationnelles, il est indispensable de pouvoir les
situer (informations) par rapport a une échelle de référence. L’information devienne utile
lorsgu’ elle permet de situer certaines caractéristiques de systémes, par rapport a des valeurs
attendues.

100 Claude ALAZARD & Sabine SEPARI, 4. édition, OP, Cit, Page 554.
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9.5 La mise en forme du tableau de bord
Outre la facilité de lecture, la maniére dont est préparée I'information a une influence
sur le comportement des destinataires du TB. |l est donc nécessaire, de structurer de maniéere
opérationnelle le support d’information, qui est |e tableau de bord.
La démarche consiste, a éaborer techniquement le dispositif, a vérifier son caractere
opérationnel, puis aen faire dispositif d’ explication courante.
10. Méthodes et étapes d’@aboration du tableau de bord
La mise en ceuvre d’'un systéme de TB est un choix stratégique, de I’ entreprise ayant
pour but I’amélioration de sa réactivité et ses performances. Il existe différentes méthodes
d élaboration dun TBG, asavoir, 5 étapes et 14 outils, GIMSI, JANUS et OVAR.

10.1 Méhode GIMSI (G: Générdisation, |I: Information, M: Méhode et Mesure, S
Systéme et Systématique, | : Individualité et Initiative).

ALAIN Fernandez a mis en place la méthode GIMSI pour la conception des tableaux de
bord de pilotage. GIMSI est une méthode de conception global e de pilotage et de mesure de la
performance. Cette méthode est destinée a |’accompagnement des projets décisionnels
conséquents.

La méthode GIMSI est une méthode coopérative de conception du systeme de pilotage, elle
est structurée en dix étapes, chacune traite une préoccupation particuliere du

projet et marque un seuil identifiable dans I’ avancement du systeme.
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Tableau N°04: présentation dela méthode GIM Sl

Phase N° Etape Objectif
01 Environnement de Anayse del’ environnement
I’ entreprise économique et de lastratégie de
Identification I’ entreprise afin de définir le périmétre
et laportée de projet
02 Identification de Analyse des structures de I’ entreprise
I’ entreprise pour identifier les processus, activités et
acteurs concernés.
03 Définition des| Sélection des objectifs tactiques de
objectifs chague équipe.
04 Construction du| Définition du tableau de bord de chague
_ tableau de bord équipe.
Conception 05 | Choix desindicateurs | Choix des indicateurs en fonction des
objectifs choisis.
06 Collecte des| Identification des informations
informations nécessaires a la construction des
indicateurs.
07 Systeme du tableau de | Construction du systéme du tableau de
bord bord, contréle de la cohérence global.
08 Choix des progiciels | Elaboration de lagrille séection pour le
Mise en ceuvre choix des progiciels adéquats.
09 Intégration et Implantation des progiciels, déploiement
déploiement de la al’entreprise.
solution
Suivi 10 Audit du systéme Suivi permanent du systeme.
permanent

Source: FERNANDEZ A., «Les nouveaux tableaux de bord des managers » Sixiéme édition
d’ Organisation, paris, 2013, Page : 119.

10.2 Méthode 5 éapes et 15 outils

La méthode de conception des tableaux de bord en 5 étapes et 15 outils proposée par

Alain FERNANDEZ dans son nouvel ouvrage répond aux exigences d' une entreprise

actuelle. Cette méthode est particuliérement adaptée aux structures |égeres en

environnement concurrentiel.
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» Concevoir leTB en 5 étapes et 15 outils
Un tableau de bord ne se construit pas sans méthode ni quelques outils. Dans cela nous aurons
détaillé les 5 étapes incontournables pour tous les projets et présente les 15 outils a connaitre

pour mener & son terme cette entreprise. Le tableau ci-dessous résume cette méthode'®* :

Tableau N° 05 : La méthode en 5 étapes et 15 outils

Etapes Obj ectifs Outils
Etape 1  ldentifier les principales sources de revenus ; Outil n°1
Sélectionner « Situer I’ entreprise sur le marché ; Outil n°2
les axes de + Evauer les attentes des clients ; Outil n°3
progrés » Repérer les principaux leviers; Outil n°4
 Evaluer et choisir les axes de progres. Outil n°5
Etape 2 * Identifier les processus et |es activités critiques. Outil n°6

Déterminer les
points

d'intervention

Etape 3 + Choisir les objectifs; Outil n°7
Sélectionner les * Mesurer lesrisques; Outil n°8
objectifs ) .
» Elaborer lesplans d’ action. Outil n°9
Etape 4 Outil n°10
_Sel_ectl onner les * Choisir lesindicateurs;; outil n°11
indicateurs. * Présenter I’indicateur sur le poste de travail.
Etape 5 » Adopter les principes ergonomiques de conception | Outil n°12
Structurer le desinterfaces visuelles;
£ elENEBELER » Construire le tableau de bord ; Outil n°13
» Organiser le tableau de bord ; Outil n°14
* Maintenir le tableau de bord. Outil n°15

Source : Alain FERNANDEZ, OP, Cit, Page 18.

101 Alain FERNANDEZ, « |’ essentiel du tableau de bord »,4%™ édition, édition EYROLLES, Paris, 2013, Page
17.
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10.3 Méthode JANUS

Une méthode proposée par SELMER Caroline dans son ouvrage « concevoir e tableau
de bord ». Elle se caractérise par sa simplicité dans son processus de mise en ceuvre €t la
distinction, trés utile, qu’ elle opere entre les indicateurs de performance et les indicateurs de

pilotage. La démarche de la méthode JANUS se représente comme suit'®? :

e Jaonner les étapes du projet : Déterminer les grandes orientations du projet, concevoir
des tableaux de bord et mettre en place une gestion du projet ;

e Judtifier d'un cadre pour I’action : Intégrer les spécificités de I’ organisation,
formaliser les missions des responsables et formaliser les enjeux des processus;;

e Anayser les besoins des utilisateurs : Recenser les besoins des utilisateurs et
cataloguer les informations existantes ;

e Architecturer le réseau des tableaux de bord : Veiller ala cohérence des informations
et définir des regles communes de remontée des informations ;

e Normaliser les différentes mesures de performance : Choisir les indicateurs de
performance appropriés;

e Normés les liens entre performance et pilotage : A partir des déterminants de la
performance, déterminer les indicateurs de pilotage pertinents ;

e Unifier les modes de représentation : Unifier les modes de représentation de
I"information afin que tous les intervenants utilisent le méme langage ;

e Utiliser un systeme informatique adapté : la démarche de choix du support
informatique ;

e Structurer lamise en ceuvre du tableau de bord : Formaliser la procédure de gestion du

tableau de bord et déterminer les regles d’ gjout de nouveaux indicateurs.

10.4 Méthode OVAR

OVAR (Objectifs, Variable d' Action, Responsables), est une méthode francgaise congu
en 1981 par les professeurs du groupe (HEC®) : (D. MICHEL, M. FIOL et H. JORDAN).
Cette méthode consiste a déterminer pour un objectif donné, toutes les variables d’action et
les indicateurs correspondants. Le choix des indicateurs se fait en fonction des objectifs a

atteindre pour chague centre de responsabilité et des variables d’ action dont on dispose pour

102 SELMER. C, « Concevoir le tableau de bord, outil de contrdle de pilotage et d’aide a la décision », édition
Dunod, Paris, 1998, Page: 29.
103 Hautes Ecoles de Commerce de Paris
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les atteindre. Les concepteurs de cette méthode souhaitent donner un caractére moins
rétrospectif et davantage prospectif aux tableaux de bord.

La construction des tableaux de bord via la méhode OVAR, démarre par les
dirigeants qui définissent les objectifs et les variables d’ actions (OVAR) d’ abord, alors que la
responsabilité revient au rang inférieur au sein de I’entreprise, qui va a son tour créer son
propre schéma OVAR et ainsi de suite jusgu’au rang le plus bas de la hiérarchie. La méthode
OVAR est composée de quatre (4) étapes importantes :

Etape 1 : Cette étape englobe deux phases du processus décisionnel expliquées dans les
phases de prise de décision de Simon (la phase d’intelligence et |a phase de la conception).
Etape 2: Attribution des responsabilités (phase de conception et choix de solution) dans cette
phase on s'intéresse al’ analyse de la dél égation.

Etape 3 : Conception des grilles objectives / variables d'action : c'est une phase de
conception du tableau de bord ou les variables d'action de I’entreprise deviennent des
objectifs pour les gestionnaires (Niveau N-1) et ou on détermine les variables d’action des
gestionnaires (Niveau N-1) pour pouvoir choisir les indicateurs de niveaux plus bas (Niveau
N-1).

Etape 4. Mise en forme du tableau de bord : ¢’ est |a phase de conception et implantation, elle

se caractérise par le choix de laforme sous la quelles les indicateurs seront présentés.
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Conclusion

Le tableau de bord est un outil essentiel ala bonne gestion de |’ entreprise, il permet donc aux
dirigeants de transmettre les données indispensables en vue de prendre une décision, orienté
vers le controle, lamesure et |e pilotage de la performance au sein de |’ entreprise.

Il nous a permis aussi de présenter la nouvelle approche de I’ laboration du tableau de bord
prospectif (Balanced scorecard), ainsi que ses différents axes de succes pour bien piloter la

performance de |’ entreprise.
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Chapitre III Le tableau de bord de la direction de distribution- SDC

Les entreprise algériennes, al’instar des entreprises du reste du monde, sont appel ées
aussi a se doter d'un outil fiable pour mesurer et suivre leurs performances. C’est dans cette
optique de réflexion qu’ on choisit de mettre de mettre lalumiére sur une entreprise publique,
étant, la SDC qui opéré dans la distribution de |’ électricité et du gaz. Nous nous sommes fixé
I’ objectif d' éaborer un tableau de bord budgétaire pour cette entreprise et ce entre 2017 et
2018.

Le présent chapitre va mettre en évidence les paramétres de la direction de distribution de
Baia, entrant dans les performances au 31.12.2018 en comparaison avec |’ exercice 2017 ala

méme période.

Pour mener a bien la réalisation de ce chapitre, nous avons procédé dans un premier
lieu ala présentation de I’ organisme d’ accueil. En second, lieu, voir | application du tableau
de bord au sein de celle-ci atravers la consultation d’ un ensemble de documents contenant

les informations nécessaires pour son application.
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Section 1 : présentation del’ organisme d’ accueil

Sonelgaz, acronyme de Société Nationale de I’ Electricité et du GAZ, est une
compagnie chargée de la production, du transport et de ladistribution de I’ é ectricité et du
gaz en Algérie. Nous allons consacrée cette section a présenter quel ques informations

concernant cette entreprise.

1. Historique

Aux débuts du 20éme siecle 16 sociétes se partageaient les concessions électrique en
Algérie, au centre et al’ ouest le groupe Lebon et la société d’ éclairage et de force, al’est la
compagnie du bourbonnais et les usines Levy a Constantine. Par décret du 16 ao(t 1947, ces
16 compagnies concessionnaires sont transférées a EGA. Elles détenaient alors 90% des
propriétés industrielles électriques et gazieres du pays.

L’ entreprise a été créee par I’ordonnance N69/59du 28/07/1969 en subsitution a
I’électricité et gaz d' Algérie (EGA) dissoute par le méme décret. En 2002 devient SPA. En
2004 I’ entreprise se restructure en 03 grande filiale : -SPE (Production)

GRTE (transport d’ électricité), GRTG (transport de gaz)

En 2006, cing (5) autres sociétés sont créées. Il sagit de: opérateur du Systeme
Electrique (OS), chargé de la conduite du systeme Production / Transport de |’ électricité.

-Société Algérienne de Distribution de I’ Electricité et du Gaz d’ Alger (SDA).

-Société Algérienne de Distribution de I Electricité et du Gaz du Centre (SDC).

En 2011- Amendement des statuts de Sonelgaz : les statuts de Sonelgaz, adoptés en
2002, ont été révisés et approuvés par le conseil des Ministres, le lundi 2 mai 2011 et
deviennent, de ce fait, en conformité avec le dispositif de laloi N°02-01 du 5 février 2002
relative al’ électricité et ladistribution du gaz par canalisations.

