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Introduction générale

Introduction générale
Au sein d'un environnement de plus en plus concurrentiel et de fluctuations économiques,
I'entreprise fait face a un contexte de plus en plus instable et internationalisé, ce qui entraine
des risques et des menaces. Afin de maintenir sa compétitivité, la société doit relever des défis
tels que la recherche constante d'innovation, la conformité aux réglementations, les variations
des marchés et les disparités culturelles. Il est crucial d'adopter une gestion proactive des
risques afin d'anticiper ces menaces, de mettre en ceuvre des mesures d'atténuation adéquates
et de développer des plans de contingence. En outre, il est essentiel d'adopter une culture
d'innovation et d'adaptation continue afin de s'ajuster aux évolutions, saisir les opportunités et

garantir la résilience de I'entreprise dans ce contexte concurrentiel et fluctuant.

Afin de garantir la pérennité de I'entreprise, il est primordial que les dirigeants aient la
motivation d'agir rapidement afin d'atteindre leurs objectifs. C'est la raison pour laquelle un
systeme de contrdle solide, comme le contrdle de gestion, doit étre mis en ceuvre, en utilisant
des outils tels que la comptabilité analytique, la gestion budgétaire et le tableau de bord. La
comptabilité analytique offre la possibilité d'étudier les dépenses et les résultats des diverses
activités de l'entreprise, ce qui permet d'obtenir des renseignements précis pour une prise de
décision éclairée et une gestion efficace des ressources.

La gestion budgétaire consiste a établir des budgets prévisionnels qui définissent les
ressources nécessaires pour atteindre les objectifs de I'entreprise. Elle offre la possibilité de
prévoir les dépenses, de gérer les codts et de mesurer les différences entre les prévisions et les
réalisations, ce qui facilite la prise de mesures correctives lorsque cela est nécessaire.

Le tableau de bord est un instrument de gestion qui expose les données essentielles sous la
forme de tableaux, de graphiques ou d'indicateurs. Il offre aux dirigeants la possibilité de
suivre en direct les résultats de I'entreprise et de prendre des décisions rapides et éclairées en
se référant a des indicateurs financiers et non financiers.

L'utilisation complémentaire de ces outils de contrdle de gestion permet aux responsables
d'évaluer de maniere plus précise la performance de l'entreprise, de repérer les probléemes
potentiels et de prendre des mesures correctives. Il est important de noter que la sélection et
I'ajustement des outils de contrble de gestion varient en fonction des besoins particuliers de
chaque entreprise et de ses objectifs stratégiques. 11 est essentiel de les évaluer régulierement

afin d'assurer leur pertinence et leur efficacité constante.
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Introduction générale

C’est donc, le rdle que joue le tableau de bord au sein de 1’entreprise et tout son intérét qui a
fait ’objet du moteur de motivation de notre étude.
Nous nous concentrons sur I'étude des différents tableaux de bord utilisés par SONATRACH
afin de mettre en évidence l'importance et la nécessité du tableau de bord dans le processus de
contrdle de gestion au sein d'une organisation. Les principes et les regles théoriques
universellement admis pour la création d'un tableau de bord efficace seront mis en pratique.
Ce qui nous amene a poser une série de questions auxquelles nous chercherons a répondre
dans notre étude et a éclaircir leurs mystéres.
Dans ce contexte, nous résumerons notre problématique en formulant la question suivante :
Quel est I'impact de la création d'un tableau de bord sur I'évaluation, le suivi et la gestion
des performances d'une entreprise ?
A partir de cette derniere, on débouche sur des questions secondaires résumées comme suit :

e Comment définit-on le contrdle gestion ? et quels sont ses outils ?

e Qu’est-ce qu’un tableau de bord ? Quelle est son utilité et son importance dans le

fonctionnement d’une organisation ?
e Est-ce que la société SONATRACH dispose d’un tableau de bord financier ? Utilise-
elle une méthode spécifique afin d’¢laborer un tableau de bord ?

En tant que point de départ de notre étude, nous proposons les hypothéses suivantes :
Hypothesel : Le contrble de gestion, grace a ses divers outils, occupe une place centrale dans
la gestion efficace d'une organisation.
Hypothese2 : La mesure, I'évaluation, le suivi des actions et la surveillance des paramétres
sensibles des activités operationnelles et stratégiques sont facilités par le tableau de bord de
pilotage.
Hypothése3 : 1l est probable que la société SONATRACH ne dispose pas d’un tableau de

bord financier et qu’elle utilise une méthode propre a elle.

Afin de résoudre notre problématique, nous avons suivi une méthode analytique descriptive,
c’est-a-dire une étude bibliographique et documentaire auprés de diverses bibliothéques.
Outre la lecture des divers livres concernant notre sujet, nous avons réalisé un stage pratique
au niveau de la société « SONATRACH RTC » spécialisée dans le raffinage, le transport, et

la commercialisation des hydrocarbures en Algérie et a I’international.

Les réponses recueillies dans le but de répondre a nos questions ont été organisées en trois

chapitres :
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Dans le premier chapitre, nous examinerons de maniere générale la théorie du contrdle de
gestion, ce qui nous permettra de réaliser une étude descriptive de ce processus d'une part, et
d'étudier ses divers outils d'autre part, ce qui nous permettra de ressortir le lien entre le
contréle de gestion et le tableau de bord.

Dans le deuxieme chapitre, qui porte sur le tableau de bord, nous allons commencer par
donner une vue densemble de ce dernier, puis expliquer sa pertinence au sein d'une
entreprise, ainsi que les différentes méthodes disponibles lors de sa conception.

Le troisieme chapitre nous permettra d'approfondir notre compréhension de I'objet de notre
étude en présentant un cas concret réalisé a la SONATRACH. Cela nous permettra de mettre
en pratique nos connaissances théoriques acquises et de mieux comprendre la réalisation du
tableau de bord et son fonctionnement au sein de I'entreprise en utilisant une meéthode

specifique.
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Chapitre I : Généralites sur le controle de gestion

Introduction

Le contrdle de gestion joue un rdle essentiel dans la gouvernance des entreprises et d’autres
organisations depuis leurs débuts. Son utilité réside dans sa capacité a optimiser les bénéfices
et a assurer la rentabilité face a la rareté des ressources et aux fluctuations du marché.
Cependant, le contrble de gestion ne se limite pas a une simple Vérification des activités. Il
vise a fournir aux responsables les moyens nécessaires pour piloter I’organisation et prendre
des décisions éclairées afin d’atteindre ses objectifs.

Dans cette exploration de I’importance du controle de gestion au sein d’une organisation, le
premier chapitre, intitulé « Généralités du contrdle de gestion », aborde les principes
fondamentaux et présente les différents outils disponibles pour exercer ce contrdle de maniére

efficace.

Section 01 : Concepts clés du contrdle de gestion

Pour cerner la notion du contrdle de gestion, nous allons entamer cette présente section par
I’évolution du contrdle de gestion au fil du temps et ses définitions les plus courantes des

grands auteurs puis ses objectifs, ses missions et ses différentes formes.

1-Historique et definitions du controle de gestion

1-1- Historique du contrdle de gestion

Apparu dans les années 1920 au sein de quelques entreprises industrielles américaines avec
I’accroissement de la taille des unités de production et de leurs diversifications, il devient
nécessaire de déléguer des taches de responsabilité tout en exercant un contrdle sur les
exécutants. (GUEDECHE.K, 2015)

Le controle de gestion a été pleinement développé dans les entreprises francaises au début des
années 1970. (ALAZARD.C & SEPARI.S, 2007, p. 06)

Au début, le contréle de gestion a eu un caractére quantitatif qui est basé sur la gestion
budgétaire, comptabilité analytique, le Reporting..., cette approche est dite classique. Pour
certains auteurs, cette approche est un instrument comportant des décalages inadéquats aux
réalités évolutives des entreprises modernes. D’ou, la nécessité d’une nouvelle 1980, c’est
I’approche du « controle de gestion renouvelle » approche du contréle de gestion qui voit le
jour au milieu de la décennie qui tente de remédier aux limites de I’approche traditionnelle

(classique).
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Chapitre I : Généralites sur le controle de gestion

Tableau N°01: la comparaison entre le contrGle de gestion traditionnel et le contréle de

gestion renouvelé.

Controle de gestion traditionnel Contrdle de gestion renouvelé
-Surveiller-Programmer -Motiver- Orienter

-A posteriori- Passif -A priori- Actif

-Méfiance- Exécutants -Confiance- Décideurs

-Subalternes- Directif -Collégues- Participatif

-Flux descendant -Flux ascendant- Indicateurs physiques

- Indicateurs financiers -Cibles externes- Systéme ouvert
-Normes internes- Systeme fermé -Plus stratégique- Activité de cycle de vie.
-Plus opérationnel

-Activité de transformation

Source : BIOSVERT H. « le renouvellement de la comptabilité de gestion », P 258.
1-2-Définition de contréle de gestion

Le contr6le de gestion est une fonction aujourd’hui bien installée dans les entreprises privées
mais aussi dans des organisations intervenant dans le secteur non lucratif, telles que les
organisations et les administrations non gouvernementales (ONG). Il contribue a la réalisation
et a la coordination des prévisions et des prises de décision dans les différentes sections de
I’organisation. Il s’agit sur le comportement des personnels. L’objectif du systéme a amélioré
la prise de décisions au sein de l’organisation. Mary Parker Follet (1937), consultante
américaine, pionniére de la théorie des organisations, allait jusqu’a affirmer que 1’objet méme
d’une organisation, quelle qu’elle soit, c’est le controle. Et on devine aisément que cette
fonction ne sera pas exercée de la méme maniere dans toutes les organisations, justement
parce que celles-ci ont des buts et des caracteéristiques différentes : a chaque organisation son
contréle de gestion.(Z.DJERBI et al , 2014)&(CH.HONGREN et al, 2006)

Pour mieux comprendre la notion du contrdle de gestion, nous allons essayer de nous référer a

plusieurs définitions :

Selon RN. ANTHONY 1965 expert en contréle de gestion « ce processus c’est par le quelles
managers obtiennent I’assurance que les ressources sont obtenues. Et utilisées de maniere
efficace et efficiente pour la réalisation des objectifs de ’organisation (R.N ANTHONY,
1965)

En 1976, A. KHEMAKHEM définit le contrdle de gestion comme étant « le processus mis en

ceuvre au sein d’une entité économique pour s’assurer d’une mobilisation efficace et
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Chapitre I : Généralites sur le controle de gestion

permanente des énergies et des ressources en vue d’atteindre I’objectif que vise cette entité ».
(A.KHEMAKHEM, 1976)

Michel GERVAIS définit le contrle de gestion comme suit : « processus par lequel les
dirigeants s’assurent que les ressources sont obtenues et utilisées, avec efficience, efficacité et
pertinence, conformément aux objectifs de 1’organisation, et que les actions en cours vont
bien dans le sens de la stratégie définit. »(M.GERVAIS, 2008)

D’apres les définitions des auteurs, le contrdle de gestion met en relation trois notions

importantes : I’efficacité, I’efficience et la pertinence.

Figure N° 01 : le triangle du contrble de gestion

RESULTATS

PERFORMANCE

OBJECTIFS RESSOURCES
Pertinence
Source :Microsoft Office Word

Selon Z. DJERBI, X. DURAND&C. KUSZLA :
. L’efficacité : est la capacité a atteindre des objectifs, c¢’est donc le rapport entre les
résultats obtenus et les objectifs attendus.
Efficacité = R,ésultatobtenu

Résultatattendu
. L’efficience : est la capacité a produire un résultat en utilisant a bon escient les

ressources disponibles, c’est donc le rapport entre le résultat obtenu et les moyens mis a
disposition. La notion d’efficience méle deux autres concepts : celui de rendement ou

productivité et celui de taux d’utilisation

. Un taux d’activité :
.. Résultatobtenu Moyenutilisés
Efficience = — Yo s
Moyensutilisés Moyensdisponibiles

= Rendement xTaux d’utilisation des moyens disponibles
(Z.DJERBI, X.DURANT & C.KUSZLA, 2014, p. 23)
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La pertinence : consiste a prendre en compte les forces et les faiblesses de 1’organisation lors
de la fixation des objectifs.

On peut dire qu’une organisation est performante lorsqu’elle tient compte des trois aspects :

« Etre performant, c’est idéalement faire mieux que d’autres, soit dans le volet stratégique,

soit dans le volet financier ».(H.BOUQUIN & C.KUSZLA, 2014, p. 53)

2-Les missions du contrdle de gestion

Le contrle de gestion a une sorte de « main visible » de la décision : celle-ci, admet-on,
releve le plus souvent de la rationalité « limitée », qui pousse a choisir ce qui est satisfaisant
sans atteindre ce qui serait optimal. Structurer la recherche d’une solution satisfaisante par un
mécanisme de controle délivré opportunément d’une errance : « la limitation des possibilités
est nécessaire au choix. Trouver une raison pour laquelle quelque chose ne doit pas étre fait.
Les processus de décision sont largement des techniques pour restreindre les choix » écrivait
Barnard (1938, P14). Errance et anxiété, rancons de Dincertitude, sont le quotidien du
management. (H.BOUQUIN & C.KUSZLA, 2014, p. 35)

Selon A. KHEMAKHEM et J.L ARDON « le controle de gestion a pour mission d’obtenir
une mobilisation permanente et efficace des energies (les hommes) et des ressources (biens,
capitaux ...Etc.) ».(KHEMAKHEM.A & ARDOUIN.J.L, 1971)

Selon Z. DJERBI, X. DURAND & C. KUSZLA « les dirigeants doivent répondre

a trois défis :

e Organiser de maniere appropriée la convergence des objectifs de leurs collaborateurs, donc
organiser les zones de responsabilité et d’autonomie qu’ils leur accordent et préciser les
objectifs a atteindre ;

e Mettre en ceuvre un suivi des réalisations, et des aléas générateurs de risques ou
d’opportunités, ce que I’'usage nomme traditionnellement le « pilotage » ;

e Constater les résultats obtenus (la « performance »), pour idéalement en tirer des
enseignements (le «retour d’expérience » OuU I’apprentissage) et sanctionner ou
récompenser ceux qui, par leurs décisions et actions, ont contribué a ces résultats.
(Z.DJERBI, X.DURAND & C.KUSZLA, 2014)

|
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Tableau 02 : les deux missions clés du contr6le de gestion

Aider a décider Aider a déléguer
Liés au processus de décision Liés a [I’incohérence des
missions, des objectifs, des
RISQUES outils ou des valeurs, a la
IHHERENTS mauvaise connaissance de
la performance de
délégataire

*Professionnaliser les managers car ils | *Socialiser les managers.
devront faire face a I’imprévu, trouver la | *«Créer la convergence des
bonne réponse, alerter utilement la | buts et la cohérence des
hiérarchie. missions.

POINTS a *Organiser les roles dans le processus | *Amener les managers a
TRAITER (trouver le probleme, identifier les | travailler dans le sens des
enjeux, les solutions, informer, tester les | objectifs globaux.

réponses, choisir, identifier les | «Organiser I’information
indicateurs de suivi), rendre I’information | montante, descendante,
utile disponible. latérale.
Information, anticipation Organisation, incitations,
, Organisation information
PRIORITES
Ex : analyse des colts et des marges, | Ex : plans, budgets,
DISPOSITIFS | tableaux de bord, modéles de simulation. | reporting, politiques.
\ ‘/
Une ambivalence assumée
Aide a la performance Surveillance

Source : Henri Bouquin & Catherine KUSZLA, « le contrdle de gestion », Ed 10, Edition GESTION puf,
Paris, 2013, P34.