Désormais, Sonelgaz. Spa est organisee en «société holding » sans création ailleurs, la
société holding Sonelgaz et ses sociéteés filiales forment un ensemble dénommeé « Groupe
Sonelgaz. ».

Dans les statuts amendés, Sonelgaz conserve le role de détenteur du portefeuille des
actions constituant le capital social de sesfiliaes.

Les conseils d'administration des filiales, constituent les relais incontournables

permettant a la société holding de suivre et d’ orienter |e pilotage desfiliales.
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2. Présentation del’unité d’accueil

La SDC est une société de distribution o Electricité et du Gaz Du Centre et un
regroupement de filiales qui ont I’ objectif la distribution de |’ Electricité et du Gaz al’Est du
territoire Algérien, elle regroupe 19 directions de distribution parmi lesquelles figure la

direction de distribution de Bgaia (DDB).

La direction de distribution de Bejaia a été créée en 1976, celle-ci est rattachée a la

direction générale de Sonalgaz de distribution Est a Constantine.

La wilaya de Bgaa est adimentée en énergie éectrique par 10 postes sources

HTB/HTA ayant une puissance installée de 560 MVA.
Lalongueur du réseau total en 2018 est de 7 334 KW.

2.1 Domiciliation
Direction de distribution (DD)
Cité Tobba BP 315 RP Beaia 06000
Tel : 03416 08 20/22
Fax : 03416 07 70
2.2 Statut juridique

Sonelgaz est une société par actions (SPA) qui dispose d’ un capital socia de 24

milliard de dinars, reparti en 24 mille actions, d’ un million de dinars.

2.3 Effectif
L’ effectif total dela DD Bejaia est de 685 agents au 31/12/2018 dont :
- 685 agents statutaires ;
- 0 agent contractuel.
2.4 Lesattributionsdedirection dedistribution

e Participer a I’daboration de la politiqgue de la direction générale en matiere de

prestations rendues aux clients, dével oppement des ventes, recouvrement des créances;

e Mettre en ccuvre la politique commerciade de I'entreprise et le contrble de
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I’ application ;

e Satisfaire aux meilleures conditions par rapport aux colts et délais de la demande de

raccordement des clients MT/BT et MP/BP et des installations annexes ;

e Elaborer et mettre en ceuvre le développement de la construction et la maintenance et

I’ exploitation des ouvrages ;

e FEtablir les programmes des travaux qui se rapportent & ses missions tout en assurant la

maitrise d ceuvre ;
e Assurer lareprésentation de Sonelgaz au niveau local.

2.5 Laprésentation del’organigrammedel’entreprise

La Sonelgaz a mis en place plusieurs services auxquels les fonctions spécifiques leur
sont attribuées, pour étre en mesure de répondre a chaque besoin exprimé tout en veillant a
mettre en relation directe entreprise et client. C'est ainsi que la direction de Bejaia a dressé

I’ organigramme suivant :
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Figure N°06: L’ organigramme général del’entreprise
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Sour ce : document interne de laDD Bejaia.
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% Description del’ organigramme générale dela direction deladistribution.

1. Ledirecteur dedistribution

Sonroleest :
= |l veille au bon fonctionnement de |’ entreprise et coordonne les différents sévices;
» || assure lareprésentation de Sonelgaz au niveau locd ;

» [Ismettent en ceuvre la politique commerciae de |’ entreprise et |e contréle de son
application.

= |l participe al’ élaboration, ala politique de la direction générale.
2. Secrétairededirecteur

Elle est chargée de la réception, de transmission, de I’ enregistrement et de dispatching du

courrier et des appels tél éphoniques de la direction.
3. Servicedesaffairesjuridiques:
Sonroleest :

» D’assister les structures dans la prise en charge des problémes a caractéere juridique;
» Représentez Sonelgaz par la délégation du directeur régionale devant les difficultés

juridiques et prennent ses mesures amiables dans I’ intérét de Sonelgaz ;
= Suit I’exécution des décisions dejustice;

*  Prends des mesures permettant d’ assurer |e renouvellement des créances de toutes

natures;

» Formaliser et controler les dossiers inquiétants;;

=  Examiner et traiter les demandes d’indemnisation de toutes natures ;

=  Vulgariser et diffuser I'information a caractére juridigue en tant que besoins;

» Participer alarédaction des cahiers de charge, de contrats et ala commission des

marchés.
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4. Chargédelacommunication :
A plusieursroles

= |l congoit et il organise I’information destinée aux publics et aux clientéles en utilisant
les supports appropriés (dépliants, les affiches, presse, radio locale...etc.), en

S appuyant sur la politique arrétée par I’ entreprise ;

= || participe avec ladirection régional e aux manifestations commerciales;
= |l propose des themes sur la publicité et I'information de la clientéle sur labase
d observation locale;

= || fait des entretiens et des relations étroites avec les médias (Télévision, radio,
presse...€etc.).
5. Chargédelasécurité:

Sonrbleest de:

» Faire un planning des visites avec programmation des actions de sensibilisation ;

» Visiter les chantiers (ouvrages neufs et les installations existantes) ;

»  Préparer des simulations d'incidents gaz et d’ électricité avec les districts;;

=  Miseen application de toutes les directives et prescriptions concernant la
securité;

» Diffuser lesfiches d’ accidents de tous types;

= Mettre au point le programme annuel d action ;

Participer aux prévisions des matériels de la sécurité.

(o2}

. Chargédelasuretéinterne

A pour téche principal e de suivre de maniere permanente des aspects de |la sureté
interne de la direction de la distribution, des services techniques d' électricité é et de

gaz ains gue les services commerciaux.

7. Division technique Electricité (DTE)

Elle est chargée ala conception des études, al’ exploitation et ala maintenance des
ouvrages d'électricité dans le cadre de qualité et de continuité de service, elle

S appuie aussi sur les structures suivantes :

= Le Service contrble d’ exploitation ;
» Le service développement réseaux éectricité;
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= |[eservicetravaux soustension;
= | eservice maintenance éectricité;
= | eservicetéléconduit

Ladivision technique éectricité gére 05 agences
8. Division techniquegaz (DTG)

Elle est chargée de la conception des études, de I'exploitation et de la
maintenance avec |I'équipement des ouvrages gaz dans le cadre de qualité et

continuité de service. Elle acomme mission :

= Laconception des études de développement des réseaux ;

L’ établissement des plans de dével oppement retenus a court et moyen terme;

La maintenance des équipements, appareils et appareillages divers;;

Veiller aune exploitation optimale des réseaux dans le cadre de regles et objectifs de

gualité et continuité de service.
Ladivision technique gaz gere 05 agences

9. Division étudesd’ exécution travaux (DEET) :

Cette structure est chargée de la maitrise d’ ceuvre du programme de réalisation
d ouvrages RCN avec les DP et les centres él ectrification ruraux. Cette division est composée
de:

»  Service étude et travaux Electricité et Gaz ;

=  Servicede gestion del’investissement ;

= Service pour laprogrammation des réalisations ;
»=  Service marchés;

= Service gestion des crédits et d’ ordonnancement.

10. Subdivision affaires générale
Elle est chargée d’ assurer :

= L’approvisionnement en matiere et fourniture de bureau et alaréparation ;
» Lagestion du parc infrastructuresimmobilieres deladirection ainsi que son parc

auto ;

Lagestion des crédits;;
La gestion deladirection (courriers, archive, documentation, reprographie,

voyage...€tc.).
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11. Division administration des marchés (DAM)

C’est une nouvelle division de la direction de distribution de Bejaia, cette DAM est

divisé en sous services qui sont figurés dans I’ organigramme qui suit :

Figure N°07 : I'organigramme dela DAM

Division administration des marchés

Service gestion des Service gestion des Service gestion des
investissements et créditsdu investissements et crédits des investissements et créditsdu
RNC du programme propre infrastructures programmedel’ éat E& G

E&G
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Contrats et marché

Crédits Crédits
Crédits
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o _ ordonnancements 1
Administration des Administration des

Administration des
programmes programmes

N )\ ) y

Sour ce : document interne delaDD Bejaia
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12. Division relation commerciale

Elle est chargée de la gestion des clients en matiere de raccordement en Electricité
et Gaz et le suivi de la facturation MT/MP et BT/BP en relation avec les districts et le

service de gestion de systéme informatique.
Ladivision relation commerciale géere 10 agences commerciales.

13. Division gestion du systeme infor matique DGSI
Ceservices occupede:

» Lagestion des groupes de facturation BT/BP en respectant le calendrier de relevé et de

lafacturation;

= La facturation des clients MT/MP avec la nouvelle version (systéme de gestion des
clients) ;

= Lagestion du centre informatique et la promotion du systeme au niveau de la direction

de ladistribution.

14. Division ressour ce humaine

Elle est chargée d'assurer la politique de la gestion du personnel en matiere de
recrutement, mutation, paye, la survie de la carriere des agents...etc. Cette division est

composée de:

= LaService administration et personnel ;
=  Servicecarriere et formation ;
=  Agence commerciae;

»  Subdivision moyenne générale.

15. Division finance et comptabilité
Elle est chargee::

= D’assurer le contrdle, la comptabilisation des opérations comptable;
= Delavérification et de payement de toutes les factures;

» D’assurer I'activité fiscale décentralisée ;

= Elaborer le budget annuel delaDD et son suivi ;

» Réaliser letableau de bord, éats de synthese et le bilan delaDD ;

» Rapprochement des comptes.
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a. Laprésentation del’organigrammedelaDFC

FigureN° 08 : Organigrammede DFC

( soc ]

l l l l

Service Service exploitation Service budget et Service
finance comptable contrdle de gestion inspection

Sour ce : document interne delaDD Begjaia
b.  Attributions et missions de chaque service
e Service finance
A pour role:

= D’établir laprévision detrésorerie et le suivi accréditifs;
»  Paiement des factures fournisseurs et autres opérations ;
=  Rapprochement des comptes financiers;

»  Suivi des opérations des flux financiers;

=  Assurer lesrelations avec les institutions financiéres.
e Serviceexploitation comptable
A pour mission :

=  Comptabilisation et contrdle de I’ensemble des opérations ayant trait aux caisses et
journaux divers;;
= Comptabilisation des opérations de la trésorerie (paiement des factures, impots et

taxes, charge sociale...€tc.) ;
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=  Traitement et comptabilisation des factures fournisseurs et filiales;;

= FEtablissement des travaux fins d’ année (amortissement, provision, rapprochement des
comptes de dette et de créances) ;

»= Rapprochement du fichier central par rapport al’inventaire physique;

= FEtablissement des états synthéses (bilan, échanges inter unités) ;

=  Suivi et miseajour du fichier tableau de bord.

e Servicebudget et contrdle de gestion
A pour mission :

= D’assurer le suivi de la réalisation des objectifs par |’ établissement des tableaux de
bord mensuel, trimestriel, semestriel et les bilans annuels;

» D’assurer le suivi des engagements et les dépenses des opérations sur les crédits
d'investissement par |’ éablissement des visas d’ engagement et |le rapprochement des
dépenses par rapport aux états comptables ;

= Assurer le suivi des paramétres de gestion ;

» Préparation de larévision budgétaire de |’ exercice en cours;;

= Elaboration du budget annuel de ladirection.

e Serviceinspection

=  Fait un programme de contréle au niveau des services en vue d’ examiner
»  Possede ades contrdles inopinés sur instruction de sa hiérarchie

= Assisteles structures
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Section 02 : Elaboration d’un tableau de bord au sein dela direction de distribution

Pour piloter correctement une organisation, le manager doit disposer, parmi
d autres outils de gestion, d’ un tableau de bord réunissant des informations essentiels sur la

situation et I’ évolution.

Lors de notre stage au sein de la direction de distribution, nous avons eu un apercu

sur I’ @aboration des tableaux de bord qui facilitent lalecture des données.

La lecture répétée des TDB permet de voir, comprendre et réfléchir a son
amélioration par des corrections simples et judicieuses. Les indicateurs de performances

des TDB sont utiles pour voir et corriger les données.
1. Fixation des objectifs

Le comité de direction communique les objectifs a court terme en termes de résultat de
maniére a permettre :

- Déablir lesliens entre stratégie et objectifs au niveau des activités
- Garantir I’ objectivité de I’ appréciation des performances.

Ceci se fait par le biais du contrat de gestion entre le président directeur général et le
directeur de distribution.

En ce qui concerne lafonction commerciale, il on découle:
1.1Laqualitédesservicesfournisalaclientee
1.1.1 Délaisderaccordement delaclientéle

Pour I’année 2018, les cibles fixées en termes de délai moyen et les pourcentages de
raccordement hors délais a ne pas dépasser se présentent comme sulit:

Tableau N° 06 : délais de raccordement delaclientéle

Branchement Branchement Extension Extension. Gaz
électricité gaz électricité
Obj ectif 7 8 45 40

Sour ce : document interne de DD Bejaia
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1.1.2 Délais de dépannage

Le déla de dépannage est de dix(10) heures au maximum apres réception de I’ appel.
1.1.3 Déais deréclamation écrite

Ledéa deréclamation est de dix(10) heures maximum

1.1.4 Déais crédit client

Son objectif est fixé a50 jours.

1.2 Mesuredela performance

1.2.1 Chiffred’affaires

Le chiffre d affaires pour I’ année 2018 est fixé pour

LaBT : 2005.22 MDA

LaMT : 5535.49MDA

LaBP: 423,74 MDA
LaMP: 105,36 MDA
1.2.2 Pertesd’ énergies électriques

Constituant une préoccupation maeure de la société, les pertes d'énergies impactent
lourdement sur les résultats et devraient par conséguent retenir une attention particuliére de la
part des gestionnaires a tous les niveaux.

Il est donc attendu pour ce paramétre une diminution par rapport au niveau probable de
I"exercice 2017 soit 13.46%.

1.2.3 Pertesd’ énergies gazieres
Cet objectif est exprimé en taux de rendement avec un pourcentage de 97% pour I’ année 2017.

2. Lechoix et le calcul desindicateurs
L'élément essentiel dans la mise en place d'un tableau de bord réside dans la recherche
des indicateurs de performance qui la composent. En effet |es indicateurs d'un tableau de bord

sont sensés encadrer le travail d'un employé. Les indicateurs attirent |'attention de I'employé
sur les téches et les processus que la direction trouve indispensable pour la réussite de
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I'entreprise. Bien choisir les indicateurs de performance d'un tableau de bord peuvent devenir
de puissants agents de changement.

Tout comme les objectifs, les indicateurs sont proposés par la direction générale de

Constantine.
Lesindicateurs fixés pour I’ activité commerciale sont principalement :

- Apport abonnés: Cet indicateur doit étre calculé pour la basse/ moyenne tension et
Basse/moyenne pression
- Lesdédais: Pour que le tableau de bord de gestion joue son réle d'outil d'informations
et d'actions, il est nécessaire que les données soient fournies trés rapidement. L'absence
d'une information ne doit retarder en rien la parution du tableau de bord.
e Ddaiscrédit client
Ce ratio exprime le nombre de jours que mettent les clients pour le payement de leurs
factures.
Le Déa Credit Client (DCC), est I'indicateur financier qui mérite beaucoup plus de
projecteurs, car il mesure le déla moyen de paiement de factures par la clientéle de
Sonelgaz.

Il se calcul comme suit :

Délai crédit client = Créances x Nombredejours
Chiffred’affaireen TTC

e Lesdéaisderaccordement
Dont I’ objectif est aminimiser, il est exprimé en jours.

Cest le délai global qui commence a partir de la date de réception de la demande
client jusqu’ ala date de lamise en service et d’intégration.

Il est scindé en différentes phases (études, établissement des devis, payement,
réalisation et mise en service).

e Lesdéaisderéclamation

Le traitement des réclamations est un indicateur de qualité de service qui permet

d évauer la prise en charge des réclamations.
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e Lesdéaisdedépannage

Dont I’ objectif est aminimiser, il est traduit par le temps qui S écoule entre la date de la
survenue de la panne et son rétablissement.

- Achats, Venteset Taux de Pertes Electricité et Gaz

e Lesventes

C'est I’ énergie vendue aux abonnés calculée sur la base de lareléve des indexes.
e Lesachats

C'est I’ énergie relevée au niveau des compteurs GRTE, GRTG.

e Taux deperte

Les pertes sont séparées entre pertes techniques et pertes de gestion.
Les pertes techniques : sont des pertes tol érables et inévitables avec un seuil de tolérance
de !’ ordre de 7%.

Les pertes non techniques: elles sont induites par la maniére avec laquelle les
clients sont gérés (releve, facturation, traitement des signalés ...).

-PERTE= Achats Nets - Ventes.
-Taux de perte= perte(Gwh)/ achats(Gwh)* 100

e Taux derendement
Le taux de rendement nous renseigne sur les pertes de |’ énergie gaziere.
Taux derendement (%)= 100% - (achats- ventes) / achats)* 100

- Chiffred affaire:
Cest lesventes d énergie et les travaux entrepris aux profits des clients.

- Lescréancesclients:
Cet indicateur représente les créances de |'entreprise vis-avis de ses clients, ces

créances représentent des fonds appartenant a la société mais qui ne sont pas a sa
disposition, et pour des besoins de trésorerie, |'entreprise a intérét de recouvrir ces

créances aterme.

- Letaux d encaissement

Dont I’ objectif est a maximiser. Cet indicateur nous renseigne sur le pourcentage de
reglement des créances par |es abonnés.
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3. Miseen eceuvre et suivi des tableaux de bord

3.1 Lapériodicité: Il ne peut y avoir de regle stricte dans ce domaine ; la périodicité doit
correspondre aux besoins et aux caractéristiques de chaque entreprise. |l est possible que les
fréguences de mise a jour ne soient pas les mémes aux différents niveaux. Certains
responsables opérationnels ont besoin dinformations plus rapides que le chef d'entreprise
lui-méme. Il est important dans ce cas que la périodicité choisie soit telle qu'il soit aisément
possible de regrouper les sous périodes pour établir en fin de mois (par exemple) le tableau
de bord de I'entreprise.

3.2 Utilisation du tableau de bord

Les tableaux de bord étant destinés aux utilisateurs, il leur revient de les aimenter. Toute
personne est utilisatrice si elle se sert de cet indicateur comme un instrument d'éclairage, de

pilotage, d'orientation, de performance.

Un tableau de bord n'est pas fait uniquement par et pour les dirigeants. Il doit permettre de
communiquer sur la stratégie de la structure et de montrer comment a chague niveau, chague

unité, structure ou service peut mener a bien cette stratégie.

Il permet un dialogue permanent instauré entre les différents niveaux hiérarchiques, une
réunion périodique est alors programmée pour le suivi de I’ atteinte des objectifs fixés.
Le tableau de bord de gestion est pour le chef dentreprise auss que pour les responsables

opérationnels un outil pour I'action.
3.3Mise A Jour Du Tableau De Bord

Pour garantir la bonne orientation prise par la conjugaison des actions locales, I'entreprise
procédera a des contrdles périodiques. Un compromis entre une périodicite trop faible et une
périodicité trop forte est a trouver. La périodicité généralement retenue est de un mois.
Cependant, certaines informations doivent étre modifiées chaque jour et peuvent faire I'objet

d'une mise a jour separée qui est grandement facilitée par |'utilisation de I'informatique.

Ce controle devrait surtout porter sur la révision des indicateurs et sur les évolutions
indispensables du Tableau de bord, il doit toujours étre en harmonie avec |'équipe I'utilisant,
avec le systéme a contréler et avec les objectifs fixés. Chaque évolution de ces paramétres doit

impérativement entrainer une modification de tableau de bord et de méme, la définition des
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indicateurs, leur choix et leur construction doivent suivre |'apprentissage du groupe qui les
affinera et les gjustera au fur et a mesure de son expérience.

4+ Listedesindicateursdirectset indirects

Dans cette partie, il Sagit de déterminer un maximum d'indicateurs nous permettant la
mesure d’ objectifs fixés précédemment.

1. Apport abonnés électricité et gaz par type d’abonnement

Cet apport est le nombre de clients nouveaux qui nous permettent d apprécier

I’ avancement des raccordements en éectricité et gaz.
- Accroissement desclients

Il est exprimé en nombre, ¢’ est I’apport ou le surplus de clients intégrés au titre de

I’année N par rapport al’ année N-1.

C’est a partir de cet indicateur qu’ un plan prévisionnel est défini sur le plan énergétique

les besoins qui seront exprimeés sont les investissements a réaliser.
1.1 Accroissement clients éectricité

Tableau N°07 : apport abonnés (nouveaux clients) électricité

2017 2018 % T &0l opjectits | TR %
BT 12 190 15908 |3050  |11334 140.35
MT 52 31 4038 |44 70.45
Total 12 242 15058 |3035  |11378 140.25

Sour ce : document interne de la DD Bejaia.

On observe une stabilité dans I’ évolution mensuelle de |’ apport abonné, et une évolution de
30% sur le cumul. L’objectif d apport abonné MT et BT est largement réalisé grace a la
dynamique d’ absorbation du portefeuille demandé.
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e NombreclientsELEC

Représente |le nombre total des clients gérés par la DD, cette derniére prévoie le nombre

total de ces clients en analysant leurs taux d’' évolution et en intégrant les nouveaux clients
probablement réalisé durant I’ année 2018.

Tableau N°08 : nombretotal clientséectricité

2017 2018 T évol % Objectifs TR%
BT 311 909 326 477 4.67 323 243 101
MT 1661 1692 1.86 1705 99.23
Total 313770 328 169 4.58 324 948 101

Sour ce : document interne delaDD Bejaia

Figure N°09 : Nombre declients électricité
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Sour ce : éabli par nos soins selon les données dela DD Bejaia: 2017-2018

On enregistre une évolution en nombre de clients de 5 % par rapport a |I’année
précédente et un taux de réalisation de 101 % par rapport a I’ objectif fixé et ce suite aux

réalisations précitées et le nombre insignifiant de résiliation 1935 clients ; dont 1 911(BT) et
24 (MT).
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1.2 Accroissement clientsgaz
Tableau N°09 : apport abonnées gaz

2017 2018 T évol % Objectifs T R%

BP 7948 9844 23.85 12024 81.87
MP 10 10 - 10 100

Total 7958 9854 23.83 12035 81.88

Sour ce : document interne delaDD Bejaia

L’ apport client BP a enregistré un taux d’évolution de 23.85% par rapport a |’ exercice
précédent et un taux de réalisation de 81.87 % de I’ objectif fixé qui est de 12 024.

Nous enregistrons toujours une lenteur de réactivité des clients pour le payement et la

réalisation de leurs instalations intérieures, aussi, L’objectif de mise en service d’une

nouvelle distribution publique en 2018 a été chevauché sur janvier 2019.
Le taux de réalisation en apport client MP est de 100% par rapport al’ objectif fixé.
e Nombreclientsgaz

Représente le nombre total des clients gérés par la DD, cette derniére prévoie le nombre
total de ces clients en analysant leurs taux d’' évolution et en intégrant les nouveaux clients

probablement réalisé durant I’ année 2018.

Tableau N° 10: nombretotal clients gaz

2017 2018 T évol% Objectifs TR%

BP 115893 125 623 8.30 128 017 98.13
MP 203 213 4.93 213 100

Total 116 096 125 836 8.39 128 230 98.13

Sour ce : document interne delaDD Bejaia
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Figure N°10: nombre de clients gaz
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Source: établi par nos soins selon les données dela DD Bejaia: 2017-2018

Nous constatons une évolution du nombre de clients en gaz de 8.30% en 2018 par
rapport al’ année précédente et une réalisation cumulé de 98% par rapport al’ objectif fixé.