Le role réel des dispositifs (« outils ») du contrdle de gestion est d’analyser dans chaque
situation concrete, mais on peut schématiquement dire que certains ont plutot un role d’aide a
la gouvernance (les plans et budgets), et d’autres un role d’aide a la décision (les analyses des
colts par exemple). Mais le plus souvent, I’outil est ambivalent. Il peut aider et surveiller.
(H.BOUQUIN & C.KUSZLA, 2014, p. 35)

3-Objectifs du contrdle de gestion

La mise en place d’un systéme du controle de gestion a pour but la réalisation des différents

objectifs : aider, coordonner, suivre et contrbler les décisions et les actions de 1’organisation

-
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pour qu’elle soit la plus efficace et la plus efficiente possible. (C.ALAZARS & S.SEPARI,
2007, p. 643)

On peut résumer les principaux objectifs du contrdle de gestion dans les points suivants :

-Le contr6le de gestion fournit des informations de pilotage ;

-La planification stratégique et budgétaire des actions et établissements des roles des
responsables ;

-Le suivi des performances, I’évolution et la mesure des résultats ;

-La gestion des risques et ’amélioration continue des procédures et des processus ;

-La gestion des cofts et I’analyse des écarts ;

D’une manicre générale, le contréle de gestion a pour objectif principal d’aider une entreprise
a atteindre ses objectifs en fournissant des informations, des analyses et des outils de gestion
pour guider la prise de décision.

Tableau 03 : Les objectifs du contrdle de gestion.

Auparavant, 1’objectif du | Maitrise des codts Prévoir, mesurer, contrbler

contrble de était a la les codts.

Aujourd’hui, on ajoute au | L’amelioration continue des | Prévoir, progresser,

deuxiéme ensemble | Processus accompagner le changement,

d’objectifs faire évoluer les outils, les
systemes d’information, les
comportements.

Source : C ALAZARD et S SEPARI « contrdle de gestion manuel et applications », DUNOD, Paris, 2007, P22

« L’objectif actuel du contréle de gestion est d’étre un systéme d’information et de pilotage
Permanent de ’ensemble de I’organisation. » (C.ALAZARD & S.SEPARI, 2007, p. 22)

4-Les limites du contréle de gestion

En effet, il existe trois limites fondamentales ;

- Il n’est pas possible de tout mesurer a colt raisonnable ;

- Les indicateurs sont susceptibles d’étre manipulés compromettant ainsi la confiance
accordée au systeme de contr6le de gestion, en effet, si un indicateur devient un but en
soi, il peut induire un stresse surtout s’il est mal choisi et trop exigent ;

- Les indicateurs ne sont pas suffisants pour établir un suivi précis, les managers doivent
se rendre sur place pour constater ce qui se passe dans les unités de 1’entreprise et avec

les clients.

|
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5-Les processus du controle de gestion

« Un processus est un ensemble d’activités organisé en fonction d’une finalité. » (LONINO,
2003)

Il s’agit a ce niveau de préciser comment 1’entreprise ou 1’organisation compte concrétement
organiser ses activités (au sens d’actions ici) pour réussir a fournir les produits ou services de
son offre.

Traditionnellement les  processus d’une entreprise renvoient aux  activités

suivantes :(Z.DJERBI, X.DURAND & C.KUSZLA, 2014, p. 26)

-Fabriquer ; -Gérer les flux logistiques ;

-Acheter / approvisionner ; - Gérer les ressources humaines ;
-Chercher ; -Gerer les ressources financiéres ;
-Promouvoir ; -Controler/ piloter ;

- Vendre ; -Comptabiliser, etc.

-Facturer ;

« Le business model fonctionnera si les ressources nécessaires a la realisation des processus
sont bien disponibles. »(Z.DJERBI, X.DURAND & C.KUSZLA, 2014, p. 27)

Rappelons qu’étymologiquement « business model » renvoie a « ce qui préoccupe » d’une
maniere génerale, indépendamment de toute activité commerciale. Toutes les organisations
doivent établir un modele qui relie leurs missions, leur stratégie pour les réaliser et leur
gouvernance. C’est a partir du business model que I’entreprise ou I’organisation peut fixer ses

ambitions et les objectifs qui I’expriment. (H.BOUQUIN & C.KUSZLA, 2014, p. 49)

5
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Figure N°02 : processus du contréle de gestion
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<
-
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Source : LONING H, contrdle de gestion : organisation et mise en ceuvre, 2éme Edition, DUNOD, 2003 p 02.
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5-1-La planification

La planification d’une entreprise peut se définir comme un ensemble d’actions organisées en
vue d’atteindre des objectifs par rapport a ’environnement. Elle se doit d’assurer la pérennité
de I'organisation tout en respectant un niveau de performance satisfaisant pour ses différents
partenaires (dirigeants, actionnaires, personnel...).

Sa définition s’appuie sur une étude des forces et des faiblesses de I’entreprise qui doit
déboucher sur un diagnostic tant externe qu’interne :(C.ALAZARD & S.SEPARI, 2007, p.
234)

- Diagnostic externe : il évalue les opportunités et les menaces que représente

I’environnement pour I’avenir de ’entreprise ;

- Diagnostic interne : il répertoire les atouts et les points faibles de 1’organisation.
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5-2-Budgétisation

Le plan comptable en parle comme « d’un mode de gestion a traduire en programmes d’action
chiffrés appelés « budgets » les décision prises par la direction avec la participation des
responsable ».(C.ALAZARD & S.SEPARI, 2007, p. 341)

La budgétisation c’est-a-dire 1’élaboration des budgets (documents). La phase budgétisation
est plus ou moins longue selon la nature de la procédure budgétaire. Les pratiques de
constitution des budgets différent, en effet, selon les modes de gestion des entreprises. Sont
distingués

- Les budgets imposés : la hiérarchie assigne a chaque responsable ses objectifs et lui
affecte des moyens ;

- Les budgets négociés : une procédure de navette est instituée entre les responsables
opérationnels et leur hiérarchie sur des propositions d’objectifs. Les décisions sont prises sur
des bases de consensus, la hiérarchie s’assurant seulement de leur cohérence avec la politique
générale de I’entreprise.(C.ALAZARD & S.SEPARI, 2007, p. 342)

5-3-Action et Suivi des réalisations

La phase primordiale qui suit la budgétisation est celle de I'action ou de I'exécution des plans
d’action, leur traduction, pour atteindre l'objectif fixé. Il s'agit d'atteindre les objectifs
:(GUEDECHE.KH, 2015, p. 12)

- En traduisant les faits en plans d’action ;

- En évaluant les résultats futurs ;

- En verifiant l'utilisation des moyens par rapport au plan de résultat ;

- En modifiant les exécutions et les plans d'action.

6-Les différents niveaux du contréle de gestion

La mise sous contrle d’une organisation requiert, d’un point de vue théorique, trois

niveaux ;(Z.DJERBI, X.DURAND & C.KUSZLA, 2014, p. 234)

6-1-Le contrdle stratégique

Evaluation des choix stratégiques, du couplage de I’entreprise avec son environnement et de
I’organisation de la chaine de valeur au travers des plans a moyen et long terme et des

matrices stratégiques, etc....

|



Chapitre I : Généralites sur le controle de gestion

6-2-Le contrdle de gestion

Suivi & moyen terme des réalisations des processus et des centres de responsabilité dans la

chaine de valeur au moyen du budget et des tableaux de bord ;

6-3-Le contrdle opérationnel (exécutif)

Via le contrdle des taches ou du suivi des procédures de contrble interne. Dans ce cadre, le
contrdle budgétaire reléverait du contréle a moyen terme, permettant notamment d’alimenter

les tableaux de bord indispensables au suivi et & la prise de décision.

Tableau 04 : Les différents niveaux de controle interne d’une organisation

Controle stratégique 1> Tableaux de bord stratégiques
(Moyen/ long Suivi de performance (domaines d’activité,
terme) ‘\ stratégiques, business units, processus,
projets,)
e

Contrdle de gestion
(Moyen terme)

Contrdle de gestion Suivi des procédures
(court terme) T Tableaux de bord opérationnels

Source : Z. DJEBRI, X. DURAND&C. KUSZLA « contréle de gestion », DUNOD, 1% édition, Espagne,
2014, P 235.)
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Section 02 : Les outils et méthodes du controle de gestion

La décision de prendre le contr6le de I'entreprise a un impact sur I'avenir a long terme, en
remettant en question toutes les pratiques, procédures et documents de sa direction. Elle
aborde les questions de motivation, d'évaluation et de gestion, principalement en ce qui
concerne les sources d'information et la communication au sein de I'entreprise. Elle implique
également I'utilisation d'outils de contrdle, qui jouent un réle essentiel dans la collecte et le
traitement des informations, ainsi que dans la prise de décision efficace. Dans ce qui suit,
nous allons essayer d'identifier les divers outils qui permettent d'informer et d'assister le

contrbleur de gestion dans la réalisation de sa mission au sein d'une entreprise.

1-La comptabilite

La comptabilité est un langage qui traduit la vie de ’entreprise en chiffres. Cette présentation
peut étre faite de différentes maniéres. Cela dépend de qui la fait et pour qui. La
communication sur la vie de I’entreprise est résumee et condensée dans des tableaux de
synthése. Ces tableaux sont destinés a ’Etat, aux investisseurs, a ’administration fiscale, aux
salariés, aux propriétaires, aux dirigeants, aux citoyens et aux bailleurs de
fonds.(BERNADETTE.C et al, 2017)

1-1-La comptabilité générale

Selon THIERRY.J &RICHARD.M «la comptabilité est un systeme ancien et simple
consistant a enregistrer les opérations : c¢’est un systeme de modélisation monétaire des flux
économique ».(THEIRRY.J & RICHARD.M, 2007, p. 60)

Selon GERVAIS : « La comptabilité générale rend compte des résultats d’une période
(Tableau de compte de résultats) et de la situation du patrimoine en fin de période (Bilan).
Elle a la particularité d’étre confuse pour les opérationnels, exhaustive et complexe

Puisqu’elle est tenue par la législation économique et fiscale, ce qui la rend lourde et tardive,

mais réguliére et sincere » (SAVALL.H & ZARDET.V, 1992, p. 27)

Elle est aussi définie comme étant « un systéme d’informations se présentant sous la forme
d’un ensemble de documents. Son but premier est de décrire les opérations de I’entreprise a

I’intention des divers utilisateurs intéressés (associés, fournisseurs, clients, salariés,

=
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établissements financiers, Etat, organismes sociaux,) » (DEFFAINS.C & RAPSKY.C, 2006,
p. 08).

Selon Gérard MELYON& Kévin MELYON « la comptabilité générale dégage de maniere
synthétique le résultat d’un exercice par différence entre les produits et les charges classés par
nature. Bien que nécessaires et incontournables, les informations produites par ce systeme
comptable demeurent insuffisantes pour appréhender les performances internes de
I’entreprise ». (GERARD.M & KEVIN.M, 2013, p. 08)

1-1-1-R0éles de comptabilité générale

v Mesurer et suivre 1’activité et les résultats de celle-cCi.

v Fournir des informations financiéres fiables : La comptabilité générale vise a fournir
des informations financiéres exactes et fiables sur la situation financiere de l'entreprise. Ces
informations sont utilisées pour élaborer des indicateurs de performance et des rapports
financiers destines au contrdle de gestion.

v Assurer la transparence financiére : La comptabilité générale assure la transparence
financiére en fournissant des informations précises et crédibles aux parties prenantes telles
que les investisseurs, les créanciers, les fournisseurs et les clients. Cela peut aider a renforcer

la confiance dans I'entreprise et a faciliter les relations commerciales.

1-2-La comptabilité analytique

« Il n’est pas de bon vent pour qui ne sait pas ou il va. » disait SENEQUE, il y a quelques
deux mille ans. Nul ne peut gérer a I’aveuglette. La comptabilité analytique est 1’outil de

prédilection qui permet de savoir ou ’on va. (LASARY, 2001)

1-2-1Définition de la comptabilité analytique

Selon Gérard .M & KEVIN.M « La comptabilité analytique est un outil de gestion destiné a
suivre et a examiner les flux internes a ’entreprise afin de fournir les informations nécessaires
a la prise de décision ».

La comptabilité analytique a vu le jour pour pallier ces lacunes.(GERARD.M & KEVIN.M,
2013, p. 08)

=
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Figure 03 : comptabilité analytique

Comptabilité ”H Mode de traitement
Analytique des données

Source : GERARD.M& KEVIN.M « comptabilité analytique », Bréal 5°™ édition, Paris 2013, P08.

Selon DUPUS.J la comptabilité analytique : « est un systéme de saisie et de traitement des
informations comptables, qui a pour but de connaitre et contrbler les codts, selon une
démarche s’appuyant sur I’analyse des composants directs. Elle permet de déterminer la
valeur de certains éléments, de fixer les prix des produits, d’expliquer les résultats, de
référencier les rentabilités partielles et globales, d’établir des prévisions et d’analyser les
écarts entre résultats et prévisions. La comptabilité analytique est I’outil de gestion
indispensable, une aide a la décision » (DUQUIS.J, 1991, p. 121)

Selon Grand Guillot « La comptabilité analytique constitue 1’outil de gestion de 1’entreprise et

ses informations permettent d’effectuer des choix judicieux quant a la prise de décision ».
(GRAND.G, 2008).

1-2-2-L’objectif de la comptabilité analytique

Différents objectifs peuvent étre assignes a la comptabilité analytique. Bien gue la liste ne soit
pas exhaustive, il est possible de retenir les objectifs figurant dans le tableau suivant :

Figure 04 : objectif de la comptabilité analytique

par entreprise ;

¢éléments du bilan de I’entreprise ;

par exemple) ;
e Constater la réalisation des prévisions et expliquer
écarts éventuels.

e Connaitre les colits des différents fonctions assumées

e Déterminer les bases d’évaluation de certains

Obijectifs de la e Expliquer les résultats en calculant les couts des
comptabilité produits (biens et services) pour les comparer aux
analytique prix de vente correspondants ;

e FEtablir les prévisions de charges et de produits
courants (colts préétablis et budgets d’exploitation,

les

Source : GERARD.M& KEVIN.M, « comptabilité analytique », Bréal 5°™ édition, Paris 2013, P09.)
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1-2-3-Les méthodes de la comptabilité analytique

La comptabilité analytique fait appel a plusieurs méthodes nous avons développé quelques-
unes, mais avant d’appréhender ces méthodes nous allons d’abord donner des petites
définitions des colts et des charges et leurs types pour ne pas les confondre.

. Un codt : est la somme des charges relatives a un élément défini au sein des raisons
comptables. Le choix des co(ts a calculer se fait en fonction des activités de I’entreprise de la
structure de ses objectifs et du pilotage.

. Une charge : c’est une consommation de ressources par 1’entreprise.

RS

X2 La méthode des codts complets

Un des objectifs de la comptabilité analytique est de déterminer le colt de revient complet
d’un bien. La méthode la plus ancienne et la plus simple est la méthode des colts complets
(sections homogenes ou centres d’analyse).

A. Définition

La méthode des colts complets consiste a affecter et/ou imputer toutes les charges au colt
produit. C’est la démarche la plus ancienne, mais qui reste encore la plus utilisée dans les
entreprises. Cette méthode repose sur le calcul des codts opérés en suivant pas a pas le cycle
d’exploitation jusqu’a obtention du codt de revient des produits vendus.

A chaque stade du cycle de la production d’un bien ou d’un service correspond un calcul et un

niveau de cott (cott d’achat, de production et cofit de revient).

B. Principes de la méthode des colts complets
Elle s’appuie sur une classification des cotits basée sur la typologie directe et indirecte et

I’affectation totale de ces charges vers les centres principaux

e Les charges et leur imputation
Les codts directs sont directement affectés aux produits, sans répartition préalable.
Les codts indirects, le sont au moyen de clefs de répartition caractérisant avec le plus de
pertinence possible de consommation globale des ressources des produits considérés. Elles

doivent étre analysées, réparties puis imputées.