2- Raccordement clientéle nouvelle et qualité de service
2-1 Portefeille raccordement clientée nouvelle

Tableau N°11 : instances par phases dlectricité

Désignation Branchement Extension
NBR | Poids NBR Poids
Instances d’ études
1407 49% 1355 55
Instances établissement devis
157 6% 67 03
Instances d’ accord ou de
paiement 695 24% 125 05
Instances de réaisation 435 15% 428 17
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En cours de réalisation

121 4% 398 16
Instances de Mise en service

34 1% 111 04
TOTAL DD

2849 |100% 2484 100

Sour ce : document interne delaDD Bejaia
I ntépretation
Branchement électricité :

Le portfeuille globa branchement electricité totalise un nombre de 2849 affaires, dont
1407 affaires en instance d’ etude ce qui represente 49% du portefeuille cela s explique par le
nombre important de demande recues mensuellement, dont on enregistre 1521 pour le mois de
décembre , le manque de moyen roulants et d’ agents gjouter acelalalenteur des reponses

des collectivités notamment |es autorisations.
Extension éectricité:

Le portfeuille global extention totalise un nombre de 2 484 affaires, dont 1 355 affaires
en instance d’ etude ce qui represente 55% du portefeuille cela s explique par le nombre
important de demande recues mensuellement, dont on enregistre 1 842 affaires pour le de
decembre mois, gjouter acelalalenteur de traitement des demandes dans la phase etude qui
est du essentiellement au manque manque d’ agents et de moyen roulants, et au delai

d attente entre le devis et le payement du clients afin d’ entamer les travaux.

Il'y alieu aussi de préciser que 429 affaires, soit 17% du portefeuille sont en instance de

réalisation suite alalenteur :

- Del’ obtention des permis de construire et des autorisations de voiries et de passages
nécéssaires al’ extention de ouvrages, aupres des différentes autorités ;
- Delaprocédure d attribution des affaires (consultation, evaluation des commissions et
attribution).

90



Chapitre III Le tableau de bord de la direction de distribution- SDC

- Tableau N°12: instances par phases gaz

Désignation Branchement Extension
NBR Poids NBR Poids

Instances d'études 405 35% 105 27%

Instances établissement

devis 70 6% 5 1%

Instances d’accord ou de

paiement 165 14% 30 8%

Instances deréalisation 308 359 197 3004

Instancesde Miseen

service 72 6% 100 26%

En coursderéalisation 3 3% 24 6%

TOTAL DD 1144 100% 391 100%

Sour ce : document interne delaDD Bejaia
Interprétation
Branchement GAZ

Le portefeuille global branchement gaz totalise un nombre de 1144 affaires, dont 405
affaires en instance d'étude ce qui représente 35% du portefeuille, cela s explique par le
nombre important de demandes recues mensuellement, dont ont enregistre 349 pour ce mois,
le manque de moyens roulant et humains, |’ absence complement des agents OPPI pur certains
agences (notamment Aoukas et Kherrata et EL Kseur pour le gaz), ajouter a cela lalenteur de
traitement des demandes qui est du essentiellement aux efforts consacrés pour |’ exercice des

autres activités notamment la programmation des compteurs.
Extension GAZ
Le portefeuille global extension totalise un nombre de 391 affaires, dont 105 affairesen

instance d’ étude ce qui représente 27% du portefeuille cela s explique par lalenteur de
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traitement des demandes dans la phase étude qui est d( essentiellement au mangque de moyens
roulants et aux efforts déployés aussi pour le suivi des affaires en cours qui sont en nombre de
127 affaires soient 32% du portefeuille.

Tableau N° 13 : délai deraccordement clients

2017 2018 T évol % objectif T R%

Branchement ELEC 18 11 -39% 7 157%
Branchement gaz 18 15 “17% 8 188%
Extension ELEC 199 139 -30% 45 309%
Extension Gaz 152 113 -26% 40 283%

Sour ce : document interne delaDD Bejaia

FigureN°11 : Déai deraccordement
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éléctricité Gaz électricité gaz

Sour ce : établi par nos soins selon les données dela DD Bejaia: 2017-2018
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Tableau N°14 : délai de raccordement de branchement par phase

1 Réception Demande/ Début Etude 2,56 2,2
2 Début Etude /Fin Etude 4,05 15
3 Fin Etude / Chiffrage 0,35 0,3
Chiffrage /Transmission Devis au
4 client 0,30 0,4
Accord ou paiement/Instance
5 Programmation 0,52 0,4
Instance Programmation /Début
6 Travaux 0,76 6.8
7 Début Travaux /Fin Travaux 1,38 2.3
8 Fin travaux /Réception Provisoire 0,60 0,3
9 Réception Provisoire 0,50 0,9

Sour ce : document interne de DD Begjaia

Tableau N°15: délai deraccordement d’extension par phase

1 Réception Demande/ Début Etude 5 0
2 Début Etude /Fin Etude 51 22
3 Fin Etude / Chiffrage 4 4
4 Chiffrage /Transmission Devis au client 4 5
5 Accord ou paiement/Instance Programmation 8 10
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6 Instance Programmation /Début Travaux 9 13
7 Début Travaux /Fin Travaux 11 8
8 Fin travaux /Réception Provisoire 0 0
9 Réception Provisoire/Etablis.Facture Définitive 45 50
10 Etablis.Facture Définitive/l Mise en service 2 1

Total délaisen jours 139 113

Objectif Dé8ais 45 40

Sour ce : document interne dela DD Bejaia
I nter prétation

En analysant le délai moyen de satisfaction éectricité et Gaz on constate que les phases les

plus importantes sont :

-La phase d' études : ce délai est de 51 jours pour I’ éectricité et 22 jours pour le Gaz, il
est important suite :

- A I'importance de notre portefeuille notamment |es instances d’ études.
-Au manque de moyens roulants au niveau de la DEETEG.

-Au nombre important des affaires en cours de réalisation qui nécessite, un suivi et une
surveillance des travaux a travers tout le territoire de la WILAYA, ce qui engendre une
lenteur remarquable dans la phase étude.

- La phase de transmission des documents de fin travaux par la DEETEG : ce délai est
de 4 jours pour I’ électricité et 5jours pour le Gaz, et ce suite alalenteur de transmission des

plans conformes a exécution par les entreprises réalisatrices.
Qualitédeservice
221 Lesdéaisdedépannage

Dont I’ objectif est a minimiser, il est traduit par le temps qui s écoule entre la date de la

survenue de la panne et son rétablissement.
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Tableau N°16 : délais de dépannage

Délai dépannage 2018 Objectif 2018 TR%

DD 0.9 10 9%

Sour ce : document interne de laDD Bejaia.

D’ apres ce tableau nous constatons que le délai de dépannage est minimisé gréce a la

trés bonne prise en charge des réclamations des pannes.

Figure N°12 : délais de dépannage
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DD

Sour ce : établi par nos soins selon les données dela DD Bejaia: 2017-2018

2.2.2 Letaux deréclamation
Le traitement des réclamations est un indicateur de qualité de service qui permet d évaluer

la prise en charge des réclamations
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Tableau N°17 : Taux deréclamation

Taux deréclamation

2018

Dbj ectif 2018

TR%

DD

1.73%

10%

17.3%

Sour ce : document interne de laDD Bejaia.

D’apres ce tableau nous déduisons gque le nombre de réclamation atteint 1.73% du

nombre total des abonnées éant inférieur al’ objectif fixé cela permet de démontrer qu'il y a
une satisfaction du service fait.

Figure N°13 : taux de réclamation
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Sour ce: établi par nos soins selon les données delaDD Bejaia: 2017-2018

3. Achats, Venteset Taux de PertesElectricité et Gaz
3.1 Achats, Ventes et Taux de Pertes Electricité

L’ éectricité est une énergie non stockable, pour cela |’ entreprise se trouve face a un

indicateur de performance qu’on appelle le taux de perte qui représente le pourcentage
de I’ énergie perdue (non vendue), ce taux se calcule comme suit :
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Tableau N°18 : Achats, Ventes et Taux de Pertes Electricité

E’Ge\?&ﬁ 126274 | 132355 | 138355 |4,53% 135545 | 102.73%
BT 72071|  74318| 78116| 511%| 73653 106,06%
MT 54203|  58037| 60239 370%| s0102| 10177%
Achats Nets| 4 y12o3 | 155500 | 15806 | 216% |153825 | 103.34%
(GWh)

Pertes 18449 | 23244 | 20605 |-11.35% | 2008 | 9821%
(GWH)

TAUX DE

TARX 0| 1259 | 1475% | 1278% | -13% | 1346% | 94,98%

Sour ce : document interne delaDD Bejaia.

D’ aprés le tableau au-dessus, nous essayerons d’ établir la figure suivante qui expose
plus précisément la différence entre les deux années et |’ objectif fixé.
Figure N°14 : évolution Achat, vente et taux de pertes

1.800,00
1600,00 289,60
1400,001- 8.45
1.200,00 -
1.000,00 - 2017
800,00 - m 2018
= Obj ectif

232,44 206,05 209,8

Achat
Sour ce : établi par nos soins selon les données de laDD Bejaia: 2017-2018

vente perte (GWH)
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FigureN°15: LesventesBT et MT et de |’année 2018

Ventes

mBT
mEMT

Sour ce : établi par nos soins selon les données dela DD Bejaia: 2017-2018
I nter prétation

La DD aatteint les objectifs assigné par rapport au taux pertes grace a la bien vaillance
du collectif du commercial DRC et agences qui ont su profiter de la clémence du climat qu’'a
connu I’ année 2018.

En 2018, on constate pratiguement une évolution positive des achats d énergie
électricité par rapport a 2017, dont le taux d’ évolution n’ est que de 2.16%.

Le plan d action pour la réduction des pertes en électricité

- Reléverédleet facturation delaclientéle;
- Priseen chargedessignalésdelareléve;
- Maitriser les consommations nulles ;

- Poursuivre la généraisation des comptages électroniques pour les abonnées
spécifiques;;

- Assainir la situation des compteurs inactifs ;

- Lamise en conformité des équipements constatés en défaut pour les comptages MT ;
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- Bannir par tous les moyens réglementaires les fraudes d’ énergies.

3.2 Achat, Vente et Taux derendement
Le gaz est une énergie stockable, contrairement a |’ électricité I’ entreprise se trouve face a
un indicateur de performance appelé taux de rendement qui mesure la proportion des ventes
de gaz par rapport aux achats.
Tableau N°19 : Achats, Venteset Taux de rendement

2016 2017 2018 |Tévol % |Objectif TR%
Ventes(th) |1411,36 |1464,05 |1846,52 |26,12% |1530,07 |120,68%
BP 1158,68 |1156,68 |1506,01 |30,20% |1209,04 |124.56%
MP 25268 |307.37 34051 |1078% |[321.03 |106,07%
ﬁﬁ;‘ats Nets| 133338  |161325 |186150 |1539% |1586.67 |117.33%
Pertes(th) |-77,98 |1492  |1507  |-89,90% |56,6 26,63%
Taux de

rendement 105,85%| 90,75%| 99,19%| 9,30% 97% 102,26%
%

Sour ce : document interne delaDD Bejaia

A partir des données de ce tableau, nous allons procéder a la représentation graphique
des achats, des ventes ainsi que le taux de rendement.
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Figure N° 16 : évolution Achat, vente et taux de rendement
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Source: établi par nos soins selon les données delaDD Begjaia: 2017-2018

FigureN°17: LesventesBP et MP del’année 2018
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mBP
mEMP
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Source: établi par nos soins selon les données dela DD Bejaia: 2017-2018

Objectif atteint en taux de rendement gaz, ainsi qu’ une nette amélioration comparativement
a 2017, gréce a I’évolution des ventes BP de 30 % par rapport a I’année précédente et un
taux de réalisation de 102.26 % par rapport al’ objectif.

Plan d’ action pour laréduction des pertes gaz :

U Contrdle des groupes avant toute facturation.

Q Vérification des consommations nulles et faibles.

Q Traitement définitif des signalés de releve et redressement avant facturation du groupe.
4. Chiffred affaires

Cest la facturation émise au titre de I'exercice et qui concerne les consommations
énergétiques (électricité et gaz) plus les différentes prestations travaux fournis aux clients (cas

de déplacement de réseau).