Par exemple ; On peut repartir le colt de maintenance en fonction des temps de production
effectif de chaque produit, les colits d’achats au prorata de la matiére consommée par chaque

produit.

=
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e Le traitement des charges indirectes
Cette méthode est fondée sur la décomposition d’activités en centre d’analyse, il existe deux
types ; centres principaux et centres auxiliaires.

o Centres principaux
I1s se trouvent au ceeur du processus de production (chaine de fabrication, approvisionnement)

; on peut aisément définir une relation entre leur activité et les produits obtenus.

o) Centres auxiliaires
Leurs activités assistent a celle des centres principaux (administration ; maintenance ; gestion

de personnel, transport, entretien ...).
Quel que soit le nombre et le type du centre, 1’objectif est toujours le méme, ¢’est d’aboutir au
codt de revient complet du produit.(GUEDECHE.KH, 2015)

C. Les critiques de la méthode

Cette méthode est difficile a mettre en ceuvre et se présente en contradiction avec un besoin
d’une information rapide et un systeéme évolutif lié a un environnement €conomique
turbulent ; un chef d’entreprise préfére souvent une information grossiére, mais rapide plutot

qu’une étude précise, mais tardive.

Codts indirects de production + Codts indirects de distribution

X La méthode des codts variables (direct costing)
A. Définition
Elle consiste a mesurer I’importance de I’activité de I’entreprise et surtout la capacité du

chiffre d’affaires a couvrir les charges variables dans un premier temps puis les charges fixes.

Elle permet d’éclairer notamment les décisions de lancement et I’abandon de produit.

Il faudrait éviter la confusion résultante d’une traduction littérale du direct — costing avec le
colt direct comme on le fait fréquemment dans la pratique. Il convient de bien noter que
direct doit étre traduit par variable et non par direct.

B . Les principes de la méthode

Le co(t variable permet de séparer les charges variables des charges fixes, sachant que les
charges variables sont celles qui varient avec le volume de production ou le taux d’activité, et
les charges fixes sont constantes quelles que soit leurs activités ;

Le cofit variable est constitué par I’ensemble des charges ;

Le codt variable est également appelé « direct costing »; & ne pas confondre avec codt direct ;




*
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La différence entre le total des charges variables forme une masse représentant les charges de
structure considérées comme fixes a court terme ;

A moyen et long terme, toutes les charges sont variables, les éléments fixes évoluent par
paliers.

C. Intérét de la méthode

L’intérét de la méthode réside dans la présentation dynamique des codts et elle permet de
procéder a une analyse des résultats de ’entreprise grace a différents indicateurs de gestion
qui constituent des supports essentiels pour la prise de décision stratégique (abandonner un
produit, lancer un nouveau produit...). Parmi ces indicateurs ; le seuil de rentabilité, la marge
de sécurité et I’indice de sécurité, le levier opérationnel.

La méthode des colts partiels

Utilise la formule suivante pour calculer la marge sur co(ts variables (MCV) :

Une fois la marge sur colts variables calculée, elle peut étre utilisée pour déterminer la
contribution de chaque produit a la couverture des charges fixes et pour calculer le seuil de

rentabilité de I'entreprise.

<> La méthode ABC
A. Définition
La méthode ABC est une méthode de calcul du coit de revient d’un produit ou d’un Service
qui consiste a identifier les activités ou les processus requis pour leur création et a prendre en
compte leurs codts respectifs.
La démarche adoptée par la méthode ABC consiste a représenter I’entreprise comme un
ensemble d’activités ayant des relations entre elles au sein d’un processus clairement défini.
- L’activité est un ensemble de personnes, de technologie, de matiéres premieres, et de
méthodes qui permettent de produire un produit ou un service donné.
- Le processus est une combinaison d’activités reliées entre elles en vue d’atteindre un
objectif commun. (Ex : processus de développement et de mise au point d’un nouveau

séjour ou voyage, processus de réservation).

E
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- L’inducteur est une unité d’ceuvre permettant de répartir les colts des activités entre

les différents produits.

B. Le Principe de la méthode
La méthode ABC repose sur le principe suivant : les activités consomment les ressources et
les produits consomment les activités.(JACQUOT.T & MILKOFF.R, 2007, p. 238)

Les ressources sont réparties entre les activités a ’aide d’un inducteur de coit (clé de
répartition dans les méthodes traditionnelles) et les activités sont ensuite imputées aux objets
de codt (produits ou services). Contrairement aux méthodes traditionnelles, qui proposent de
répartir les ressources utilisées par I’organisation sur les objets de coiit. La méthode ABC
intégre une interface, I’activité qui apparait comme la cause premicre des cotts. Ce principe
d’affectation a pour objectif d’améliorer la tragabilité des charges, qui permet le suivi de leur
évolution et ainsi, d’en faciliter la maitrise. La comptabilité analytique joue une place centrale
dans le processus de gestion de I’entreprise. A travers cet apercu, nous pouvons conclure que
la bonne gestion et la préparation de I’entreprise ne peuvent étre assurées que par la mise en
place d’un syst¢tme de comptabilité analytique. Son rdéle d’outil de contréle de gestion
permettra aux gestionnaires s’il est utilise efficacement de prendre les bonnes décisions et de
se prémunir ainsi d’un moyen de prévention contre toute forme de menace qui peut affecter la

pérennité de I’entreprise.(GUEDECHE.KH, 2015, pp. 22-25)

Figure 05 : Le schéma de base de ’ABC

LES RESSOURCES LES ACTIVITES LES PRODUITS

sont consommeées par sont consommeées par

Source : Microsoft Office Word

1-2-4-Souplesse de la comptabilité analytique

Contrairement a la comptabilité générale qui est obligatoire pour les entreprises, la tenue
d’une comptabilité analytique est facultative. Ce systéme d’information se caractérise par une
trés grande souplesse qui se manifeste notamment par un éventail de solutions entre lesquelles
I’entreprise peut opérer des choix et des combinaisons en fonction de ses particularités. Cette
diversité de solutions offre un cadre générale adaptable a toutes les entreprises quels que
soient leur dimension, leur dispersion géographique, leur structure organique, leur branche
professionnelle et leur degré d’intégration.(GERARD.M & KEVIN.M, 2013, p. 09)

&
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Figure 06 : souplesse de la comptabilité analytique

Analyse comptam ) Comptabilité analyse
¢ | Entreprise

I

Le passé généml/ analytique le futur

Source : GERARD.M & KEVIN.M, « comptabilité analytique », Bréal 5™ édition, Paris 2013, P09.)

Tableau N°05 : Comparaison entre la comptabilité générale comptabilité analytique

Comptabilité générale comptabilité analytique
Finalite légale finalité managérial
Charge par nature (compte 60 « achat ») charge par destination (produit/service)
Reésultats annuels (année, semestre et mensuel) résultat fréquent (journée, semaine, quintaine)
Reésultat global Résultat partiel (résultat par produit)
Regles légales, rigide et normative Regles souple et évolutive
Information financiéres (monétaire) Information technique et économique
Destinée aux actionnaires et directeurs (tiers) Destinée aux responsables de I’entreprise
Indicateurs comptables et financiers Indicateur de gestion
Information certifiée, précise et formelle Information rapide, approche pertinente

Source : NORBERT.G, 2000, « controle de gestion améliore la performance de I’entreprise », Paris, Edition
D’organisation.

2-La gestion budgétaire

La gestion budgétaire occupe une place prédominante parmi les techniques de controle de
gestion qui sont susceptibles d’étre utilisées pour établir des budgets et a comparer
périodiquement les réalisations avec les données budgétées afin de mettre en place des actions

correctives si nécessaire, pour faciliter la prise de décision a I’intérieure de I’entreprise.
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2-1-Definition de la gestion budgétaire

La gestion budgétaire est « un mode de gestion prévisionnelle qui consiste en la traduction
d’objectifs en un ensemble de programmes et de budgets » (DORIATH.B, LOZATO.M,
MENDES.P & NICOLLE.P, 2010)

Selon ALAZARD Claude :« La gestion budgétaire est un mode de gestion a court terme qui
englobe tous les aspects de I’activité de ’entreprise dans un ensemble cohérent de prévisions
chiffrées « les budgets ». Périodiquement, les réalisations sont confrontées aux prévisions et
permettent la mise en évidence des écarts qui doivent entrainer les actions correctives. ».

La gestion budgétaire permet de : (AYAD.N, 2023, p. 23)

- Traduire les objectifs stratégiques fixés par I’entreprise ;

- Prévoir les moyens nécessaires a la mise ceuvre ;

- Deégager les écarts entre les réalisations et prévisions ;

- Coordonner les actions de I’entreprise pour atteindre ses objectifs ;
- Prévoir les résultats ;

- Mesurer et controler la performance.
2-2-La démarche budgétaire

La démarche budgétaire est un ensemble de régles et de processus écrits qui déterminent le

mode de préparation, d’approbation et de suivi du budget. Cette démarche comporte trois

phases clés : prévision, budgétisation et contréle budgétaire. (GERVAIS.M, 2000, p. 275)
Elle se base sur trois concepts :

> La prévision

La prévision est définie comme un mode de gestion qui repose sur un modeéle représentatif

des activités futures de I’entreprise, ce modéle exprime le choix et les moyens retenus pour

atteindre les objectifs fixés.(LOCHARD.J, 1998, p. 19)

Celle-ci consiste a d'estimer les colts et les revenus de I'entreprise pour I'année a venir en se

basant sur les tendances passées et actuelles.

> La budgétisation

La budgétisation se définit comme étant « phase de la gestion budgétaire qui consiste en une

définition de ce que sera I’action de I’entreprise a court terme sur le double plan des objectifs
et des moyens ». (CLERG.D, 1984, p. 86)

=
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> Le contrble budgétaire

M.GERVAIS définit le contrdle budgétaire comme « la comparaison permanente des résultats
réels et des prévisions chiffrées figurant aux budgets afin :

- De chercher la (ou les) causes d’écarts,

- Informer les différents niveaux hiérarchiques,

- De prendre les mesures correctives éventuellement nécessaires,

- D’apprécier I’activité des responsables budgétaires. »

(C.ALAZARD & S.SEPARI, 2007, p. 344)

Tous ces concepts passent par 1’évaluation des écarts entre les dépenses et les recettes

budgétées et avérées et se présente a la fin sous forme d’un document de synthese.

(TRAKI.D, 2023)

2-3-Les limites de la gestion budgétaires

Compte tenu des limites inhérentes a la démarche, le controle budgétaire fait 1’objet, depuis
des années, d’un certain nombre de critiques :

- Dans bon nombre d’organisations, le budget est percu comme un exercice imposé et
peu connecté au cycle économique. Le controle budgétaire a horizon annuel n’est pas toujours
considéré comme pertinent puisque les hypothéses de travail qui président a I’¢laboration des
budgets sont souvent rapidement obsolétes.

- Le contréle budgétaire n’est pas nécessairement adapté a toutes les situations. Il s’agit
d’une méthode plutdt réservée aux entreprises menant une stratégie de domination par les
colts pour des produits matures a long cycle de vie : dans ce cas, les standards sont assez
stables. A I’inverse, le contrdle de gestion budgétaire convient mal aux produits innovants et
différenciés, a cycle de vie plus court et pour lesquels il est plus difficile de définir des
standards.

- Le budget repose sur un découpage de 1’organisation en unités autonomes, jugées sur
la réalisation de leurs objectifs propres. S’il peut €tre un outil de motivation et de coordination
verticale et horizontale, il présente aussi le risque de susciter des jeux d’acteurs et des
comportements égoistes, voire contraires a 1’intérét collectif.

- La méthode budgétaire peut amener les managers a privilégier le court terme. En effet,

le cycle budgétaire est généralement annuel avec un suivi mensuel alors que la durée de vie
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des produits et des investissements est le plus souvent a plus long terme(Z.DJERBI,
X.DURAND & C.KUSZLA, 2014, p. 242)

3-Le Systeme d’information

L'information joue un r6le crucial dans la prise de décision au sein d'une organisation,
circulant a travers un systéme d'information en constante évolution. Ce systeme fournit les
informations nécessaires pour le controle et effectue les traitements requis. Avant de définir
ce systéme, il est important de comprendre la notion d'information. Elle est au coeur de la
gestion d'entreprise et de toute décision a prendre.

Selon DAVIS : « linformation représente les données transformées sous une forme
significative, pour la personne qui les recoit ; elle a une valeur réelle (ou percue) pour ses
décisions et ses actions. »(ALAZARD.C & SEPARI.S, 2007, p. 337)

L’information se compose de données traitées et présentées de manicre significative pour
I’individu qui les recoit. Elle a une réelle ou pergue valeur pour orienter ses choix et ses

actions.
3-1-Définition du systéme d’information

Plusieurs définitions peuvent étre donnees, nous nous limiterons a celles qui seront plus
significatives :

Selon Z. DJERBI, X. DURAND&C. KUSZLA « Le systeme d’information de gestion est une
base de données censée regrouper la totalité des informations de gestion de I’entité
(informations commerciales, technique, comptables, etc.) ».(Z.DJERBI, X.DURAND &
C.KUSZLA, 2014, p. 265)

Selon BOUAR.F et LAURENT.P :« un systeme d’information est un ensemble structuré de
ressources qui permettent d’acquérir, traiter, stocker et diffuser les informations nécessaires

pour prendre des décisions et agir »(BOUAR.F & LAURENT.P, 1997, p. 65)

Il est également défini comme suit : « le systéme d’information peut étre défini comme
I’ensemble des informations circulant dans une entreprise ainsi que 1’ensemble des procédures
de traitement et les moyens octroyés a ces traitements pour fournir I’information nécessaire a
la prise de décision ou au contrdle de 1’organisation » (P.FABRE, S.SEPARI, G.SOLLE &
H.CHARREIR, 2014)

=
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L’objectif du systeme d’information de gestion et de regrouper toutes les informations de
gestion de I’entreprise, englobant différents domaines tels que les informations commerciales,
techniques comptables, et autres. Un systeme d’information se compose d’une série de
ressources structurées qui facilite 1’acquisition, le stockage et la diffusion des informations

nécessaires a la prise de décision et a I’action.

3-2-Les objectifs d’un systéme d’information

Le systeme d’information offre les informations nécessaires a la mise en ceuvre du processus
du contr6le de gestion et il effectue des traitements qui lui sont demandés.
Ainsi, on identifie les trois finalités essentielles d’un systéme d’information :
» Controle : le systéme d’information doit étre la mémoire de 1’organisation en traitant les
donnees passées ;
» Coordination : le systeme d’information doit permettre de suivre les actions présentées ;
» Décision : le systéme d’information traite des données prévisionnelles pour aider a
préparer le futur ;
Ces trois qualificatifs s’appliquent tout a fait au contrdle de gestion qui doit étre un Systéme
d’information représentant le fonctionnement de 1’entreprise pour le contréler, pour le
coordonner et pour aider a la prise de decision.(GUEDECHE.KH, 2015)

4-Le tableau de bord, le reporting, le pilotage et le benchmarking
4-4ADéfinition d’un tableau de bord

Selon Z. DJERBI, X. DURAND&C. KUSZLA « Le tableau de bord est un outil qui réponde
mieux aux besoins d’un pilotage rapide, permanent sur un ensemble de variables tant

financiéres, quantitatives que qualitatives ».(E.DJERBI, X.DURAND & C.KUSZLA, 2014)

Selon BOUIN Xavier et SIMON Francgois-Xavier « On compare souvent le tableau de bord de
gestion a celui de renseignement requis pour nous situer pour le fonctionnement de notre
voiture et nous conduire a bon port » (B.XAVIER & F.SIMON, 2004, p. 11)

Le tableau de bord offre une solution efficace pour répondre aux exigences d’un pilotage
rapide et continu en fournissant des données sur diverses variables, telles que les aspects
financiers quantitatifs et qualitatifs. Le tableau de bord de gestion est souvent comparé a celui
utilisé dans une voiture afin de nous informer sur son fonctionnement et de nous guider vers

notre destination.
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Le tableau de bord de gestion comprend en principe deux éléments : un systeme de pilotage et

un systéme de reporting.

4-2-Le reporting
4-2-1-Définition du reporting

Selon Z. DJERBI, X. DURAND&C. KUSZLA « Le reporting est un dispositif de remontée
de l'information a ’'usage de la ligne hiérarchique et permettant a celle-ci d’exercer un
contrble a posteriori des responsabilités déléguées. »(Z.DJERBI, X.DURAND &
C.KUSZLA, 2014, p. 269)

Selon GUEDJ.N « Le reporting est un ensemble de documents qui ont pour objectif
d’informer la hiérarchie de la situation et des résultats des centres de responsabilité
»(GUEDJ.N, 2005, p. 285)
Le reporting, est utilisee comme un moyen de communiquer des informations a la hiérarchie
pour qu’elle puisse effectuer un contrdle rétrospectif sur les responsabilités qui lui sont
confiées.
> Le reporting comporte deux volets

- Un volet comptable correspondant a la comparaison des réalisations avec

les révisions de maniére a identifier et a analyser les écarts ;
- Un volet gestion pour I’identification des causes des écarts et la définition

des actions correctives.

Le reporting est élaboré en tenant compte des principes suivants :

o Le principe d’exception

Permet de faciliter la vérification par la direction générale. En effet, un seuil de tolérance est
fixé pour chaque élément et ’alarme est déclenchée lorsque le clignotant est en rouge ;

o) Le principe de controlabilité

Permet d’identifier les éléments mesurables base d’un indicateur ;

o Le principe de correction

Permet de prendre des mesures correctives.(TEOUAZI, 2023, pp. 31-32)

.l
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Figure 07 : La pyramide du reporting
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Source : LAURENT.C & Autres, « Toute la fonction contrdle de gestion », Edition DUNOD, Paris, 2014, P53.
Consulté le 22/03/2024

4-2-2-La différence entre le tableau de bord et le reporting

Ces deux instruments ont le méme objectif qui est ’aide a la prise de décisions et la détection

des anomalies. La distinction entre ces outils de gestion peut se résumer dans letableau

suivant.

Tableau N°06 : La différence entre le TDB et le reporting.

Il suit la facon dont les objectifs sont

réalisés

Il synthétise des informations propres a

un responsable pour le pilotage ;

Il repose sur une sélection des

Informations qualitatives et quantitatives

ou physiques ;

- Il peut étre d’une peériodicité
quotidienne, hebdomadaire ou
mensuelle selon les besoins du

dirigent et de I’activité suivie.

Il se concentre sur le degré de réalisation des
objectifs ;

Il synthétise des informations destinées aux
supérieurs hiérarchiques pour la vérification ;
Il ne contient que de I’information financiere
et il n y’a pas de Sélection ;

C’est un outil de périodicité mensuelle.

Source : réalisé par nous-mémes suite a des données théoriques.
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4-3-Le benchmarking

4-3-1-Définition

Le benchmarking est une technique de marketing ou de gestion de la qualité qui consiste a
étudier et analyser les techniques de gestion, les modes d’organisation des autres entreprises
afin de s’en inspirer et d’obtenir les meilleurs résultats.

C’est un processus continu de recherche, d’analyse comparative, d’adaptation et
d’implantation des meilleures pratiques pour améliorer la performance des processus dans une

organisation.(Laurent .H et Pierre. A, 2010, p. 03)

Il existe plusieurs types de benchmarking dont les principaux sont :

o Le benchmarking interne : il vise a comparer des processus, produits ou services
appartenant a la méme organisation.

o Le benchmarking concurrentiel : il vise a comparer une entreprise au meilleur de ses
concurrents sur le marché.

o Le benchmarking générique : il vise a comparer des entreprises appartenant a des
secteurs d’activité différents mais qui ont des processus similaires.

o Le benchmarking fonctionnel : il vise a comparer une fonction génératrice de valeur
ajoutée est commune a des entreprises non concurrentes mais appartenant a un méme
secteur d’activité.

o Le benchmarking processus : il vise a mettre en évidence, pour chaque entreprise
engagée et généralement reconnue comme leader dans son secteur d’activité, la
spécificité de certaines opérations de son processus critique.

o Le benchmarking stratégique : il vise a recueillir les meilleures pratiques des
entreprises le plus souvent concurrentes avec une mise en évidence des objectifs

stratégiques associés a ces pratiques.(TOUAZI, 2023, p. 33).

4-4-L e pilotage
4-4-1-Définition

Jacques Melese, spécialiste de 1’analyse modulaire des systémes, introduit le terme de
pilotage de I’entreprise par analogie a la conduite d’engins: « Piloter un engin, ¢ ’est choisir
un objectif, définir la meilleure trajectoire, lancer ’engin, puis corriger en permanence ses
¢écarts par rapport a la trajectoire ; éventuellement aussi, ¢ ’est modifier en cours de route la

trajectoire, ou méme 1’objectif, lorsque les informations sur I’état de I’'univers extérieur et sur

=
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le comportement de 1’engin montrent que le plan initial ne peut étre maintenu »(Melese.J,
1991, p. 290)

Le pilotage correspond a tout processus consistant, dans une organisation, une entreprise ou
une entité de I’entreprise (un site industriel, un projet, etc.) a organiser le suivi du
déroulement de I’action compte tenu d’une politique ou d’une stratégie définie.

Figure N°8 : la stratégie et le pilotage

B =
EeE

Source : CHRISTOPHE.L & PHILIPPE.R, « les tableaux de bord de la DSI », DUNOD 3%™¢, France 2011, P40.

4-2-2-Pilotage stratégique et opérationnel

Il faut absolument clarifier les notions de pilotage stratégique et de pilotage opérationnel.
Certains auraient tendance a privilégier le premier. En fait les deux sont indispensables et de
méme importance.

e Le pilotage stratégique a pour mission d’assurer que les objectifs stratégiques issus du
schéma directeur sont bien atteints. Ce sont les objectifs a moyen et long terme de
I’organisation. Il se concentre donc sur le suivi des projets et actions qui ont été validés par la
direction et qui doivent permettre d’atteindre les objectifs stratégiques.

e Le pilotage opérationnel consiste a piloter les activités de fonctionnement et les objectifs a
court terme de l’organisation. S’assurer que 1’organisation fonctionne correctement sans
heurts au quotidien.

Ainsi, les tableaux de bord doivent intégrer ces deux dimensions ; par défaut, les indicateurs
opérationnels dominent tres largement. lls sont plus naturels. Or ce ne sont pas forcément

ceux qui intéressent le plus le haut management ou les actionnaires.

E
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Conclusion

Le contr6le de gestion, en tant que systeme de pilotage, S’articule autour de divers outils et
aspects pour optimiser la performance de I’entreprise. Cette optimisation nécessite une
collaboration étroite avec les différents services de I’entreprise tels que les ressources
humaines, le commerce et les finances. En alignant les actions sur la stratégiec de ’entreprise
et en identifiant les ressources nécessaires, le controle de gestion se concentre sur I’efficacité
opérationnelle et la gestion, en utilisant des outils de contrble de gestion, la comptabilité
analytique, le tableau de bord, etc.... Bien qu’il ne prenne pas de décisions directes, il joue un
réle crucial en partageant des informations pertinentes entre les parties prenantes de
I’entreprise, facilitant ainsi la prise de décision pour les projets futurs et contribuant a la santé

globale de I’entreprise.

&
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Introduction

De nos jours, il est essentiel pour les dirigeants d'entreprise d'avoir une vision en temps réel
des résultats et des performances de leur organisation. En raison de la mondialisation, les
entreprises opérent sur des marchés de plus en plus complexes et compétitifs, ce qui nécessite
des ajustements fréquents et rapides dans divers domaines tels que les ventes, la production et
les finances. Pour répondre & ces defis, les dirigeants ont besoin d'accéder a des données
pertinentes pour orienter leurs décisions. Cependant, avec l'avenement de l'informatique, les
entreprises sont submergées par une quantité considérable d'informations, ce qui rend leur
exploitation difficile. Il devient donc crucial de trier et de synthétiser les données nécessaires
a la prise de décision. Dans ce contexte, l'utilisation d'un tableau de bord adapté et performant

peut conférer un avantage concurrentiel décisif a une entreprise.

Section 01 : Généralités sur le tableau de bord

« Pour piloter il faut bien mesurer » (ALAIN.F, 2007)

Les tableaux de bord n’est pas une démarche nouvelle. Les entreprises ont I’habitude de
mesurer la performance en termes de codts et de productivité ; mais jusqu’aux années 90,
dans approche taylorienne de I’organisation, 1’établissement d’un tableau de bord consistait a
constater, a échéances fixes, les résultats financiers filtrés par la comptabilité.

Aujourd’hui, les décideurs cherchent a piloter leurs unités, leurs équipes, leurs taches sur un
ensemble de variables et les tableaux de bord sont de plus en plus utilisés pour aider, en temps
réel, au pilotage de toutes les dimensions de la performance.

I1 s’agit de comprendre les roles attribués aux tableaux de bord dans la gestion des entreprises,
avant d’en avoir les modes de construction et les évolutions dans I’utilisation.(C.ALAZARD

& S.SEPARI, 2007, p. 633)

1-Définition du tableau de bord

Il s’agit, d’un outil de prise de décision a court terme permettant a la fois de s’orienter et de
piloter.
Selon C. ALAZARD et S. SEPARI « Un tableau de bord est un document rassemblant, de

maniére claire et synthétique, un ensemble d’informations organisé sur des variables choisies
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pour aider, a coordonner, a controler, les actions d’un service, d’une fonction, d’une équipe. »
(ALAZARD.C & SEPARI.S, 2007, p. 634)

Selon de SAULOU Jean-Yves « Le tableau de bord doit également étre un outil d’aide a la
prévision permettant d’extrapoler les tendances passées et les écarts du présent vers 1’avenir,
afin d’appréhender le futur avec moins d’incertitude »(SAULOU JEAN-YVES, 1982, p. 40)
Figure N° 9: Exemple d'un tableau de bord

Ventes vs budget - Année en cours

% c.a. attei budget Z
CA- attuint velbuage Ecart des ventes avec le budget 2010

$100,000

sso,ooo! I
" . S I
I Jan Mar Apr May n sl lg t v
-sso,om|
c.a. réel c.a. prévu 5100,000 1

s [ by

Nom mois

Région ¥ | [ catégorie 3

Jan || Feb | Mar Allemagne Angleterre Accessoires Bicyclettes

Apr || May | Jun Australie | canada N Pigces Vétements

Jul || Aug | Sep Etats-Unis France
Oct Nov Dec

Evolution des ventes dans le temps

Canal | Représentant Région Catégorie

Vente directe ‘ Repl | Rep10 | Rep13 - | A | ires || Bicyclettes |

Vente en ligne ‘ Repld | Rep1s | Repl6 | Australie | canada Pigces | vétements |
| | Rep27 | Rep18 | Rep19
|
|

| Etats-Unis | France

| Client + 55,000 - 16,000

s € 54500 | # unité

VEEL = -4 <2000, W # unites 14,000
Client10 5500
| $3,000

Client100 | s2,500 {

E $2,000 1

Client101 $1,500 |

Client102 »1,000 1

—_ $500 - l
Client103 so

S <

Client104 = ‘

Client105 S

Source :(https://www.google.fr/url, sc.).Consulté le 24/03/2024

2-Les réles du tableau de bord

Les attentes associées au tableau de bord sont nombreuses : il a dd d’abord compenser les
limites d’autres outils et puis, au fur et & mesure du temps ; la souplesse de ses utilisations a

suscité un développement de plus en plus large de ses réles.

2-1-Le tableau de bord, instrument de controle et de comparaison

Le tableau de tableau de bord permet de contrdler en permanence les réalisations
par rapport aux objectifs fixés dans le cadre de la démarche budgétaire.

34




Chapitre // : Les fondements théoriques du tableau de bord

11 attire I’attention sur les points clés de la gestion et sur leur dérive éventuelle par rapport aux
normes de fonctionnement prévues.

Il doit permettre de diagnostiquer les points faibles et de faire apparaitre ce qui est anormal et
qui a une répercussion sur le résultat de ’entreprise.

La qualité de cette fonction de comparaison et de diagnostic dépend évidemment de la

pertinence des indicateurs retenus.

2-2-Le tableau de bord, aide a la décision

Le tableau de bord donne des informations sur les points clés de la gestion et sur ses
dérapages possibles mais il doit surtout étre a I’initiative de 1’action.
La connaissance des points faibles doit étre obligatoirement complétée par une analyse des
causes de ces phénomenes et par la mise en ceuvre d’actions correctives suivies et menées a
leur terme. Ce n’est que sous ces conditions que le tableau de bord peut étre considéré comme
une aide a la décision et prendre sa véritable place dans 1’ensemble des moyens de suivi
budgétaire.
De maniére idéale, un tableau de bord devrait aider :

- Pour Une Prise De Décision En Temps Réel Dans L’entreprise ;

- Pour Une Prise De Décision Répartie ;

- Pour Des Informations Adaptées A Chaque Décideur ;

- Pour Le Pilotage D’objectifs Diversifiés.

2-3-Le tableau de bord, outil de dialogue et de communication

Le tableau de bord, dés sa parution, doit permettre un dialogue entre les différents niveaux
hiérarchiques.

Il doit permettre au subordonné de commenter les résultats de son action, les faiblesses et les
points forts. Il permet des demandes de moyen supplémentaires ou des directives plus
précises.

Le supérieur hiérarchique doit coordonner les actions correctives entreprises en privilégiant la
recherche d’un optimum global plutdt que les optimisations partielles.

Enfin, en attirant I’attention de tous sur les mémes parametres, il joue un rdle intégrateur, en
donnant a un niveau hiérarchique donné un langage commun.

Il peut étre un levier pour une coordination et coopération des acteurs dans un consensus
actif. (ALAZARD.C & SEPARIL.S, 2007, p. 634)

=
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3-Avantages et conditions de réussite d’un tableau de bord

3-1-Les avantages du tableau de bord

Le tableau de bord est un outil de gestion qui permet de suivre en temps réel les indicateurs
clés de performance d’une entreprise, d’un projet ou d’une équipe. Voici quelques avantages
du tableau de bord(MICHEL.M, 2014, pp. 15-17)

- Visualisation claire des informations ;

- Prise de décision rapide ;

- Meilleure gestion du temps ;

- Facilité d’utilisation ;

- Amélioration de la communication.

Selon Caroline SELMER « Le tableau de bord permet d’appréhender une information plus
opérationnelle que I'information comptable souvent transmise avec un certain délai. 11 intégre
de nombreuses données en amont de la comptabilité afin de préparer I’action grace a un suivi
d’¢léments extra-comptable 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 « qualité », qui est devenu, fondamentale dans la stratégie de nombreux
établissements, peut trouver dans les tableaux de bord un support privilégié.(C.SELMER,
2011, p. 60)

3-2-Les conditions de réussite

- La coopération primordiale des responsables lors de la collecte des informations ;
- Obligation d’avoir un esprit de synthese et d’analyse ;
- Lanécessité d’assimiler le vocabulaire de I’activité de chaque service avant d’entamer

la conception.(GUEDECHE.KH, 2015, p. 34)

4-Les objectifs du tableau de bord

Le tableau de bord aide le responsable a prendre les décisions, au-dela nous pouvons dégager
quelgues objectifs.