4.1 Chiffred’ affaire électricité

Tableau N°20 : Chiffred’ affaire électricité MDA

2016 2017 2018 T évol Obj ectif T R%
%

CA BT 3530.22 102.71
3200,33 3436,39 | 362585 5,51%

CA 2005.27 105.88

MT 1 663,81 2 084,55 2123.36 | 1.86%

CA 5 535.49 103.86

total 4864,14 |5520,93 |5749.21 4.13%

Sour ce : document interne delaDD Bejaia
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FigureN°18 : chiffred affaires ELEC (unité de mesure MDA)

7 000,00
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0,00 -
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Sour ce : établi par nos soins selon les données de la DD Bejaia: 2017-2018

Nous constatons une |égere évolution des prix moyens de ventes enregistré par rapport a
I’ exercice 2017

4.2 Chiffred’ affaire Gaz

Tableau N°21: chiffred’affaires Gaz MDA

CABP 389,79 | 40967 | 562,14 | 37200 423,74 133%

CAMP 111,3| 131,6| 14654 | 11,35% 105,36 139%

CA Total

501,09 541,27 | 708,68 | 30,93% 529,1 | 134%

Sour ce : document interne delaDD Bejaia
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Figure N°19: chiffred’ affaire gaz (unité de mesure MDA)
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Sour ce : établi par nos soins selon les données dela DD Bejaia: 2017-2018
Interprétation

On note une évolution en chiffre d affaires BP par rapport a la méme période de
I”année écoulée de 37% . Pour un objectif de 423.74 MDA, le taux de réalisation enregistré
est de 133%.

Le chiffre d'affaires MP a enregistré un taux de réalisation de 139% par rapport a
I” objectif.
Pour optimiser le chiffre d’ affairees, le gestionnaire est amené a pousser |’ analyse vers :

> Les instances d'intégration en facturation des abonnés (consommations non
facturées, nouveaux clients)

>  Les redressements a effectuer en terme de rattrapage d’energie (compteurs
défectueux, fraude....)

> Une qualité de reléve (indexe reel).
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5. Recouvrement des créances

5.1 Evolution des créances

» Lessoldesen fin de période

Cest les créances détenues par type d abonnés (abonnés
travaux, MT/MP...... ).

Tableau N°22 : Situation des soldes Globaux « ENERGIE »

ordinaires, administration,

Année 2017 Année2018 [T evol % | EV. Financiere | Poids
AO 860 531 168,88 | 761 018 693,79 | -11,56%| -99512475.09
AO avec PCX 931658 665,51 | 854 74238523 | -841% | - 76876 280,28 | 3499
MT/MP ACI 174177 114,61 | 164 413 540,70 | -5.61% -9763573,90 | 07%
FRM 19 795 029,73 26 301 401,17 32.87 % 6 506 371,44 01%
Privé 1127 156 420,69| 1 045 457 327,10 -7,25% | -81 699 093,58 42%
FSM ADM 612 806 206,06 | 748 583 251,93 | 22.16% | 135 777 045.87 30%
MT/MP ADM 583 140515,84 | 704 213 609,05 | 20.76 % | 121 073 093.21 28 %
Public 1195946 721,90| 1 452 796 860,98 | 21.48 % | 256 850 139.08 58 %
TOTAL DD 2323103 142,59| 2498 254 188,08| 7.54 % | 175 151 045.49 100%

Sour ce : éabli par nos soins selon les données dela DD Begjaia: 2017-2018

I nter prétation

Le tableau récapitulatif ci-dessus montre que le solde global énergie de la DD de Beaia sest
aggravé de 8 %, et ce par rapport au 31/12/2017. Cette aggravation a engendré un surplus financier
de 175 MDA contre un surplus de 760 MDA réalise |’ année passee.

Néanmoins, le tableau ci-dessus dégage clairement que ce méme solde a connu une
amélioration dans le solde Client Ordinaire (CO), atteignant un taux de — 11.56 % (sans PCX), €t -
8% avec PCX.

Cette méme amélioration s'est prolongée aux clients MT/MP SE, réalisant un taux

d évolution de — 6%, et ce par rapport au 31/12/2017.
Sauf que, il est apréciser que les soldes des autres types de client ont subi une aggravation.

Les clients BT/BP FRM L’ aggravation a atteint un taux de 33%, avec un surplus financier de
6.50 MDA.
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Quant au secteur administratif (BT/BP FSM et MT/MP ADM), son solde global a subi a son
tour une aggravation de 21 %, réalisant ainsi un surplus financier de 256.85 MDA et ce par rapport
au 31/12/2017.

Dans Ce méme prolongement, cette aggravation de solde du secteur administratif (ADM) qui
est qualifié d'un payeur administratif, a poussé sa quote-part en solde a atteindre 58% du solde

global énergiedelaDD.

5.2 Délaiscrédit client
Le tableau ci-dessous montre que le DCC global réalisé en 2018 est de 108 jours, contre
100 jours en 2017, avec 08 Jours de perte, et cela signifie que le délai moyen de paiement des

factures est alongé.

Ladégradation du DCC énergiedela DD Bejaia est le résultat de la dégradation subie
par ce méme indicateur au niveau du secteur administratif. Car il est remarquable que ce
dernier a connu une amélioration au sein du secteur privé avec un gain en jour de 05 par
rapport al’ exercice de 2017.

Tableau N°23 : délai crédit client par portefeuille (créances 2)

2017 2018 Evol en jours

AO 70 63 -07

FRM (FSM NON ADM) 50 59 -09
MT/MP ACI o5 24 -01
TOTAL PRIVES 55 50 -05

FSM ADM 433 485 +52
MT/MP ADM 365 429 +64
TOTAL ADM 397 456 +59
TOTAL ENERGIE 08 104 +06
TOTAL GENERAL 100 108 +08

Sour ce : document interne de la DD Begjaia
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Répartition du portefeuille
La premiere analyse qu’il convient de souligner est, comme le tableau ci-dessous affiche,

que I’ ensembl e des paramétres de la Direction relatifs aux CO sont en amélioration :

Tableau N° 24: clientsordinaire

PARAMETRE A/O | 2017 2018 T évol % | FINANCE (DA)
Solde AO (sansPCX) | 785241
DD 236,21 68524735511 | 157306 |- 9999388110

. 3527 582 4257 211 )
Encaissement 244,25 358,28 21% + 729 629 114,03
A 3717832 4000 992

506,05 966,95 +08% |+ 292 160 460.90

Solde exigible EX 0
47004 6020104152 |547 1660718 | 27 - 94853343,38
DCC EXIGIBLE 81 67 -16 Jrs
DCC GLAOBAL 165 123 - 42 Jrs

Source: établi par nos soins selon les données dela DD Bejaia: 2017-2018

En terme d’ améioration du solde CO (sans PCX) qui a atteint un taux de -12 %, réalisant ainsi une

réduction en solde de I’ ordre de 99.51 MDA ; il est peut étre le premier constat positif et important

designder.

D’abord, il est a notifier que la stabilité qu'a connu I’année 2018, a participé, heureusement, a

I’améioration de I’ ensembl e des paramétres de notre DD, a savoir :

Les encaissements CO ont connu une évolution de I’ordre de +10 %, atteignant en surplus

financier un montant de 650 MDA, et ce par rapport au 31/12/2018.

Le chiffre d’'affaire CO, a son tour, a atteint une évolution de +08 %, avec un 292 MDA de plus,

et ce par rapport au 31/12/2017.

Sans omettre de signaler, que le solde du portefeuille exigible (EX 47004) de la DD a éé

amélioré de — 08 %, avec une réduction de 55 MDA en finance.

L’amélioration de I’ensemble des parametres cités ci-dessus a contribué a réduire le délai crédit

client exigible des clients ordinaires de — 16 Jrs (T2), ce qui confirme que le déla moyen de

paiement des factures est réduit.
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- Vule poids important du solde des Clients Ordinaires est de 34 %, et ce par rapport au solde global
énergie delaDD, et représente 73 % par rapport au solde privé, ce qui ainfluencé positivement sur le
solde global delaDD.

5.3 Classement des agences en délai crédit client
A lalumiére des é éments affichés dans | e tableau ci-dessous, le DCC Exigible est en
nette amélioration au niveau de toutes les agences commerciales, et caindique que le délai de
paiement des factures est réduit par rapport al’ année passée.

Dans ce méme prolongement, il y alieu aussi de signifier que le DCC est un ratio financier
indicateur, qui est calculé par le rapport entre deux grandeurs, le solde (TTC)/CA(TTC)* Nbre
jrs; I'améioration du DCC Exigible CO delaDD de-16 jours s explique par la progression
des encaissements relatifs aux Clients Ordinaire de I’ ordre de +21%, atteignant un montant de
4 257 MDA, cette tendance de progression des encaissements a contribué a la diminution du

solde, et cela, en dépit de I’ évolution qu’a connu le chiffre d’ affaire.

L’ analyse des poids des agences affiché dans le tableau ci-dessous, donne a constater
gue les trois agences accaparent Tazmalt, Kherrata et Aokas 45 % du solde global CO dela
DD, Cette donnée impose a renforcer ces derniéres agences en matériels humains et

roul ants.

Tableau N° 25 : délai crédit client exigible par agence

Délai Crédit Client

Exigible

2017 | 2018 T.évol %
SEDDOUK 16 14 - 12,50
QUATRE CHEMINS |18 |16 ] 1111
SIDI AICH 26 24 - 7,69
AKBOU 29 22 - 24,14
BEJAIA 34 27 - 20,59
EL-KSEUR 52 31 - 40,38
AMIZOUR 58 42 - 27,59
TAZMALT 128 |100 - 21,88
AOKAS 118 (104 - 11,86
KHERRATA 104 (134 28,85
DD 81 67 - 17,28

Sour ce : document interne delaDD Bejaia
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Tableau N° 26 : poids des soldes

Agences Solde 31/12/2018 | Poids solde
BEJAIA 76.35 10,03%
AKBOU 59.31 7,79%

SIDI AICH 40.73 5,35%
AMIZOUR 53.04 6,97%
KHERRATA 163.62 21,50%
SEDDOUK 20.59 2,71%

AOKAS 131.45 17,27%
ELKSEUR 43.29 5,69%

TAZMALT 123.10 16,18%
4 CHEMINS 49.52 6,51%
DD 761.02 100%

Sour ce : document interne delaDD Bejaia

6. Letaux d’ encaissement

Dont I'objectif est a maximiser. Cet indicateur nous renseigne sur le pourcentage de
reglement des créances par nos abonnés

Tableau N°27 : taux d’encaissement par agence

Taux
D'encaissement
Agence 2017 2018 T evol %
BEJAIA 87.68 91.31 4.15
AKBOU 90.31 91.80 1.65
SIDI AICH 91.01 92.61 1.76
AMIZOUR 83.31 88.35 6.05
KHERRATA 73.50 70.00 -4.76
SEDDOUK 93.45 93.88 0.46
AOKAS 70.37 76.89 9.26
EL-KSEUR 86.15 89.65 4.07
TAZMALT 67.14 79.35 18.18
QUATRE
CHEMINS 92.47 93.89 1.53
DD 84.31 87.15 3.36

Sour ce : document interne delaDD Bejaia

A la lumiere des éléments mis en exergue dans la partie commentaire CO, il serait bien

illustré de I’ évaluation des performances de chague agence commerciale.
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A cet effet, I’analyse de la situation financiére cumulée au 31/12/2018 des agences
commerciales montre que le taux d encaissement de la DD durant cet exercice a enregistré
une évolution de (+) 3.36 % avec un taux d’ encaissement de 87.15% contre 84.31 % en

2017.

L’interprétation objective a ce taux d’encaissement, est le résultat de I’ évolution réalisee
au niveau de toutes les agences commerciales, a |’ exception I’ agence de Kherrata, ou son

taux d’ encaissement a subi une dégradation de I’ ordre de — 3.36%.
6.1 Portefeuille FRM BT/BP

Tableau N°28: abonnée FRM BT/ BP

Abonné FRM Encaissement (MDA) CA (MDA)
2017 109 103
2018 120 122
Tévol% 10 % 18 %
Finance 11 19

Sour ce : document interne delaDD Bejaia
I nterprétation :

Le portefeuille FRM (FSM NON ADM) englobe les clients Basse Tension et Basse
Pression (BT/BP) du secteur économique a caractére lucratif.

Cette année, ce portefeuille a connu une dégradation de |’ ordre de 32.87 %, %,
représentant ainsi une aggravation en solde 6.51 M DA par rapport au 31/12/2017.