* Obtenir rapidement des indicateurs de gestion essentielles qui intéressent le responsable
concerné pour guider sa gestion et en apprécier les résultats ;

* Analyser I’évolution, en temps réel, des indicateurs de gestion a I’aide d’écarts, de ratios, de

clignotants... ;
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 Réagir efficacement dans un court délai aux évolutions environnementales et aux écarts

traduisant des dysfonctionnements ;

» Mesurer les effets des actions correctives ;

 Favoriser la communication interne transversale et par voies hiérarchiques.(Béatrice &
F.GRANDGUILLOT, 2014, p. 123)

5-Les limites du tableau de bord

Plusieurs insuffisances apparaissent dans la réalité actuelle des entreprises :

Il n’y a pas de tableau de bord adapté a chaque service ou niveau hiérarchique mais un
tableau unique qui ne correspond pas toujours aux spécificités de I’activité.

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

L’objectif du tableau de bord reste trop souvent celui du contrble sans aide au
changement ou aux améliorations.

La peériodicité du tableau de bord est souvent la méme pour tous les services alors
qu’elle peut apparaitre inadaptée pour certain meétier.

La conception des tableaux de bord est trop souvent laissée a I’initiative de ceux qui
vont les utiliser mais plutdt centralisée loin du terrain.

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

Les tableaux de bord sont souvent congus de maniere interne, en fonction du style de
gestion de I’entreprise sans souci de comparaison avec des organisations concurrentes
meilleures (benchmarking).

Les tableaux de bord ne mettent pas assez en évidence les interactions entre les
indicateurs, ne favorisent pas la gestion transversale.

Les indicateurs ne sont pas remis en cause et le manque de recul sur une longue
période conduit a une gestion routiniere. (ALAZARD.C & SEPARI.S, 2007, p. 635)

6-Types du tableau de bord

On peut distinguer le tableau de bord stratégique, a 1'usage des dirigeants, du tableau

opérationnel, a 'usage des managers intermédiaires :

=
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6-1-Le tableau de bord stratégique :

Est supposé apporter aux organes de direction les informations nécessaires au diagnostic
global de I’organisation et a la prise de décision stratégique (exemple : analyse stratégique du
portefeuille de produits, suivi des équilibres financiers, état d’avancement des plans
opérationnels, suivi des processus majeurs ou analyse de I’évolution de I’environnement).

Tableau N°07 : Le tableau de bord stratégique

Positionnement Options
stratégique stratégiques
Suivi de la
stratégie

Source : Geroges Langlois, « contréle de gestion et gestion budgétaire », 3éme édition PEARSON
Education, Paris, 2006, P 100.

6-2-Le tableau de bord opérationnel

Est un ensemble formaté d’informations et de données sélectionnées permettant au
responsable d’avoir une vue générale de son activité, de déceler suffisamment tot les
éventuelles dérives et prendre les décisions ad hoca afin de converger vers les objectifs
stratégiques de I’entreprise. Les indicateurs utilisés sont généralement exprimés en termes de
colt, délai et qualité (niveau de qualité, niveau des stocks, productivité, flexibilité des
moyens, efficacité du personnel). Le tableau de bord opérationnel est donc bien un instrument

au service de la décentralisation des responsabilités.

6-3-Le tableau de bord de gestion

Selon Georges Langlois « Les tableaux de bord a la francaise (TBG) sont des instruments de
gestion trés utilisés en France depuis des décennies, y compris par des filiales francaises de
groupes américaines (IBM France) ».

Selon Z. DJERBI, X. DURAND et C. KUSZLA « un tableau de bord de gestion (Dashboard)
est un ensemble synthétique d’indicateurs dont le responsable d’une entité (organisation,
entreprise, association, business unit, etc.) a besoin au fur et a mesure pour la piloter.

On peut aussi I’appréhender comme un instrument de communication permettant au
controleur de gestion d’attirer 1’attention de managers sur les points clés de leur gestion afin
d’améliorer. En autres termes, il peut étre un systéme de communication écrite du controleur
de gestion lui-méme destiné a réagir. » (Z.DJERBI, X.DURANT & C.KUSZLA, 2014, p.
286)

*
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6-4-Le tableau de bord équilibré (Balanced scoracrad)

Le tableau de bord équilibré (ou blanced scorecard) exprime la vocation ou la stratégie de
I’organisation par un ensemble complet d’indicateurs de performance. I1 fournit le cadre de la
mise en ceuvre de stratégie (Kaplan et Norton, 1996). Il ne s’intéresse pas seulement a la
réalisation d’objectifs financiers. Il éclaire aussi les objectifs non financiers qu’une
organisation doit atteindre afin de réaliser ses objectifs financiers. Il mesure la performance de
I’organisation sur quatre axes fondamentaux (1) le financement, (2) les clients, (3) les

processus internes, (4) 'apprentissage et I’innovation.

Balanced scorecard est un outil mis a la disposition des dirigeants. 1 leur permet d’évaluer la

performance de I’entreprise considérée comme un tout.(GEROGES.L, 2006, p. 100)

7-Les caractéristiques du tableau de bord

- Synthetise des informations propres a un responsable : c’est un outil de pilotage, et
non de controle au sens strict du terme ;

- Entraine le responsable a évaluer ses performances, mais aussi a piloter ses propres
actions pour améliorer lesdites performances (indicateurs de pilotage) a partir des
clignotants clés ;

- Indique les données opérationnelles plutét que des données financieres : données
quantitatives, chiffrées ou non, mais qui portent sur DIentreprise et son

environnement.(C.SELMER, 2011, p. 60)

*
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Section 02 : conception et élaboration d’un tableau de bord

Une fois que nous avons bien compris les concepts fondamentaux du tableau de bord, il est
maintenant temps de s’intéresser a la mise en place de celui-ci au sein d’une entreprise. Cette
opération suit une approche méthodologique et des étapes clairement définies. Dans une
premiére partie, nous examinerons les principes essentiels de la création d’un tableau de bord.
Dans un deuxieme volet, nous exposerons les principales étapes de sa création. Finalement

nous examinerons les diverses approches pour concevoir le tableau de bord.

1-Les instruments du tableau de bord

Différents outils peuvent étre mis en ceuvre lors de la conception d’un tableau de bord tels que

- les valeurs brutes, les écarts, les graphiques, les ratios et les tableaux.
1-1-Les valeurs brutes

Les valeurs brutes sont essentielles pour que le responsable puisse avoir une vision réaliste de
son action, c¢’est-a-dire la mesure des grandeurs sur lesquelles il travaille. Des écarts peuvent
étre calculés sur certaines valeurs. Ce qui constitue un outil de pilotage essentiel, puisqu’il

facilite le constat des dérives éventuelles par rapport aux prévisions.

1--2Les écarts

Le contrdle budgétaire permet le calcul d’un certain nombre d’écarts. I1 s’agit alors de repérer
celui (ou ceux) qui presente (nt) un intérét pour le destinataire du tableau de bord.

Exemple : un directeur commerciale ne sera pas intéressé par un écart de rendement d’un
atelier alors qu’il désir des informations sur des écarts concernant les ventes (par famille de
produit).(ALAZARD.C & SEPARIL.S, 2007, p. 641)

« L’écart est la différence entre une donnée de référence et une donnée constatée ; écart entre
co(t prévu et codt réalisé, entre quantité allouée et quantité consommée ».(DORIAH.B, 2008,
p. 72)

1-3-Les ratios

Les ratios sont des rapports de grandeurs significatives du fonctionnement de I’entreprise.
Exemple : (Réalisé a fin M / Budget total de I’exercice) x 100

En régle générale, un ratio respecte les principes suivants :

|
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-un ratio seul n’a pas de signification : c’est son évolution dans le temps et dans I’espace qui
est significative ;

-il faut définir le rapport de telle sorte qu’une augmentation du ratio soit signe d’une
amélioration de la situation.

La nature des ratios varie selon le destinataire et son niveau hiérarchique : voici des exemples
de ratios possibles mais non exclusifs.(ALAZARD.C & SEPARI.S, 2007, p. 641).

Tableau N°08 : Tableau des ratios

O ' Quantité fabriquées Rebuts
' colit de produit total Hewure machine Quantité produites
d’usine Nombre de pieces usinéés
. Résultat d'une unité Marge sur achats
DIrECteu_r Capitaux engagés par l'unité Chiffre d'af faire Chiffre d'affaire
commercial Nombre de vendeuse
. Capitaux propres
D_wectgur capitaux permanents Ressources Charges financiéres
financier Immobilisations stables Emprunts
Charges de personnel Charges sociales
i . Cffres d'affaires
Directeur du Effectif Effectif ff ff
personnel Ef fectif
Direction Valeur ajoutée Résultat Résultat
générale Ef fectif Chiffres d'af faires Capitaux propres

Source : C. ALAZARD et S. SEPARI « Contrdle de gestion, Manuel et application », édition DUNOD, Paris,
2007, P 64

1-4-Les graphiques

Ils permettent de visualiser les évolutions et de mettre en évidence les changements de rythme

ou de tendance. Leurs formes peuvent étre variées.

1-4-1-L’histogramme

Un histogramme, dans le contexte d’un tableau de bord, est un type de représentation
graphique qui affiche la distribution des données ou des performances sur une plage de
valeurs. Il consiste en une série de barres verticales, ou la hauteur de chaque barre représente

la fréquence en I’occurrence des données dans chaque plage de valeurs.

-
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Figure N°10 : la représentation des histogrammes (les produits par trimestre)

VENTES

1ER TRIMESTRE 2EME TRIMESTRE 3EME TRIMESTRE 4EME TRIMESTRE

M Produit A ™ Produit B Produit C

Source: Microsoft Office Word

1-4-2-Le camembert

Ils sont utilisés pour visualiser :

— Les parts de marchés ;

— La répartition du chiffres d’affaires (par produit, client,...) ;

— La répartition des charges par nature (personnel, matiéres premieres,.....) ;
— La répartition des effectifs

Figure N°11 : présentation du camembert (diagramme en secteur)

Ventes

W ler trim.
W 2e trim.
M 3e trim.

4e trim.

Source : Microsoft Office Word

E
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1-4-3-Les tableaux

Sont en général congus sur un modeéle permettant de mettre en évidence les écarts entre les

objectifs ou des prévisions et des réalisations, ou encore les écarts entre les réalisations de

I’année N a I’année N-1, et le cumul.

Tableau N° 09 : un exemple de tableau de bord.

A B @ D E F G H |I J

Reéalisé | Réalisé | Réalisé | Réalisé | Objectif | Objectif | Objectif | A/E | D/F | D/G | Commentaire

enM en M-1 | en fin M|enM afin fin N

MN-1 | cumulé cumulé
M

Indicel
Indice2
Indice3

M- 1 : le mois précédent N : année en cours
MN-1 : le mois correspondant de I’année précédente M : Mois considéré
Source : BOISSELIER Patrick, Controle de gestion ; cours et application, Edition VUIBERT, 3éme édition,

Paris 2005, p478.
La comparaison entre le réalise du mois N de la colonne A avec I’objectif du mois de la

colonne E offre la possibilité de calculer un taux de réalisation de I’objectif mensuel de la
colonne H, ou le taux de réalisation de 1’objectif depuis le début de I’année (colonne 1) et le
taux de réalisation de I’objectif annuel prévu de la colonne J par un calcul a partir des

montants cumulés.

1-4-4-Les courbes

Permettent de visualiser I’évolution de I’indicateur dans le temps, ce qui facilite I’¢tude de la

progression et ’analyse de la tendance.
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Figure N°12 : représentation des courbes

Ventes

:><i>(“’//w
.

TRIMESTRE 1 TRIMESTRE 2 TRIMESTRE 3 TRIMESTRE 4

@=@== Produit A e=@==Produit B Produit C

Source : Microsoft Office Word

1-4-5-Les clignotants

Ce sont des seuils limites définis par I’entreprise et considérés comme variables d’action.
Leur dépassement oblige le responsable a agir et a mettre en ceuvre des actions
correctives.(ALAZARD.C & SEPARI.S, 2007, p. 642)

Figure N°13 : Exemple de pictogrammes

B> é

Source : Microsoft Office Word
3-Conception du tableau de bord
Elaborer un tableau de bord est une opération qui doit répondre & certains principes de base et
qui emprunte un protocole précis.

» Partir de la mission générale de 1’organisation, de I’entreprise ou du service
concerné (par exemple, la mission d’un responsable grands comptes peut étre
d’assurer la croissance du chiffre d’affaires tout en augmentant la satisfaction client) ;

> ldentifier les points clés ou critiques de la mission, c’est-a-dire ceux pour lesquels il
est fondamental que les résultats soient conformes aux attentes des dirigeants et sur
lesquels le responsable a les moyens d’agir (pour le responsable grands comptes ; le

point clé peut étre I’amélioration du service delivré au client) ;

=
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> Définir les paramétres de mesure permettant d’évaluer le respect de ces points clés
(pour le responsable grands comptes, les paramétres peuvent étre le délai de livraison
ou le rapport qualité/prix) ;
> Lister les différents indicateurs de pilotage susceptibles de mesurer les parametres
définis précédemment ainsi que la norme a respecter.
La difficulté d'élaboration d’un tableau de bord réside dans la sélection d'indicateurs parmi la
masse des informations fournies par les systémes comptables et de contrdle de gestion. Le
tableau de bord est constitué d'indicateurs de pilotage, c'est-a-dire un ensemble d'indicateurs
de suivi et de résultat.
* Rappelons
Qu’un indicateur est une information, ou regroupement d’informations, précis, utile,
pertinent, pour le gestionnaire, contribuant a I’appréciation d’une situation, exprimé sous des
formes et des unités diverses.
v’ Les fonctions d’un indicateur
-suivi d’une action, d’une activité, d’ un processus ;
-évaluation d’une action ;
-diagnostic d’une situation, d’un probléme ;
-veille et surveillance d’environnements et de changements.
Les champs d’analyse des indicateurs sont multiples puisque tous les domaines peuvent étre
mesurés en fonction des besoins des utilisateurs par des parametres qui portent sur toutes les
variables d’action : rendement, temps, qualité, flux, productivité, taux de marge, stock,
sécurité, service, complexité, etc.(ALAZARD.C & SEPARI.S, 2007, p. 643)
> Les types d’indicateurs : On distinguera entre indicateurs de performance, indicateurs
de pilotage et indicateurs d’éclairage. (DANIEL.H, 2013, p. 261)
o Indicateurs de performance : rendent compte des principaux résultats attendus de
I’unité, ce sont des outils de constatation a posteriori. Ils décrivent ce qu’il faut atteindre a
I’avenir.
o Indicateurs de pilotage : sont des indicateurs qui permettent au manager de vérifier
qu’il se dirige bien vers la performance attendue, ils correspondent a un suivi en continu. Ils
décrivent les conditions de ’atteinte de la performance sur les plans d’actions.
o Indicateurs d’éclairage : ils renseignent sur des éléments extérieurs a 1’organisation

mais peuvent ainsi avoir une influence sur la bonne marche de celle-ci.