Toutefois, il est important de faire une petite comparaison des réalisations entre 2017
et 2018, il s avere du tableau ci-dessus que le chiffre d’ affaire a enregistré un taux
d évolution de 18 %, tandis que, les encai ssements ont évolué de 9 %, engendrant un gain
financier respectivement de: 19 MDA, et 11 MDA.

6.2 PortefeuilleMT/MP SE
Le portefeuille MT/MP Secteur Economique a enregistré a son tour, une amélioration de: -
6 %, passant de 174.18 MDA a 164.41 MDA, soit une réduction de I’ ordre de 9.76 MDA en

finance par rapport al’ année écoul ée.
Les créances MT/MP Secteur économique représentent le poids de

7 % du portefeuille prive, et 16 % des créances globales de laDD.
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Tableau N°29 : AbonnéeMT MP /SE

Abonné MT MP/SE | Encaissement (MDA) CA (MDA)

2017 2 309 2184
2018 2513 2521
T évol% +9% +15 %
Finance 204 337

Sour ce : éabli par nos soins selon les données de la DD Bejaia: 2017-2018

Le tableau ci-dessus affiche que les encaissements dudit portefeuille enregistrent un
taux d évolution signifiant de 9%, aussi, le Chiffre d’ Affaire est en évolution de 15% par
rapport a |I’année écoulée, avec un financier en plus respectivement de 204 MDA et 337
MDA.

6.3 Portefeuille FSM ADM ET MT/MP ADM

Pour cette catégorie de clients étant qualifiée de payeurs administratifs, on remarque
une dégradation respective des soldes de : 22 % et 21% par rapport au 31/12/2017.

Sauf que, il y alieu de préciser que les clients contenus dans le portefeuille ADM
(fsm-mt/mp) ont un mode de paiement procédural, source d aggravation des soldes, qui ne
cesse de prendre des seuils intolérables, affectant méme I’ équilibre financier de cette
direction.

Cependant, la DD afourni des efforts afin de recouvrer ses créances en sollicitant
I’intervention du premier responsable de la Wilaya, en lui adressant des situations contenant
le détail des créances des administrations concernées.

Malgré les efforts déployés, les résultats restent toujours insuffisants par rapport
au poids du portefeuille ADM qui atteint 58% du solde global énergie delaDD.

Tableau N°30: FSM ADM ET MT/MP ADM

Type Abonné Encaissement CA/18 T ENCAIS %
18 (MDA) (MDA)

FSM ADM 423 553 76 %

MT/MP ADM 471 600 78 %

Source: établi par nos soins selon les données delaDD Bejaia: 2017-2018
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I nterprétation :

L’ analyse des données du tableau ci-dessus, indique que le Chiffre d’ Affaire réalisé
pour I'année 2018 n'a pas été intégralement encaissé, qui donne un taux d’encaissement)
relatif acesclientsde: 76% pour les FSM et 78 % pour les clients ADM, ces deux derniers
taux d’encaissement illustrent clairement que la capacité de la DD a transformer son chiffre

d affaire en trésorerie est faible et difficile.
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Tableau N° 31: tableau debord « SYNTHESE »
I ndicateur T Pictoar
Rubriques / Unité | 2017 | 2018 | évol | Objectifs| TR % 9
' ammes
Ratios %
Accroissement client ELEC
-Apport
abonnés Total Nombre | 12242 | 15958 | 30,35 | 11 378 140,25 @
BT | Nombre | 12190 | 15908 | 305 | 11334 | 14035 | ©)
MT | Nombre| 52 31 |-4038| 44 7045 | &
Nombre clients Total Nombre | 313770 | 328169 | 4,58 | 324 948 101 @
BT Nombre | 311909 | 326477 | 4,67 |323243| 101 @
MT Nombre | 1661 1692 1,86 1705 99.23 @
Accroissement Client GAZ
-Apport
abonnés Total Nombre | 7958 9854 | 23,83 | 12035 81.88 @
BP Nombre 7 948 9844 23,85 | 12024 81.87 @
MP ' Nombre| 10 10 ; 10 100 @
Nombre clients Tota Nombre | 116 096 | 125836 | 8,39 | 128230 | 98.13 @
BP | Nombre | 115893 | 125623 | 83 |128017| 98.13 ®
MP | Nombre| 203 213 | 493 | 213 100 | ©
Déai de ELEC Jours 18 11 -39 7 157 @
raccordement
branchement GAZ Jours 18 15 -17 8 188 @
Ddai de ELEC | jours | 199 139 | -30 45 309 &
raccordement
extension GAZ Jours | 152 113 | -26 40 283 @
Dédai de Dédai de @
dépannage dépannage | Heures | 3.23 0.9 -72,14 10 9
taux de taux de @
réclamation |réclamation| Taux 13 1.73 -86.69 10 173
Achats, Vente et taux de pertes
En
Ventes Totd | o\wHs | 132355 138355| 453 |135545| 10273 | ©
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BT En
GWHS | 74318 | 781,16 | 511 | 76353 | 106.06 | ©
En
MT | cwHs | 58037 | 60239 | 379 | 50192 | 10177 | ©
Achats nets En
(GWH) AChalS | \whs |155509| 1589.6 | 216 |153825| 10334 | ©)
Taux de
Taux deperte | perte | Tax | 1475 | 1278 | -13 | 1346 | 9498 | ©
Achats, Ventes et taux de rendement
En
Ventes Totd | \irHs | 146405 |184652|26.12]153007| 12068 | ©
En
BP | M/THS | 1156.68 |1506.01]30.20(1200.04| 12456 | (©)
En
MP | M/THs | 307.37 | 34051 |10.78] 32103 | 10607 | ©
Achats nets En
(GWH) Achals |\ rhs | 161325 |1861.59|15.39| 158667 11733 | ©
taux de TAuUx de
rendement % | rendement | Taux 90.75 99,19 | 9.30 97 102.26 @
chiffre d'affaire Total Millions
ELEC deDZD | 5520.93 |5749.21| 413 |5535.49| 10386 | ©
Millions
CABT | 4eDzD | 343639 | 362585 551 |353022| 10271 | ©
Millions
CAMT | 4eDzD | 208455 | 2123.36| 1.86 |200527| 10588 | ©
Chiffre d'affaire Total Millions
gaz deDZD | 54127 | 70868 |3093] 5201 | 14 | ©
Millions
CABP | 4eDzD | 40067 | 56214 |37.22| 42374 | 133 | ©
Millions
CAMP | 4eDzD| 1316 | 14654 |11.35| 10536 | 139 | ©
ione|2323.10 | 2498.25 | 7.54
Recouv,rement créances Millions @
des créances de DZD - -

Sour ce: établi par nos soins selon les résultats obtenus.

| nterprétation

La Direction de distribution de BEJAIA affiche des résultats satisfaisants, qui comparés a

I’ objectif assigné pour la plus part des paramétres, affiche des points positifs pour la plus part et

notamment les objectifs & maximiser tels que I’accroissement clients donc le nombre

d’ abonnés, ce qui va dans le sens de maximiser les ventes en physique (GWHS et Millions de

Thermies).

Cequi vadans le sens d’ augmenter le chiffre d’ affaire réalisé au cours de cet exercice.
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Pour les objectifs a minimiser tels que le taux de pertes, le déla de dépannage, taux de
réclamation, ces derniers affichent des points positifs car les réaisations sont en deca de

I’ objectif.

Par contre et pour les mémes paramétres a minimiser, le déla de raccordement et le
recouvrement des créances affichent des insuffisances car pour le premier, le déla de
raccordement des clients est loin de |’ objectif, et pour les créances détenues aupres des clients,

ces dernieres ont augmenté.

Ceci nous renvoient a prendre des mesures nécessaires par un plan d’ actions devant réduire les
délais de raccordement et le volume de créances par un diagnostic et une analyse par type de
client devant permettre de recenser les causes et les insuffisances pour engager par la suite un

plan d’action tout au long de |’ exercice qui suit .

Pour les paramétres positifs, il y a lieu de les maintenir ou de les améliorer encore plus en

mettant |es moyens nécessaires et en encourageant |’ effectif pour plus d’ efforts.
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Conclusion

Le tableau de bord de la direction de distribution de BEJAIA donne un apercu détaillé des
réalisations qu’elles soient mensuelles, trimestrielles, semestrielles et annuelles a travers des

points des situations montrant les parametres de performance a une période donnée.

Son traitement au temps opportun permet d’entrevoir des actions d’améioration de certains
paramétres particulierement s'ils sont constatés comme faibles par I’ analyse et la mise en place

par la suite d’un plan d’ actions avec son suivi tout au long de | année.

C’ est dans cette optigque que la majeure partie des paramétres affichés sont satisfaisants, reste a
redresser les délais de raccordement et le recouvrement des créances considérés comme
maillons faibles, par un diagnostic qui va remettre en cause la stratégie adoptée pour ces

objectifs et des mesures de gestions adéquates .
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Conclusion générale

Les entreprises sont amenées a procéder intelligemment afin d assurer leurs survies
puis leurs rentabilités tout en s'adaptant aux exigences de la globalisation car |a performance
de I’ entreprise, ne pourra pas étre estimée seulement en terme de productivité et de bénéfice
financier. De ce fait, |’objectif de I’organisation doit dépasser ce cadre pour toucher a
I’instauration de la culture « performance » pour tout le systeme de |’ entreprise, et elle se voix

dans |’ obligation de mettre en ceuvre lafonction contrdle de gestion.

En effet, le contrdle de gestion est indispensable au niveau d’' une entreprise, car elle
permet de détecter les erreurs et les risques et les réparer a temps, et cela, gréce a ces
différents outils de pilotages qui rend le processus du contréle de gestion une réelle
problématique de la créativité au sein de |’ entreprise, car ce processus s attache alafois ala
réduction des colts et a la réalocation des ressources mesurées. Par conséquent, la
problématique de |’ évaluation de la performance s est largement enrichie.

Dans la perspective de garantir sa pérennité et demeurer leader dans le domaine de la
distribution et de la commercialisation de |’ dectricité et du gaz, la DD a adopté une démarche
de modernisation. Celle-ci est passee par la rénovation de ses installations de stockage, une
automatisation de ses processus et la commercialisation de ses énergies. Elle s est également
intéressée a |’éaboration d'outils de gestion appropriés a sa taille et qui répondent aux

exigences des objectifs tracés.

Pour que la direction de distribution puisse affronter les difficultés a venir. 1l est
nécessaire de mettre en place une vraie gestion organisationnelle basée sur I'information. En
S appuyant sur des outils de gestion telle que le tableau de bord qui lui permettra de traverser

certaines difficultés qu’ elle pourrait rencontrer dans I’ avenir.

En effet, la performance globale de I’ entreprise est totalement dépendante de son
systéme d'information. Il est donc important que chaque acteur du systéme qu'il puisse
disposer a tout moment d’'une information fiable a temps réel, nous cherchons donc a
améliorer en permanence la disponibilité, la cohérence et I'intégrité des informations a tous
les niveaux de I’ entreprise. Latechnologie d' information est aujourd’ hui parfaitement capable
de construire des systemes décisionnels. Avec plus de données pertinentes et garantes de la

bonne décision.

Chaque information est traduite de maniere différente pour chague décideur. Pour

étre efficace, le tableau de bord devra répondre aux besoins d’information et étre gjustés aux
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objectifs poursuivis, ala personnalité et aux attentes du/ou des décideurs concernés. C’est un
outil de gestion a court terme, il constitue un support, alafois, |éger, rapide et dynamique. I
facilite a son destinataire la compréhension de la situation en présentant une idée globale de
I'état de systeme géré et fait ressortir les dérives susceptibles d'entraver sa bonne marche.
Néanmoins, disposer de tableau de bord n'a dintérét que dans la mesure ou l'outil est,
effectivement exploité par les gestionnaires. Cet outil doit apporter des mesures en termes de
fonctionnement et d’ amélioration continue dans tous les niveaux de |’ entreprise.