=



Chapitre 11 : Les fondements théoriques du tableau de bord

Figure N°14 : Les 6 facettes d’un bon indicateur

1-Pobjectif a suivre

décider

" 2-11 est fiable

4-11 est facile a
construire

‘ 3-llincite a

Un bon
Indicateur

5-11 est toujours
rafraichi a temps

6-11 est réalisable a un
cout acceptable

i

Source : Alain Fernandez, « L’essentiel du tableau de bord », Edition EYROLLES, 2005, P 57.
> Préciser I’activité ressource : dont la réalisation effective conditionne la performance
attendue sur les points clés (pour le responsable grands comptes, il s’agira de renforcer les
contréles qualité ou de mettre en place un processus de suivi des produits livrés avec systeme
d’alerte automatique en cas de retard).On peut alors dresser un tableau faisant le lien entre la
mission, les points clés, les paramétres de mesure, les indicateurs de pilotage et 1’activité
ressource.(E.DJERBI, X.DURAND & C.KUSZLA, 2014, p. 272)

Figure N° 15 : Les étapes de construction d’un tableau de bord

Clarification de la mission et identification des
objectifs

Y

Identification des facteurs clés du succes

54

Choix des indicateurs

1y

Mise en place de normes et de clignotants

Source :« limpact de I'utilisation du tableau de bord de gestion sur la satisfaction des dirigeants », Le Cléres
Didier, Professeur des universités en sciences de gestion, INTEC, CRC, du CNAM, 30 septembre 2010, P 15).
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4-Les principes de conception du tableau de bord

Un tel systtme d’information n’est efficace et donc utile que si sa conception répond a
certaines regles précises tant pour son fonctionnement que pour son contenu. La présentation
des informations, si elle peut revétir des formes variées, se doit de respecter certaines
contraintes de concision et de pertinence. Dans ce cas, I’ensemble des tableaux de bord de
I’entreprise incite au dialogue et a la motivation des responsables. Son role dépasse alors la
stricte fonction de contréle qu’il était censé remplir. C’est la définition méme du tableau de
bord qui impose ces principes de conception :(ALAZARD.C & SEPARI.S, 2007)

- Une cohérence avec I’organisation.

- Un contenu synoptique et agrége,

- Une rapidité d’élaboration et de transmission.

4-1-Une cohérence avec ’organigramme

Un des reproches formulés a I’encontre des systémes d’information comptables traditionnels
est la non-localisation des responsabilités. Le découpage des tableaux de bord doit donc
respecter le découpage des responsabilités et des lignes hiérarchiques. Pour I’ensemble de la
firme, la cartographie des tableaux de bord doit se calquer sur celle de la structure d’autorité.
Trés souvent, la structure s’apparente a une pyramide ou chaque responsable appartient de
faire deux equipes :
- Il recoit une délégation de pouvoir du niveau hiérarchique supérieur et doit,
périodiquement, rendre compte ;
- Il délegue au niveau inférieur une partie de son pouvoir.
- Cette structure oblige chaque niveau de responsabilité a trois types de
communications :
- Une communication descendante quand un niveau donne une délégation de pouvoir
assortie d’objectifs négociés au niveau inférieur ;
- Une communication transversale entre les responsables de méme niveau hiérarchique ;
- Une communication montante quand un niveau rend compte de la réalisation des
objectifs recus.
Le réseau des tableaux de bord est donc une mécanique « gigogne » aux caractéristiques
suivantes :
- Chaque responsable a son tableau de bord ;
- Chaque tableau de bord a une ligne de totalisation des résultats qui doit figurer dans le

tableau de bord au niveau hiérarchique supérieur ;

=
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- Chaque tableau de bord d’un méme niveau hiérarchique doit avoir la méme structure
pour permettre 1’agrégation des données ;

- L’empilage des informations des tableaux de bord doit respecter la ligne hiérarchique.

Une illustration d’un tel réseau dans une entreprise de grande distribution est présentée page
suivante.

Pour chaque responsable, les informations retenues concernent spécifiquement sa gestion car
il en est le premier destinataire. Il doit y trouver les éléments dont il a besoin pour éclairer ses
décisions mais uniquement ceux dont il a la maitrise en accord avec la délégation qu’il a

recue. (ALAZARD.C & SEPARI.S, 2007, pp. 637-638)

4-2-Un contenu synoptique et agrége

Il s’agit de sélectionner parmi toutes les informations possibles celles qui sont essentielles
pour la gestion du responsable concerné.

Le choix consiste a déterminer les indicateurs pertinents par rapport au champ d’action et a la
nature de la délégation du destinataire du tableau de bord.

Cette recherche doit, par ailleurs, permettre I’addition d’informations cohérentes entre elles

afin d’obtenir des indicateurs agrégés plus synthétiques.
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Figue N°16 : la démarche a suivre pour chaque centre de responsabilité

Définir les objectifs EX: centre de production
——» Du centre concerné objectif : maximiser la
Production en respectant un
Taux donné de rebut

l

Retenir les points clés qui - Effectifs
- Productivité

Devront traduire les objectifs -Fonctionnement du matériel

- Qualité de la production

Définir le ou les paramétres -Variation des effectifs
— 5 (Informations) qui peuvent -Rendement de la main-ceuvre
Exprimer les points clés retenus -Fiabilité du matériel
-Pieces valides

l

Effectifs N—Effectis N—1
Effectifs N—1

S’accorder sur les indicateurs -

Quantité produite hors rebuts

De gestion qui traduiront les , ,
Heure de travail ef fectif

—>
parameétres < - Nombre de pannes

Nombre de piéces rbutées

Total des piéeces fabriquées

Pour autant ; de recherche d’indicateurs performants ne dbit pas conduire a la
publication tardive du tableau.(ALAZARD.C & SEPARI.S, 2007, p. 639)

4-3-La rapidité d’élaboration et de transmission

En ce domaine, la rapidit¢ doit I’emporter sur la précision : il est souvent
préférable d’avoir des éléments réels estimés plutét que des données réelles

précises mais trop tardives.

Le rdle principal du tableau de bord reste d’alerter le responsable sur sa gestion. Il doit mettre

en ceuvre des actions correctives rapides et efficaces.

E
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La précision des résultats est de toute fagon obtenue dans les rapports d’activité a périodicité
mensuelle de la comptabilité de gestion.

Cette rapidité et la fréquence de publication expliquent que les Anglo-saxons nomment
souvent les informations collectées dans les tableaux de bord « flashs ».

L’ensemble de ces documents, tableau de bord, rapport d’activité de gestion et plan d’actions
correctives, constitue le suivi budgétaire.

Le contenu du tableau de bord est variable selon les responsables concernés, leur niveau
hiérarchique et les entreprises. Pourtant, dans tous les tableaux de bord des points communs
existent dans ;

- La conception générale ;

- Les instruments utilisés.(ALAZARD.C & SEPARIL.S, 2007, p. 640)

5- Méthode d’élaboration d’un tableau de bord

L’¢laboration d’un tableau de bord nécessite une planification et une méthodologie
rigoureuses pour s’assurer que les KPI choisis sont pertinents, cohérents et alignés sur les
objectifs de I’entreprise. Voici quelques-unes des méthodes d’¢élaboration du tableau de bord

les plus courantes :

5-1-La méthode GIMSI
5.1.1. Définition

« La méthode GIMSI est une approche de planification stratégique qui permet de définir les
objectifs d’une organisation, de choisir les indicateurs de performance pertinents, d’identifier
les moyens nécessaires pour atteindre ces objectifs, de définir les stratégies pour mettre en
ceuvre ces moyens et suivre les progrés en utilisant des tableaux de bord. Cette méthode est
basée sur une logique séquentielle est systématique pour faciliter la prise de décision et la

mise en place d’un plan d’action cohérent » (MICJEL.J, p. 204)

*
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Figure N°17: Signification de I'acronyme GIMSI

2) Signification de I'acronyme GIMSI ?
e

Méthode et Mesure

Individualité
» etInitiative

G.1 .M.S .1

Généralisation
Information
Systéme et Systémique

Source :(https://slideplayer.fr/slide/11788051/, s.d.). Consulté le 29/03/2024

5-1-2- Les étapes de la démarche GIMSI

La méthode GIMSI est structurée en 10 étapes, chacune traitant une préoccupation
particuliére du projet ; (Maurel.E, 2017)

- Anticipation : préparer les équipes et les ressources nécessaires a la gestion de crise ;

- Identification : détecter les signaux d’alerte et les menaces potentielles ;

- Analyse : analyser la situation et évaluer les risques pour déterminer les actions a
entreprendre ;

- Décision : prendre des décisions rapides et efficaces pour gérer la crise ;

- Communication : communiquer efficacement avec les parties prenantes internes et externes
pour maintenir I’information en circulation ;

- Action : mettre en ceuvre les actions décider pour gérer la crise ;

- Coordination : coordonner les équipes impliguées dans la gestion de la crise ;

- Suivi : suivre 1’évolution de la situation et s’adapter aux nouveaux éléments ;

- Evaluation : évaluer I’efficacité des actions mises en ceuvre pour gérer la crise ;

- Retour d’expérience : tirer des enseignements de la crise pour améliorer la gestion de la
crise future.(TRAKI.D, 2023)

&
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5-2-La méthode JANUS
5-2-1- Définition

« La méthode JANUS est une méthode de conception centrée sur 1’utilisateur qui vise a
intégrer les besoins des utilisateurs tout au long du processus de développement de produits.
Selon I’auteur, Philippe Bonneau, la méthode JANUS se compose de cinq étapes : 1’analyse
des besoins des utilisateurs, la conception de solutions, I'implémentation de prototypes,
I’évaluation par les utilisateurs et la mise en ceuvre finale. » (Bonneau.P, 1997)

La structure et la démarche de conception d’un tableau de bord en cinq étapes principales :
- Jcomme « Jalonner toutes les étapes du projet » et « Justifier d’un cadre pour I’action » ;

- A comme « Analyser les besoins des utilisateurs » et « Architecturer le réseau des
tableaux de bord. » ;

- N comme « Normaliser les différents méthodes de la performance » et « Norme les
liaisons entre pilotage et performance » ;

- U comme « Unifier les méthodes de représentation du tableau de bord » et « Utiliser un
systéeme informatique adapte » ;

- S comme « Structure la mise en ceuvre du tableau de bord » et « Situer celui-ci du

management ».

5-3-La méthode OVAR (Objectifs, Variable d’Action, Responsables)
5-3-1- Définition
« Est une démarche de construction progressive et structurée d’un tableau de bord « a la

francaise » ( (LONING.H & al, 2013)
Si le BSC (balanced scriard) reste essentiellement un outil de pilotage au service des

dirigeants, la méthode OVAR prévoit un déploiement des indicateurs aux niveaux
décentralisés. Ces deux méthodes présentent néanmoins des points communs : toutes deux
recherchent des indicateurs prédictifs de la performance finale. Elles reposent, de plus, sur des
liens de causalité entre les différents objectifs.

Au-dela des ces deux méthodes, Ph. LORINO (2003) a développé une démarche visant
particulierement a faire ressortir les liens de causalité entre différents facteurs et différentes
formes de performance jugées stratégiques. La méthodologie qu’il a mise en ceuvre dans
diverses entreprises, de petite ou de tres grande taille, articule des outils traditionnellement
employés dans des champs différents: la «Qualité totale », «1’Activity-Based

Management », la « conception » (brainstrming).

|
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Figure N°18 : Déroulement de la méthode OVAR

Objectifs

Pilotage %
Variables
= Action
Tableaux de bord w \ Ki
Indicateurs - Responsables

<

Source:https://www.google.com/url?sa=i&url=https%3A%2F%2Fwww.researchgate.net%2Ffigure%2FDeroule
ment-de-la-methode-OVAR_fig26.Consulté le 29/03/2024

La perfection n’existe pas mais on peut toujours s’améliorer.

Le but est de ne jamais s’arréter.

Il faut toujours se remettre en question en fixant des objectifs toujours plus ambitieux.
Rapprocher la planification et le contrdle de gestion, la stratégie et le pilotage.

Progresser harmonieusement en équipe avec toutes ses individualités pour en faire un

projet d’entreprise.

E
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Section 03 : les mesures comptables

Le premier niveau des mesures traditionnellement mises en place par les entreprises est la
création d'indicateurs comptables.

1- La mesure par les indicateurs économiques (indicateurs de compte de résultat)

Il s’agit des soldes intermédiaires de gestion (SIG), ils permettent d’analyser le résultat de
I’entreprise en le décomposant en plusieurs indicateurs importants, ce qui permet d’obtenir de
I’information sur I’activité d’une entreprise et la formation de son bénéfice ou déficit et qui
ont pour objectif

- Comprendre I’analyse de la formation du résultat net en le décomposant ;

- Faciliter I’Analyse de I’activité et de la rentabilité de I’entreprise ;

- Apprécier la performance de I’entreprise et la création de richesse générée par son

activité.
2- Le mode de calcul des différents soldes intermédiaires

Les soldes intermédiaires de gestion se calculent a partir du tableau du compte de résultats
(les charges et les produits), qui comprend les soldes suivants :

Marge commerciale ou marge brute (MC)

La marge commerciale est calculée pour les entreprises réalisant des activités commerciales,
elle représente le gain net que I'entreprise réalise sur la revente de produits achetés en I'Etat.

Elle se calcule comme suit :

Tel que :

» La mesure par les indicateurs financiers (Les indicateurs du bilan)
La production de l'exercice : La production de 1’exercice ne concerne que les entreprises de

production. Elle représente ’ensemble des activités de production de la période (production
vendue, production stockée, production immobilisée). La formule suivante permet de calculer

cette production

E
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Remarque : L’évaluation n’est pas homogéne
- La production vendue (PV) est évaluée au prix de vente.

- La production stockée (PS) est évaluée au codt de production.

- La production immobilisée (PI) est évaluée au codt de revient.

La valeur ajoutée (VA)

La VA représente la richesse créée par ’entreprise du fait de ses opérations d’exploitation.

Son calcul se fait selon la formule suivante :

Tel que :

N

L'excédent brut d'exploitation (EBE) : C’est un indicateur de la performance industrielle et
commerciale ou de la rentabilité économique de I’entreprise.

Le calcul de ’EBE permet de :

» Comparer la rentabilité économique entre deux entreprises d’'un méme secteur ;

« Etudier la rentabilité réelle et la maitrise des cofts ;

* Analyser la performance des activités opérationnelles sur une période donnée ;

« Evaluer et calculer la capacité d’autofinancements en établissant des statistiques.

e Remarque :

Il est calculé sans tenir compte des charges financieres liées a ses moyens de financement,
hors amortissements et dépréciations. Si le solde est négatif, cela indique une insuffisance
brute d’exploitation, c’est-a-dire une impossibilité de dégager un potentiel de trésorerie au

niveau de I’exploitation.

E
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» Le résultat d'Exploitation (RE)

Résultat opérationnel (RO) : C’est un indicateur économique qui mesure la performance
industrielle et commerciale d’une entreprise.

« Le résultat d'exploitation représente le bénéfice ou la perte dégagé(e) par l'entreprise au
cours de l'exercice, a partir de ses activités opérationnelles. Il mesure la capacité de
I'entreprise a générer un bénéfice sur son activité courante, avant prise en compte des charges
financieres, des charges exceptionnelles et des impéts. »(Meunier-Rocher.B,, 2018, p. 81)

Il se calcule comme suit :

ou:

]

> Résultat courant avant impét (RCAI)

« Le résultat courant avant impdt (RCAI) est le résultat de l'activité principale de I'entreprise
avant déduction des intéréts et avant impots. Il permet d'apprécier la rentabilité opérationnelle
de I'entreprise et de la comparer a celle des concurrents ». (Vernimmen.P & Al, 2021, p. 264)

Il se calcule comme suit :

Tel que :

]

» Reésultat exceptionnel (Le résultat hors exploitation) (RE)

C’est le résultat des opérations non courantes de D’entreprise. Il mesure le résultat

exceptionnel de I’entreprise, il se calcule comme suit :

]

E
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» Résultat net de I’exercice (RE)
Le résultat net de ’exercice ou le résultat net comptable est le dernier indicateur financier du

compte de résultat et des soldes intermédiaires de gestion (SIG). Il représente le revenu qui

revient aux associés. Il se calcule comme suit :

]

3- La mesure par les indicateurs financiers (Les indicateurs du bilan)

Il est impératif pour toute entreprise d’évaluer sa situation financiére actuelle en la comparant
a celle des années précédentes. Cela implique I'utilisation des indicateurs du bilan pour
comparer les actifs et les passifs, ou vice versa. Afin de suivre sa situation financiere, il est
crucial de calculer des mesures telles que le fonds de roulement, le besoin en fonds de

roulement, la trésorerie et la capacité d’autofinancement.

3-1-Le fonds de roulement net (FRN)

« Le fonds de roulement est la part des capitaux disponibles a long terme qui peuvent étre
utilisés pour financer I’actif circulant. Il représente une réserve De financement pour
I’entreprise qui lui permet de couvrir une part des besoins générés par son cycle d’activité »
(HONORE. L,, 2001, p. 28).

Le fonds de roulement peut étre calculé par deux méthodes différentes a partir du bilan
financier.

Par le haut du bilan :

S

Par le bas du bilan :

B
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Interprétation du fond de roulement net (FRN)

FRN>0

Un fonds de roulement positif (+) signifie que I’entreprise arrive a financer 1’intégralité de ces
immobilisations par ces capitaux permanents, et de dégager un excédent des ressources qui lui

permet de couvrir une partie de cycle d’exploitation.

FRN<0

Un fonds de Roulement qui est négatif (-), signifié que les capitaux permanents n’arrivent pas
a financer I’intégralité des immobilisations, autrement dit ’entreprise finance une partie de
ces immobilisations par ces dettes a court terme (DCT), alors que les Dettes Court Terme
(DCT) sont impossibles a se transformés en liquidité, dans ce cas la situation de I’entreprise

est délicate (difficile).

FRN=0

Le fonds de Roulement nul, cela indique une harmonisation totale entre la structure des
emplois et des ressources, c’est-a-dire que les actifs immobilisés sont financés seulement par
les capitaux permanents, et les actifs circulants couvrent strictement les dettes a court terme.

3-2-Le besoin en fonds de roulement (BFR)

Le BFR représente I'écart existant entre I'actif circulant hors disponibilité et le passif a court
terme hors concours bancaire.

« Le besoin en fonds de roulement correspond a la part de I’actif circulant qui ne peut étre
financée par des dettes a court terme et qui doit étre financée par des capitaux permanents ».
(HONORE. L,, 2001, p. 28)

v Il peut étre calculé par deux méthodes différentes :

La premiere méthode :

La deuxieme méthode :

E
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Les résultats obtenus lors du calcul du BRF peuvent revétir les significations suivantes :

Si BFR>0
Le BFR est positif : on dit que I’entreprise a un besoin de financement d’exploitation, donc

les emplois cycliques sont supérieurs aux ressources cycliques.

Si BFR<0
Le BFR est négatif signifie qu’il y a un excédent des ressources d’exploitations, dans ce cas

les ressources cycliques (DCT) sont supérieurs aux emplois cycliques (VE +VR).

Si BFR=0

Lorsque le BFR est égal a zéro, cela impliqgue que les dettes a court terme sont juste
suffisantes pour financer les actifs circulants. En d’autres termes, les ressources a court terme
sont utilis€ées de maniére équilibrée pour soutenir les activités cycliques de ’entreprise, sans

qu’il ait de besoin supplémentaire de financement.

3-3-La trésorerie nette (TRN)

La trésorerie nette est I’ensemble des actifs dont dispose I’entreprise (liquidité) pour assurer
ses paiements a court terme et faire face aux engagements engendrés par 1’activité.

On peut calculer la trésorerie nette par deux méthodes différentes :

La premiere méthode :

La deuxieme méthode :

|

Les valeurs du TR calculé, peuvent avoir les significations suivantes :

SiTN>0
C’est-a-dire FRN> BFR donc la Trésorerie est positive. Une trésorerie positive, cela signifié
que les capitaux permanents arrivent a financer les valeurs immobilisées et a dégager un

surplus du fond de roulement qui sert a financer le besoin du fond de roulement.

E
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Si le TN<O

C’est a dire FRN< BFR donc la Trésorerie est négative

Une trésoreric négative, cela signifiée que les capitaux n’arrivent pas a financer les
immobilisations, et une partie des valeurs immobilisées est financée par les dettes a court

terme. Donc dans ce cas I’entreprise dispose d’une liquidité insuffisante.

Si le TN=0

C’est-a-dire FRN=BFR donc la Trésorerie est nulle

Une trésorerie nulle, signifié que les capitaux arrivent a financer les valeurs immobilisées sans
dégager un excédent, dans ce cas il est préférable d’augmenter le fond de roulement et réduire

le besoin en fonds de roulement.

4-La capacité d’autofinancement (CAF)

Selon Bouin. X et Simon. F.X, « La capacité d’autofinancement représente la capacité de
I’entreprise a contribuer a son développement et correspond a la ressource de financement
dégagée par I’activité de I’entreprise au cours de I’exercice ».(BOUIN.X ET SIMON.F.X,
2006, p. 47)

La capacit¢ d’autofinancement (CAF) représente la ressource dégagée aux cours d’un
exercice, par ’ensemble des opérations de gestion Le CAF est indispensable au sein d’une

entreprise, elle permet :

* De rémunérer les associés.
* D’augmenter le fond de roulement.
* De mesurer la capacité de développement et I’indépendance financiére de 1’entreprise ;

* De couvrir les pertes probables et les risques.

Le mode de calcul de la CAF

e Laméthode soustractive
Elle est déterminée a partir de I’excédent brut d’exploitation (EBE) qu’il contribue a la
formation de la capacité d’autofinancement car elle s’obtient par la différence entre des

produits encaissables et des charges décaissables.

=l
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Tableau N°10 : calcule de la CAF par La méthode soustractive

+ Transfert de charges (d’exploitation)

Autre produits opérationnels (d’exploitation)

- Autre charges opérationnelles (d’exploitation)

Quotes-parts de résultat sur opération faites en commun

+ Produits financiers (a)

- Charges financiére (b)

+ Produits exceptionnels (c)

- Charges exceptionnelles (d)

Participation des salariés aux résultats

Imp6t sur le bénéfice (IBS)

= CAF

Source : Isabelle. C et Thierry. C, « Gestion financiere », DUNOD, Paris, 2002, P.32.
e Laméthode additive
Elle consiste a soustraire au résultat de I’exercice ’ensemble des produits calculés et a y
ajouter ’ensemble des charges calculées.

Tableau N°11 : calcule de la CAF par La méthode additive

Résultat de ’exercice

+ Dotations aux amortissements, et aux provisions

Reprises sur amortissements, dépréciations, et provisions

+ Valeur nette comptable des ¢léments d’actif cédés

- Produits des cessions d’éléments d’actifs immobilisés

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

= CAF

Source : Isabelle. C et Thierry. C, « Gestion financiére », DUNOD, Paris, 2002, p.32
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4-1-La mesure par I’analyse des ratios

« Un ratio exprime le rapport entre deux valeurs. Les ratios sont utilisés pour effectuer des
comparaisons dans le temps et dans I’espace » (BUISSART. C,, 1999, p. 89)

La méthode des ratios est un outil qui permet d’évaluer ponctuellement les soldes des actifs et
des passifs apparaissant au bilan en comparant aux flux enregistrés pendant tout exercice au

compte de résultat avec 3 types de ratios :

e Lesratios de la structure financiére
Permettent de porter un jugement sur la structure financiére de I’entreprise @ un moment

donnée, et d’apprécier la solvabilité et les équilibres financiere de I’entreprise.

Ratio de financement permanant : Il exprime le taux de couverture des emplois stables par les
ressources stables, il exprime également le niveau de fond de roulement. Ce ratio doit étre
supérieur ou égale a 1, il permet d’identifier la part des capitaux permanents dans le

financement des immobilisations

Il se calcule par la formule suivante :

e Ration de financement propre
Ce ratio traduit I’autonomie dont I’entreprise fait preuve dans le financement de ces

investissements cumulés.
Il mesure la capacité de I’entreprise a financer ses investissements par ses propres qu’il doit

étre supérieur ou égale a 0.5. Il se calcule par la formule suivante :

S

e Les ratios de liquidité
La liquidité du bilan traduit la capacité de I'entreprise a payé ses dettes a court terme a l'aide

des actifs a court terme.
Le ratio de liquidité générale : Ce ratio mesure la capacité de ’entreprise a faire face ces
dettes a Court Terme. Il doit étre supérieur ou égale a 1.

Et il se calcule par :

|

E
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e Le ratio de liquidité réduite
Ce ratio mesure la capacité de I’entreprise a rembourser ces dettes & CT par ces valeurs
disponibles et la transformation de ces valeurs réalisable en liquidité, il doit é&tre compris entre
0.3 et 0.5. Il se calcul comme suit :

. Le ratio de liquidité immédiate
Il traduit la capacité de DI’entreprise a partir de ses seules liquidités, a I’état de payer
I’ensemble de ses dettes a court terme dans I’immédiat et il est généralement fiable. Il se

calcule comme suit :

S

. Les ratios de solvabilité :

7

X Le ratio de solvabilité générale : Il mesure la capacité de I’entreprise a faire face a
ces dettes a court et long terme. Il doit étre supérieur ou égale a 1, car en cas de faillite ou
liquidation, D’entreprise peut payer ces dettes par la vente de ces actifs comme derniére

solution. Il se calcule selon :

X Le ratio d'autonomie financiére : il indique le degré de I’Independence de
I’entreprise vis -a Vvis ces creanciers. Ce ratio doit &tre supérieur ou égale a 1. Il se calcule par

la formule suivante :

o Ratio de rentabilité
Les ratios de rentabilité permettent de mettre en évidence la profitabilité d’une entreprise a
différents niveaux.(AYADE.N, 2022-2023)

E
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v Ratio de rentabilité financiére

Le ratio de rentabilité financiere est une mesure financiére qui évalue la capacité d'une
entreprise a générer des profits en comparant le résultat net d'une période a son capital propre
investi. La mesure de son rendement par rapport a l'investissement initial permet d'évaluer la

performance financiere de I'entreprise.

v Ratio de rentabilité commerciale

T

la rentabilité d'une entreprise en fonction de son chiffre d'affaires, tout en comparant le
bénéfice net réalisé avec le chiffre d'affaires généré. En d'autres termes, il permet d'évaluer le

profit d'une entreprise en fonction de la vente de ses produits/services.

]

4 Ratio de rentabilité économique

Un indicateur de création de valeur pour une entreprise est le ratio de rentabilité économique
(ROCE). Grace a ce ratio, il est possible de mesurer si I'entreprise réalise des bénéfices
adéquats pour couvrir les colts de ses actifs, ce qui lui permet de maintenir une croissance

rentable a long terme.

o Ratio de profitabilité

Les ratios de profitabilité sont des indicateurs financiers qui permettent d'évaluer la capacité
d'une entreprise a générer des profits par rapport a ses investissements et a ses codts. (LE
MAX.J, 2014, p. 180)

4 Taux de profitabilité économique

Le rendement d'un investissement est évalué en comparant les bénéfices réalisés par celui-ci
aux dépenses liées a l'investissement. On I'emploie frequemment afin d'évaluer la rentabilité

d'un investissement a long terme.

]
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v Taux de profitabilité économique net
Le taux de rentabilité économique nette est un indicateur de rentabilité qui évalue la
rentabilité d'un investissement ou d'un projet économique en comparant le revenu net obtenu

par celui-ci aux dépenses initiales.

]

v Taux de profitabilité financiére

La rentabilité financiere d'une entreprise est évaluée en fonction du taux de rentabilité. C'est
un élément financier qui évalue les profits réalisés par l'entreprise en fonction de lI'ensemble

des investissements des actionnaires

(IFOURAH.H, 2023)

Conclusion

En conclusion, le tableau de bord est un outil essentiel dans la gestion d'une organisation. 1l
permet de visualiser et de suivre les indicateurs clés de performance de maniere concise et
facilement compréhensible. Grace a un tableau de bord bien congu, les décideurs peuvent
avoir une vision d'ensemble de la situation de I'entreprise et prendre des décisions éclairées.
Le tableau de bord offre une représentation visuelle des données et des indicateurs pertinents,
ce qui facilite la communication et la comprehension des informations critiques. 11 permet de
détecter rapidement les écarts par rapport aux objectifs fixés et d'identifier les domaines
nécessitant une attention particuliere.

De plus, le tableau de bord favorise la transparence et la responsabilisation au sein de
l'organisation. En partageant les informations clés avec les différents acteurs concernés, il

encourage la collaboration et I'engagement de chacun dans l'atteinte des objectifs communs.

E
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Introduction

Dans ce dernier chapitre, nous examinons la creation d'un tableau de bord au sein de
SONATRACH, une société nationale algéerienne travaillant dans le secteur pétrolier et gazier.
Ce tableau de bord a été élaboré dans le but de fournir des données cruciales pour prendre des
décisions stratégiques, évaluer la performance et améliorer constamment la sociéteé.

La premiere section de ce chapitre se concentre sur la présentation de SONATRACH en tant
qu'organisme d'accueil. Elle montre I'importance et la taille de cette entreprise d'Etat dans le
secteur pétrolier et gazier, ainsi que ses missions, sa structure organisationnelle et ses
objectifs stratégiques. Grace a cette présentation, il devient plus facile de saisir le contexte
dans lequel le tableau de bord sera instauré.

La deuxiéme section de ce chapitre examinera les types de tableaux de bord généralement
utilisés par SONATRACH. En tant que société de renommeée internationale, SONATRACH a
développe des tableaux de bord adaptés a ses besoins spécifiques. Cette section explorera les
caractéristiques, les indicateurs clés et les fonctionnalités de ces tableaux de bord, mettant en
évidence comment ils sont utilises pour évaluer la performance de I'entreprise et orienter les
décisions stratégiques.

Enfin, la derniere section met l'accent sur I'importance de la mesure comptable par le biais de
différents indicateurs financiers et aussi une proposition sera faite pour la mise en place d'un
tableau de bord financier au sein de SONATRACH. Ce tableau de bord fournira une vue
d'ensemble des principaux indicateurs financiers, tels que la rentabilité, le chiffre d'affaires,
les codts, la trésorerie, ainsi que d'autres indicateurs pertinents pour SONATRACH. Le but
est de simplifier I'évaluation, le suivi et la communication des résultats financiers de la

sociéte, tout en favorisant une prise de décision plus informee.
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Section 1 : Présentation de I’organisme d’accueil

La SONATRACH, ou Société Nationale pour la Recherche, la Production, le Transport, la
Transformation et la Commercialisation des Hydrocarbures, est la compagnie pétroliére et
gaziére nationale de I'Algérie. Fondée en 1963 suite a la nationalisation des activités
pétrolieres et gazieres du pays, elle est devenue au fil des années un acteur majeur sur la scéne

énergétique mondiale

1- Description de SONATRACH.

Dans cette section nous allons parler de I’historique, de la mission principale de la

SONATRACH mais aussi des différentes activités quelles exerce.

1-1-Historique et missions

La compagnie francaise de pétrole en Algérie (CFPA) et la sociéteé nationale de recherche et
d’exploitation du pétrole en Algérie (SNEPA) ont donné naissance a la société de gérance
(SOPEG) en mars 1959, dont le siége était a Paris en France.

La SOPEG avait pour mission le transport par canalisation d’un oléoduc de Haoud-EL-Hamra
au terminal pétrolier de Bejaia jusqu’a 1971.

C’est en 31/13/1963, que la (SONATRACH a été crée, a partir du décret N* 636491, ol elle
devait s’occuper du transport et de la commercialisation des hydrocarbures uniquement.
SONATRACH est la premiere société du continent africain de son genre, elle est classee 11
parmi les compagnies pétroliéres mondiales, 2™ exportateur de gaz naturel ; sa production
globale (tous produits confondus) est de 2002 millions de tonnes, ses activités constituent
environ 30% de PNB de I’ Algérie, elle emploie environ 120000 salaries.

A partir du décret n” 66-292 du 22/09/1966, que la SONATRACH ; en plus du transport et de
commercialisation ; sera chargée de la production, de la recherche et de la transformation des
hydrocarbures.