Notre objectif de recherche est d éaborer un tableau de bord de gestion pour la
direction de distribution dans laquelle on a pu construire une image plus en moins généerae
sur son fonctionnement et ses caractéristiques, lors de notre stage pratique effectué au sein de
la société et les documents regus de la part de cette derniere. Cela nous a permet de faire une
analyse sur |I'application de la notion du tableau de bord de gestion, et son apport pour la
performance de I’ entreprise, mais aussi de confirmer nos hypothéses de travail citées au début

de notre mémoire a savoir :

Hypothese N°01 : suite aux entretiens réalises avec les cadres la direction de
distribution nous avons déduit que la mise en place des tableaux de bord se déroule selon un
processus de conception et de mise en application qui se compose de plusieurs éapes; ce qui
confirme I” hypothése N°01.

Hypothése N°02 : Ce présent travail nous a montré que le tableau de bord n’est pas un
simple regroupement d'indicateurs, c’est un instrument cohérent et évolutif qui aide les
responsables de la direction de distribution afaire une meilleure évaluation de la performance,

ce qui confirme I’ hypothese N°02.

Hypothese N°03 : Ce travail nous a aussi montré gqu’il existe un tableau de bord au
sein de la direction de distribution d électricité et du gaz qui lui permet d' évaluer sa
performance, ce qui confirme I” hypothése N°03.

Néanmoins certaines recommandations nous paraissent utiles a présenter pour laDD a

savoir :
Volet commercial (ELEC &G AZ):

Amélioration des processus de raccordement de tous types clients
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-Minimiser les contraintes administratives par anticipation des éventuel blocages notamment

S assurer labonne conformité du dossier administratif.
-Améliorer latransparence du processus interne en mettant en place des indicateurs pertinents

-Sensibilisation de I’ ensemble des intervenants la nécessite d’ accomplir dans les délais chaque

étapes de processus et ne pas perdre de vue le réle principale qui est de satisfaire le client.
Développement delarelation client :
-Mettre en place un moyen moderne de communication et d’information tel qu’un site Web et

mobile offrant les services de partage d’ informations.

-Aller vers le rapprochement de client en assurant la meilleure transition de |a décentralisation
de I’ activité en usant de tous les moyens matériels et d’ accompagnement

- Sappuyer sur les méthodes de marketing notamment focus groupe afin de sonder les
besoins de nos client et de maintenir ainsi un meilleur indice de satisfaction client.

Volet financier

Actions cible pertes:

-Aller vers la maitrise des pertes en mettant en place un moyen de pilotage efficace des

actions notamment en réussissant la mise en ceuvre sur le terrain.

-Modernisation lareleve, en mettant en ceuvre les projets qui permettent d’ améiorer la qualité

et deréduirelesdélais lade facturation.

-Renforcer la lutte contre la fraude par les moyens juridiques et lutter contre les causes de
fraude notamment réduction des délais de raccordement.

Actions recouvrement

-Rédliser une bonne qualité de reléve implique une bonne facturation goutant a cela une
distribution ponctuelle entrainera sans doute a réaliser I’objectif de la DD en terme de

recouvrement.

-Organisation des compagnes de sensibilisation et d’information) au profit des clients
potentiels (MT-MP).
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-Conjuguer les efforts et améliorer la qualité de communication entre les différents structures
(Divisions) de la DD, afin datteindre les objectifs tracés (satisfaction client, délai de
branchement/extension).

Cetravail nous a permis de déduire que le tableau de bord de gestion reste un excellent
exemple du contrdle de gestion, car il diagnostique toute la situation de I’ entreprise et met des
plans d action pour chaque indicateur défaillant afin d’améliorer les écarts et prendre des
bonnes décisions.

Pour conclure, notre theme éant intitulé « le tableau de bord et la performance
financiére d’ une entreprise » n’a pas pu étre traité qu’ en partie. Un sujet demande |’ accés aux
différentes informations qui concernent la direction de distribution pour toucher les points

liés anotre theme.

Nous n'avons pas pu réaliser notre ambition autant que nous le souhaitons, des
contraintes tres importantes liées a la durée limitée du stage et le mangue de données

financiéres, mais toutes ses contraintes nous N’ ont pas empéchés de mener a bien notre travail.
Autresvoies derecherches

Nous proposons aux futurs chercheurs voudrons traiter e tableau de bord au sein de la
D.D de se pencher sur le tableau de bord financier en prenant en considérations plusieurs

années, voire plusieurs mois dans le but d’ éudier |’ effet de la saisonnalité.
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Abonnements
Electricité T.E. | Objectif
Clients nouveaux et Taux
résiliés 2017 2018 Cumul 2018 Réal
29,85%
AO 12 037 15630
81,70%
FSM 153 278
30,50% 140.36
) BT 12 190 15 908 11 334 %
Clients .
Nouveaux 3.85% 113.64
MT 52 50 44 %
HT - - - #DIV/O!
30,35% 140.25
Total | 12 242 15 958 11 378 %
0,90%
AO 1894 1911
100,00
%
FSM 2 -
- fi ] & 0,79%
Clientsrésiliés BT 189 1911
14,29%
MT 21 24
#DIV/O!
HT - -
0,94%
Total | 1917 1935
17,73%
AO 485 571
#DIV/O!
FSM - -
17,73%
Clients BT 485 571
Réintégrés #DIV/O!
MT - 5
#DIV/O!
HT - -
18,76%
Total 485 576
34,46%
AO 10 628 14 290
: 84,11%
Accr oissement ESM 151 278
35,15%
BT 10 779 14 568
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MT 31 31
#DIV/0!
HT - -
35,05
Total | 10810 | 14599
Nombre Abonnés

Nombre de AU A lafin du mois A

clients | 31/12/2017 JANVIER Taux | Taux | ORIt o e

Evol 3/1 | Evol 3/2
@ J2017 2018 2018
AO/BT 224984 | 202 458 225523 0,24 11,39 #DIV/O!
FSM/BT 8 005 7 585 8014 0,11 5,66 #DIV/O!

Basse
Tension 232 989 210 043 233 537 0,24 11,19 [334577 69,80
Moyenne
Tension 1419 1325 1423 0,28 7,40 1749 81,36
Haute
Tension 1]1 1 - - 1 100
TOTAL 234409 211 369 234 961 0,24 11,16 [336 327 69,86
Nombre de clients par agence
(commune)
COMMUNE Electricité
CODE AO FSM |BT MT HT
COMMUNE |LIB COMMUNE
06201 BEJAIA 33514 1021 34535 |182 1
BEJAIA 33514 1021 34535 |182 1
06105 CHELATA 1738 |70 1808 |7 -
06106 TAMOKRA 1698 |22 1720 6 -
06115 IGHREM 3057 |50 3107 15 -
06125 AKBOU 11703 |389 12092 189 -
06136 OUZELLAGUEN |6 997 150 7147 32 -
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AKBOU 25193 |681 25874 | 249 .
06714 TIFRA 2147 74 2221 1 -
06742 AKFADOU 5254 100 5354 8 -
06807 TIMZIRT 1350 220 1570 31 -
06810 THINABDHER 1986 40 2026 Z% -
06821 SIDI AYED 4170 41 4211 3 -
06829 CHEMINI 2583 163 2746 |11 -
06830 SOUK OUFELLA 2584 92 2676 7 -
06832 TIBANE 4 306 60 4366 |2 -
06839 SIDI AICH 2756 218 2974 33 -
06843 EL FLAYE 2047 37 2084 5 -
SIDI AICH 29183 (1045 |30228 98 -
06302 AMIZOUR 7762 376 8138 76 -
06303 FERRAOUN 3359 104 3463 9 -
06312 SEMAOUN 2653 99 2752 18 -
06313 KENDIRA 1325 45 1370 2 -
06323 BENI DJELLIL 1598 71 1 669 11 -
06334 BARBACHA 2492 135 2627 16 -
AMIZOUR 19189 |830 20019 132 .
06520 DARGUINA 3070 149 3219 |3 -
06531 TASKRIOUT 1784 150 1934 |11 -
06544 KHERRATA 7773 394 8167 |43 -
06545 DRAA EL GAID 5546 227 5773 |15 -
06547 AIT SMAIL 2550 76 2626 |2 -
KHERRETA 21719
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20723 |996 74
06609 SIDI SAID 1733 69 1802 |3
06616 AMALOU 1532 98 1630 |10
06626 SEDDOUK 5771 163 5934 28
06637 BOUHAMZA 2 586 84 2670 |14
06650 BENI MAOUCHE |3789 145 3934 |9
SEDDOUK 15411 |559 15970 |64
06411 TICHI 4 483 123 4606 |43
06422 AOKAS 4482 198 4680 |41
06448 BOUKHLIFA 3505 117 3622 |16
06449 T1ZI N BERBER 2453 99 2552 |2
06508 SOUK EL TENINE | 5236 147 5383 |40
06541 MELBOU 3413 139 3552 18
06546 TAMRIDJET 1587 S7 1644 4
AOKAS 25159 880 26039 |164
06319 TOUDJA 1024 138 1162 |30
06340 EL KSEUR 6 510 202 6712 85
06704 TAOURIRT IGHIL |1755 69 1824 4
06724 ADEKAR 2275 150 2425 22
06735 BENI KSILA 1250 116 1 366 19

FENAIA EL

06818 MATHE 1534 89 1623 24
ELKSEUR 14348 |764 15112 184
06117 IGHIL ALI 1833 131 1964 12
06127 TAZMALT 4 236 195 4431 42
06128 AlT RZINE 1602 143 1745 23
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BENI
06138 MELIKECHE 2584 67 2651 I -
06152 BOUDJELLIL 1602 160 1762 22 -
TAZMALT 11857 |696 12 553 106 -
06202 BEJAIA2 24485 |301 24786 |110 -
06433 TALA HAMZA 2958 59 3017 14 -
06451 OUED GHIR 3503 182 3685 46 -
Quatre Chemins 30946 |542 31488 170 -

TOTAL DD 225523 8014 |233537 1423 1
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Abonnements Gaz
Clients nouveaux et
résiliés
Moisde CUMUL A
Janvier T.E. Janvier T.E. |Objectif | Taux
Réal
2017 (2018 Mois (2017|2018 |Cumul 2018
1025 1250 21,95 |1025| 1250
AO 21,95
5 12 140,00 5 12
FSMV 140,00
) 1030 1262 2252 ||1030| 1262
Clients BP 2252 | 13295 9,49
Nouveaux 1 - 1 _
MP " 100,00 ~ |10000] 6 -
HP 1
1031 1262 2241 |1031| 1262
Total 2241 | 13302 9,49
13 8 . 13 8 |-
AO 38,46 38,46
FSV
13 8 § 13 8 i
. . .... || BP 38,46 38,46
Clientsrésiliés
MP
HP ) ) ) )
13 8 ) 13 8 }
Total 38,46 38,46
3 17 466,67 3 17
AO 466,67
FM | ) ) )
Clients 3 17 | 26667 | 3 | 17
Réntégrés BP 466,67
MP | ) ) )
HP ) ) ) )
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3 17 466,67 3 17
Total 466,67
24,04
AO [1015| 1259 1015( 1259 | 24,04
140,00
FSV 5 12 5 12 | 140,00
24,61
. BP [1020| 1271 1020( 1271 | 24,61
Accroissement
MP 1 100,00 1 - 100,00
HP - - -
24.49
Total | 1021 1271 1021 1271 | 24,49
Nombredeclients
Nombre Abonnés
A lafin du mois o
AU |IANVIER Taux | O
Taux Evol Taux
31/12/2 31 Eval Réal
018 (1) 3/2
2018
2017 2018
AO/BP 99193 | 92352 | 100452 1,27 8,77 #DIV/0!
FSM/BP 940 835 952 1,28 14,01 #DIV/0!
Basse Pression| 100 133 | 93 187 || 101 404 1,27 8,82 121 012 83,80
Moyenne
Pression 194 168 194 - 15,48 205 94,63
Haute
Pression 11 11 11 - - 12 91,67
TOTAL 100338 | 93366 | 101 609 1,27 8,83 121 229 83,82
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Nombre de clients par agence/commune

COMMUNE GAZ
CODE e AO FSM BP MP |HP
ConmUNE | COMMUNE
06201 BEJAIA 25246 | 334 | 25580 | 50
BEJAIA 25246 | 334 | 25580 | 50
06105 CHELATA : : :
06106 TAMOKRA : : i
06115 |GHREM 4126 6 4132
06125 AKBOU 8 542 72 8614 | 21
06136 OUZELLAGUEN| 3142 28 3170 | 6
AKBOU 15810 | 106 | 15916 | 27
06714 TIFRA : : i
06742 AKFADOU : : i
06807 TIMZIRT 2532 76 2608 | 2
06810 THINABDHER : : i
06821 SIDI AYED 326 8 334 2
06829 CHEMINI 63 ! 63

SOUK
06830 OUFELLA 536 10 546 2
06832 TIBANE : : i
06839 SIDI AICH 2863 62 2025 | 10
06843 EL FLAYE : : :
SIDI AICH 6320 156 6476 | 16
06302 AMIZOUR 5 124 62 5186 | 11
06303 FERRAOUN : : i
06312 SEMAOUN : : :
06313 KENDIRA : : i
06323 BENI DJELLIL : : i
06334 BARBACHA : : :
AMIZOUR 5 124 62 5186 | 11
06520 DARGUINA : : :
06531 TASKRIOUT : : :
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06544 KHERRATA 5321 61 5382 7 -
06545 DRAA EL GAID 1352 19 1371 2 -
06547 AIT SMAIL - - . - -
KHERRETA 6673 80 6 753 9 .
06609 SIDI SAID 305 5 310 -
06616 AMALOU 925 7 932 -
06626 SEDDOUK 3124 19 3143 3 1
06637 BOUHAMZA - - - -
BENI
06650 MAOUCHE 234 - 234 -
SEDDOUK 4 588 31 4619 3 1
06411 TICHI 2435 21 2456 9 -
06422 AOKAS 2045 9 2054 5 -
06448 BOUKHLIFA 4 063 4 4 067 -
06449 T1ZI N BERBER 51 - 51 -
SOUK EL
06508 TENINE 8 - 8 -
06541 MELBOU - - . -
06546 TAMRIDJET - - - -
AOKAS 8 602 34 8 636 14 .
06319 TOUDJA - - - -
06340 EL KSEUR 4 853 29 4882 19 1
TAOURIRT
06704 IGHIL - - . -
06724 ADEKAR - - - -
06735 BENI KSILA - - . -
FENAIA EL
06818 MATHE 254 7 261 1 -
ELKSEUR 5107 36 5143 20 1
06117 IGHIL ALI - - . -
06127 TAZMALT 3024 35 3059 8 -
06128 AlIT RZINE - - . -
BENI
06138 MELIKECHE - - . -
06152 BOUDJELLIL 983 8 991 -
TAZMALT 4 007 43 4 050 8 .
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06202 BEJAIA2 15 325 50 15 375 28 -
06433 TALA HAMZA 1235 8 1243 2 -
06451 OUED GHIR 2415 12 2 427 -
Quatre Chemins 18 975 70 19 045 36 -
TOTAL DD 100 452 952 101404 | 194 11
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Tableau des créances (MDA)

Année 2018
DC |DC
DESIGN |solde Solde Solde c |c
ATION  |Global |Emis. |Emis | Annul |Tra|Global |- E | E¥9P ey {201 |201
Encais. % le sans

sansCX |[Man. |Info. a nsf |sans CX oX 7 |8

2017 cX
AB.AO |93318 [340 |500149 |5284 [13623|0.0 |854,74 |-841 |641,42 (885 |70 |63
FRM
(FSM
NOM
ADM)  [1979 [1012 |12223 |119.76 |6.09 |00 |2630 |32,87|1566 |0,00 |50 |59
MT/MP
ACI 17418 |1977 |2522 |2513 |1631 |3.60|16441 |-561 [80,97 [3335|25 |24
TOTAL
PRIVES |1127,16|352,11 |764510 |7917 |158,62 |3,60|104546|-7.25 |738 |42.20|55 |50
FSM
ADM 612,81 |3956 |55317 |42319 |34 |0 |74858 |22,16|69562 |0,00 |433 |485
MT/MP
ADM 58314 |2,93 |600 47155 |10 |0 |70421 |20,76|650,23 |3,53 |365 |429
TOTAL
ADM 119595|42,49 |1153  |895 4382 |00 |1453 |21,48|1346 |3.53 |397 |456
TOTAL
ENERGIE |2323,10(394,60 |8798  |8811.43|202.44 |3.60|2498,25|7,54 |2084 |4572|98 |104
TRAVAU 19 |38
XACl |2132 [332 |0 333 0 0 |2042 |-418 (2042 |0
TRAVAU
X ADM  |131.65 |39%6 |0 377 |o 0 |15112 |15 |[15112]0  |116|%6
Pai ement
Echelonné
TOTALT
RAVAUX |152.96 |728.15 |0 70057 |00 |00 [17155 |12,15|17155 |- 135 | 300
T GENER 11227
AL 2476 |5 8798  |9521 |20244 |0 |2670 |7.82 |2255 |46 |100 |108
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Région de Distribution de I’ Electricité et du Gaz de I’ Est
Direction delaDistribution De Begjaia
Division Finances/Comptabilité

VISA SUR LESENGAGEMENTS
« Opérations d’'investissement »
Ré&f. : Note n° 125/SDE/DFC du 19 Avril 2006

Numeéro et date du PV de lacommission COMPEENte: ........coovviriieii i ciieneaa s
Etablit en seul exemplaireorigina a: BEJAIA, le : ..o
Ddais:

LE CHEF DE DIVISION FINANCES ET COMPTABILITE
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Société Algérienne de Distribution de I'Eléctricité et du Gaz

PREVISION ENERGITIQUESELECTRICITE

Bejaia Prévisions
APPORT EN ABONNES Prévision Prévision Prévu
NOUVEAUX 2017 2018 2018
AO 7543 7604 7756
FSM 126 65 66
Total BT 7669 7669 7822
apport MT 42 42 43
Apport BT+MT 7711 7711 7865
TOTAL ABONNES
Abonnés BT 258 882 258925| 266 747
AbonnésMT 1459 1455 1498
AbonnésBT+MT 260 341 260380 268 245
ENERGIE FACTUREE EN Gwh
FAC. BT 582 | 596,25 651,43
A.O 513,25 525,59 576,58
F.SM 69 70,66 74,84
FACT.MT 508,3 520,52 559,52
FACT.BT+MT 1 090,55 1116,78| 1210,95
Achat Brut (gwh) 1282,92 1313,86| 1408,08
ECHANGES inter DRD
Emission 6,58 6,58

Réception 1,71 1,71
ECHANGES inter SD

Emissions 3,4

Réception 0,85
Total Emission 9,98 0 0
Total Réception 2,56 0 0
ACHATSNETS 1275,5 1313,86| 1408,08
Perte Brute en Gwh 192,37 197,08 197,13
Perte nettes en Gwh 184,95 197,08 197,13
TAUX DE PERTES % 14,50% 15% 14%
CHIFFRE D'AFFAIRES EN MDA

Basse Tension 2295,2 2359,97| 2578,35
Moyenne tension 1683| 1721,37 1850,33
MT+BT 3978,20 4081,34| 4428,68
PRIX MOYENS de vente En
CDA/Kwh

Basse Tension 394,2 395,8 395,8
Moyenne tension 331,1 330,7 330,7
COUT D'ACHATSET DE
TRANSIT (en MDA)
COUT D'ACHATS 2549,99 3087,61| 3515,81
COUT DE TRANSIT GRTE 841,83 867,14 929,33
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PREVISIONS ENERGITIQUES GAZ

Prévisions
Begaia prévisions Prévisions
2017 Prob 2018
Apport BP 12750 12750 13005
AO 12 688 12709 12 963
FSM 62 41 42
Apport MP 11 11 10
Apport BP+MP 12761 12761 13005
TOTAL ABOONES
Abonnés BP 85949 80732 93737
AO 85030 79847 92810
FSM 919 885 927
Abonnés MP 150 153 163
Abonnés BP+MP 86099 80885 93900
ENERGIE FACTURE EN Mth
FAC BP 499,54 509,74 571,61
AO 4614 470,82 532,88
FSM 38,14 38,92 38,73
FACT MP 500,56 510,78 518,86
FACT BP+MP 1000,1 1020,52 1090,47
Total Achats (Mth) 1052,7 1074,23 1147,87
Perte en Mth 52,6 53,71 57,4
RENDEMENT EN % 95% 95% 95%
CHIFFRE D'AFFAIRE EN MDA
Basse pression 159,85 163,12 182,92
Moyenne pression 164,18 167,54 170,19
MP+BP 324,04 330,65 353,1
PRIX MOYENS de vente EN
CDA/th
Basse pression 32 32 32
Moyenne pression 32,8 32,8 32,8
COUT D'ACHAT ET DE
TRANSIT(en MDA) 274,11 32,8 370,09
COUT D'ACHAT SONATRACH 96,86 99,39 122,86




Letableau de bord et la performance
financiere d’une entreprise
Cas: Direction de distribution de |’ Electricité
et du Gaz-Sonelgaz (SDC)

Résumé

Le contréle de gestion est le processus
par lequel les contrGleurs  obtiennent
I’ assurance que les ressources sont obtenues et
utilisées de maniére efficace et efficiente pour
la réalisation des objectifs de I’ organisation et
gue les actions en cours vont bien dans le sens
de la stratégie. Dans la perspective d avoir une
image exhaustive de I'état de santé de
I’entreprise, le contréle de gestion dispose de
nombreux outils lui permettant de bien cerner
I'activité de son entreprise tels que : la
comptabilité analytique, la gestion budgétaire,
le tableau de bord, et le reporting.

Ceftravail de recherche tente de mettre la
lumiere sur le tableau de bord, en tant que
I'outil d’aide au pilotage des activités de
I’entreprise, et ce en essayant de présenter un
cadrage théorique adéquat a cette thématique,
et de présenter les différentes méthodes et
approches d éaboration d’'un tableau de bord.
De méme, qu’'on a pu élaborer un tableau de
bord d'une entreprise publiqgue étant la
Direction de la Distribution de I’ Electricité et
du Gaz de la wilaya de Bejaia. A I'issu de ce
travail de recherche, nous avons pu constater
que le tableau de bord est un outil
d’information léger, rapide et synthétique,
généralement adapté au découpage de I’ entité
en centres de responsabilité. C'est auss un
instrument de mesure pour la performance de
I’entreprise, il attire |'attention sur des écarts
par rapport aux objectifs et incite a étudier les
actions correctives possibles. Lerdle principae
gue joue le tableau de bord de au sein d’'une
entreprise et sa contribution a la réalisation de
ses objectifs e I'amélioration de sa
performance.

Par ailleurs, et atravers le stage qu’'on a
effectué au niveau de la direction de la
distribution de I’ électricité et du gaz de Bgjaia,
que cette derniére jouit dune bonne
performance financiére durant la durée de
notre étude (2017-2018).

Motsclés: contrble de gestion, tableau
de bord, la performance, indicateurs, objectifs,
solvabilité, S.D.C.

The scoreboard and the financial
performance of a company

Case: Distribution Department of Electricity
and Gas-Sonelgaz (SDC)

Summary

Management control is the process by
which auditors gain the assurance that
resources are obtained and used efficiently and
effectively for the achievement of the
organization’s abjectives and that ongoing
actions are in line with the strategy. In order to
have a comprehensive picture of the state of
health of the company, the management
control has many tools alowing him to
understand the activity of his company, such
as. cost accounting, budget management, the
dashboard, and the reporting.

Thiswork attempts to shed light on the
dashboard, as a tool to help pilot the activities
of the company, and this by trying to present a
theoretical framework appropriate to this
theme, and to present the different methods
and approaches for developing a dashboard.
Similarly, it was possible to draw up a
dashboard of a public company being the
directorate of distribution of electricity and gas
of the wilaya of Begaia. At the end of this
research work, we noticed that the dashboard is
a light, fast and synthetic information tool,
generally adapted to the division of the entity
into responsibility centers. It is aso a
measurement tool for the performance of the
company, it draws attention to deviations from
the objectives and encourages to study possible
corrective actions. The main role that the
bashboard plays within a company and is
contribution towards the achievement of its
performance.

In addition, and through the internship
that has been carried out at the level of
Bgaas dectricity and gas distribution
department, the latter enjoys a good financial
performance during the course of our study
(2017-2018).

Key words: management control,
dashboard, performance, indicators, objectives,
solvency, S.D.C.
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