Le 24/02/1971, est marquée par la récupération totale des richesses pétrolieres et, gazieres
ainsi que leur maitrise technologique, c'est-a-dire la nationalisation de tous les secteurs des
hydrocarbures, suite a leur importance, ce qui a conduit a une restructuration de 1’entreprise,
dans le cadre d’un schéma directeur approuvé au début du 1981 pour avoir une meilleur
efficacité organisationnelle et économique, a partir de la que SONATRACH donnait
naissance a dix-huit (18) entreprises ( NAFTAL , ENIP ,ENGTP , ENAC...).

£
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En 1985, apres sa réorganisation et sa structuration elle s’est mise sur des nouvelles bases que
constituent les activités :

- Exploration et recherche.

- Exploitation des gisements d’hydrocarbures et transformation de gaz.

- Le transport par canalisation

- La commercialisation.
L’objectif visé par la SONATRACH a travers ces réorganisations structurelles était 1’adoption
d’un systéeme de décideurs fonctionnel, c'est-a-dire le fonctionnement de I’exercice du
pouvoir, pour évoluer vers un schéma du groupe, en constituant des branches d’activités
autonomes et leur filiation, d’ou liée la branche transport par canalisation (TRC) ou se trouve
la direction régionale de Bejaia dans laquelle se déroule notre stage.
La décennie qui suivit, est caractérisée par une intense d’activit¢ dans ’exploitation, le
développement des infrastructures et les moyens de production, de transport et de
commercialisation, les constructions de raffinerie et d’autres installations et de 1’équipement
de fabrication des produits de I’année 1992 est marquée par les grands bouleversements
économiques nationaux et internationaux qui y ont conduit a la mise en ceuvre d’un projet de
mondialisation appelé « promas » élevant SONATRACH a des grands groupes pétroliers
internationaux. Et puis de nouveaux statuts organisant SONATRACH en société par action a
partir du 11 février 1998.
Aujourd’hui, la SONATRACH assure les missions stratégiques centrées sur la recherche, la
production, le transport, le traitement, la liquéfaction du gaz naturel, I’approvisionnement du
marché national et de la commercialisation d’hydrocarbures, liquides et gazeux sur le marché

international.

1-2-Les activités de la SONATRACH

a. L’activité amont : [’activité amont recouvre les activités de recherche, d’exploitation, de
développement et de production d’hydrocarbures. Celles-ci sont assurées par SONATRACH
seule ou en association avec d’autres compagnies pétroliéres.

La répartition géographique sur la base d’un découpage du domaine minier en plusieurs

provinces pétroliéres plus ou moins homogenes, donne ce qui suit :
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- 67% des réserves en huile et en gaz sont renfermées dans les provinces d’Oued Mya et
de Hassi Messaoud, ou sont situés les deux gisements géants de Hassi R’mel (gaz) et
Hassi Messaoud (huile) ;
- Le bassin d’Illizi occupe la 3™ position avec 14% des réserves initiales en place ;
- Puis viennent les bassins de Rhourde nous (9%), AhnetTimimoun (4%) et le bassin de
berkine.
b. L’activité transport par canalisation : Dactivité transport par canalisation assure
I’acheminement des hydrocarbures (pétrole brut, gaz naturel, GPL et condensat) et dispose
d’un réseau de canalisations de pres de 16200 KM. A travers ce réseau d’oléoducs et de
gazoducs, 244,5 millions de TEP (tout produits confondus) ont été transportés en 2007.
Le réseau de transport par canalisation compte 12 gazoducs d’une longueur totale de 7459
Km, avec une capacité de transport de 131 milliards de m3/an dont 39 milliards de m?®
destinée a 1’exportation.
Depuis la mise en service des 02 gazoducs transcontinentaux, Enrico Mattei (reliant 1’ Algérie
a ’Espagne via le Maroc), de nouveaux projets de construction de gazoducs sont en cours de
réalisation afin de répondre notamment a une demande croissante du marché européen.
L’activité de transport par canalisation dispose de : 79 stations de pompage et de compression
équipées de plus de 290 machines principales d’une puissance totale de plus de 02 millions de
CV.
- Une capacité de stockage de prés de 3,4 millions de m*
- Une capacité de chargement portuaire de pres de 210 MTA.
- Une infrastructure de maintenance et d’entretien articulée autour de 03 bases
principales de maintenance et 03 bases régionales d’intervention.
- Un centre national de dispatching gaz (CNDG) a Hassi R’ 'mel.
- Un centre de dispatching des hydrocarbures liquides (CDHL) a Haoud EIl Hamra.
c. L’activité aval : ’activité aval a en charge le développement et I’exploitation de la
liguéfaction de gaz naturel, la séparation de GPL, le raffinage, la pétrochimie et la valorisation
des gaz industriels. SONATRACH dispose a travers ’activité Aval de :
- Quatre (04) complexes de GNL, 03 a Arzew et 01 a Skikda, d’une capacité totale de
production de 44 milliards m* de GNL/an.
- Deux (02) complexes de GPL a Arzew, d’une capacité totale de production de 09
millions de tonnes/an.

- Deux (02) complexes pétrochimiques, I’'un a Arzew et le second a Skikda.

2
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- Une (01) unité de PEHD (polyéthyléne haute densité) appartenant a la filiale ENIP.
- Deux (02) unités d’extraction d’hélium : une a Arzew et une a Skikda.
- Cinq (05) raffineries :
- Une (01) a Alger avec une capacité de traitement de pétrole brut de 2,7 millions de
tonnes/an.
- Une (01) a Skikda avec une capacité de traitement de pétrole brut de 7,5 millions de
tonnes/an.
- Une (01) a Arzew avec une capacité de traitement de pétrole brut de 2,5 millions de
tonnes/an.
- Une (01) a Hassi Messaoud avec une capacité de traitement de pétrole brut de 1,1
millions de tonnes/an.
- Une (01) Adrar en partenariat avec une capacité de traitement de pétrole brut de
600000 tonnes/an.
Les projets en cours
- Un train de liquéfaction de gaz a Skikda d’une capacité de 4,5 millions de
tonnes.
- Un train de liquéfaction de gaz naturel a Arzew d’une capacité de 4,7
millions de tonnes.
- Trois nouveaux trains de GPL a Arzew.
- Une raffinerie a Tiaret.
- Les complexes d’ammoniac et d’urée d’Arzew.
- Un complexe de vapocraquage d’éthane a Arzew.
- Un complexe oléfine a Skikda.
d. L’activité commercialisation :a en charge le management des opérations de vente et de
shipping dont les actions menées en coopération avec les filiales NAFTAL pour la
distribution des produits pétroliers, Shipping HyprocCompany pour le transport maritime des
hydrocarbures et COGIZ pour la commercialisation des gaz industriels. La politique de
partenariat développée par SONATRACH lui a permis la commercialisation des
hydrocarbures en direction des marchés internationaux.
Les exportations ont généré en 2007 un chiffre d’affaires record de ’ordre de 59,5 milliards
de dollars américain, soit une augmentation de 11% par rapport a ’année précédente.
SONATRACH a exporté¢ 134 millions de TEP d’hydrocarbures. Le marché national a
bénéficié de 31 millions de TEP.

=l
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Afin d’honorer ses engagements envers ses clients, SONATRACH, a travers ses filiales
Hyproc Shipping Company et SONATRACH petroleum corporation, dispose d’une flotte
maritime importante. Elle se répartit comme suit :
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Figure N°19 : Les activités de la SONATRACH
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2-Histoire et organisation de la RTC

Dans cette section on va essayer de vous expliquer la structure de la RTC qui est une filiale
de la SONATRACH qui consiste a gérer le transport des hydrocarbures.

2-1-Histoire de la RTC

SOPEG (société pétroliere de gérance), fut créé le 12 mars 1957 implantée a Bejaia dont le
siege était a Paris (France), sa mission était d’assurer le transport par centralisation du pétrole
via un oléoduc qui s’étende de « Haoud el Hamra » situé a 25 km de Hassi Messaoued

jusqu’au terminal pétrolier de Bejaia.

Donc les premiéres expéditions du pétrole brut a partir de Haoud el Hamra au port de Bejaia
ont éte realisées en 1959.

Le 31 décembre 1963, apres I’'indépendance, le SOPEG a pris le nom de SONATRACH parle
décret n°63/61.

Elle avait pour tache le transport et la commercialisation des hydrocarbures, dont la direction
régionale de Bejaia DRGB qui est 1'une des cinq régions de la branche de la TRC (région
transport centre), relevé de la division exploitation d’activité de transport par canalisation de

SONATRACH.

2-2-1Lesiége de laRTC

FigureN°20: carte de réseau de transport
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La RTC est implantée dans la zone industrielle a 02km au nord-ouest de la ville en deux

parties coté nord et coté sud, qui répartirent comme suit :

TERMINAL « sud et nord » :
- Surface cloturé : 516135 m?
- Surface couverte : 7832 m?,
- Surface occupée par les bacs : 2250m?
- Hangar de stockage : 3800mz2.
- Foyer:
- Surface couverte : 1155 m?,

Port pétrolier :
- Surface cloturé : 19841m2.
- Surface couverte : 300m2.
- Surface occupée par les bacs de déballastage : 1600m?.s

Figure N°21 : carte du Réseau de transport RTC
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3-Présentationdes structures de I’organisation de la RTC
a. La direction : représentée par le directeur régional puis a son tour est assisté par un chargé
de la sureté interne et d’un chef département HSE et d’un chef centre d’informatique et enfin
de quatre sous directions.
b. Assistant du directeur : il est chargé de la gestion
- Lasureté interne
- Agent de sécurité
- Patriotes : Qui ont la charge de veiller a la sécurité de la ligne contre des actes de
sabotage et de terrorisme.
c. Département d’hygiéne, sécurité et environnement (HSE) :il a pour mission la
protection et la sauvegarde du patrimoine humain et matériel de la RTC, et aussi le bon
cheminement du transport des hydrocarbures donc chargé par le volet sécurité industrielle, il
est compose de trois services :
- Service prévention.
- Service environnement.
- Service intervention.
Aussi il assure certaines taches comme :
- Organiser des compagnes de sensibilisations et de prévention.
- Protéger le matériel en effectuant des contrbles sur les appareils pressions de gaz
(chaque cing an) et les appareils de lavage et manutention (tous les ans).
- Sauvegarder I’environnement notamment en dépolluant les sites pollués en cas de
fuite et en analysant I’eau de consommation.
- Intervenir pour affronter les accidents de travail.
d. Le centre informatique : il a pour mission de développer, installer et d’exploiter des
applications informatiques pour le compte de la TRC et des autres directions régionales et
offrir assistance aux personnels de la RTC lors de I’utilisation des moyens informatique
(réseaux...).
e. La sous-direction technique : elle chapote quatre départements
- Département maintenance (MNT) : la mission principale de ce département est de
veiller au maintien en bon état des installations technique de la région, c'est-a-dire,
d’assurer la maintenance des équipements industriels le long de la ligne (pompes,
turbines, groupes diesel). Elle est donc dotée de services électricité, instrumentations

et mécanique.
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Département protection des ouvrages (PTO) : ce département a pour but, la protection
des ouvrages contre la corrosion (protection cathodique), les actions humaines
volontaires et involontaires liées a des erreurs de manipulation (effet de marteau) et les
actions de nature (glissement de terrain).

Département de travaux neufs (TNF) : son but est ’élaboration des cahiers de charge
et I’étude et le suivi des projets d’investissement de la TRC dans les différents
domaines.

Département approvisionnement et transport (ATR) : il est chargé d’alimenter la TRC
en matériel nécessaire et leur gestion (piéces détachées) de faire face a tous ses achats
et d’assurer le transport du personnel, a travers ses cing services (achat, gestion des

stocks, gestion technique, transport, entretien et réparation).

f. La sous-direction administration et Finances : cette sous-direction est composée de six

Départements :

Département ressources humaines et communication (RHC): il a pour role la
recherche et ’acquisition du potentiel humain en nombre et en qualité, sa préservation
et son développement qualitatif (formation).

Département administration et social (ASL) : ce département veille sur le respect des
lois en vigueur qui régissent les relations de travail comme il géere le personnel de la
RTC (pointage remboursement des frais de mission, conge).

Département moyens genéraux (MOG) : sa fonction est de fournir le soutien logistique
de I’entreprise et assurer la restauration du personnel ainsi que la prise en charge des
missionnaires lors de leur déplacement.

Département budget et contrle de gestion : il élabore le budget prévisionnel de la
RTC.

-Département finances : il prend en charge la gestion comptable et financiere.
-Département juridique : il intervient a chaque fois que les intéréts de la RTC sont mis

en jeu pour veiller a ’égalité des transactions.

h. Sous-direction exploitation : elle contient deux départements

- Département exploitation liquide (EXL) : il est chargé de I’exploitation, désinstallations

du pétrole il gére deux ouvrages transportant du pétrole brut il entre Haoud Elhamra et le

terminal de Bejaia OB1 et un autre de béni Mansour 2 la raffinerie d’Alger OG1.

Ce département est le cceur de 1’activité de la RTC, en plus des deux ouvrages il gere aussi six

stations et deux terminaux.
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- SP1 bis situé a Djamaa el oued.

- SP2 situee a Biskra.

- SP3 situé a M’Sila

- SBM situé & Beni Mensour Bouira

- TA situé a Bejaia.

- TRA situé a Alger.

Département exploitation gaz (EXG) : il est chargé de I’exploitation du gazoduc entre
Hassir’'mel et Isser (Boumerdés) pour I’alimentation des centrales électriques, des citoyens et

des usines.

Il gere aussi deux stations :
- -SC3 station de compression située a Moudjbara, Djelfa.
- -GG1 BM situé a Bordj Menaiel.

=
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Figure N°22 : L’organisation de la RTC
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4-Présentation de la structure d’accueil (département Budget et Controle de Gestion)

Dans cette section on va présenter notre lieu de stage, ses différents départements et ses
fonctions.

4-1-Présentation du département Budget et Contréle de Gestion

La direction régionale de Bejaia comporte un directeur régional et quatre sous directions :
- Sous-direction exploitation ;
- Sous-direction technique ;

Sous-direction administration et finance
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Cette derniére, 1a ou se déroule notre stage, est composeée de :

A. Département finance : ce département prend en charge la gestion comptable et
financiére ...etc.

B. Département juridique : la mission de ce département est le suivi de la réglementation
ainsi que I’assistance en mati¢re de contentieux.

C. Département budget et contrdle de gestion : le réle de principal de ce département est
I’¢laboration des budgets annuels et pluriannuels de I’entreprise ainsi que leurs suivis
et leurs contrdles. Ce département comporte deux services :

- Service budget ;
- Service Controle de Gestion ;

- Service Comptabilité Analytique

4-2-Le fonctionnement du département Budget et Contrdle de Gestion

Le role de ce département peut se résumer dans les points suivants :
- L’élaboration des plans budgétaires (plan annuel et plan a moyen terme) pour le volet
exploitation (charge et dépenses) et volet investissent (physique valorisé et financier) ;
- Suivi des réalisations mensuelles et analyse des écarts ;
- Faire une synthése de tout ce qui a été réalise aussi sur le plan financier que sur le

physique valorisé (reporting mensuels).

4-3-Presentation du service budget

C’est 'un des services composant le département budget a coté de service information de
gestion.

Il est composé de deux sections :

a)  Section investissement : chargé de suivis du projet sur le plan physique et financier.

b)  Section d’exploitation : chargé des opérations sur les charges et les dépenses.
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Figure N°23 : Présentation du service Comptabilité Analytique.
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Ce schéma représente la place du service Comptabilité Analytique au sein de la sous-direction

administration et finance.
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Section 02 : Analyse et interprétation de tableau de bord global

Au cours de notre stage a la SONATRACH, dans le service "Gestion budgétaire », on nous a
expliqué que cette derniére suit une methode spécifique a fin d’¢laborer un tableau de bord.
C’est en ce sens qu’on s’est intéressé de pres a cette méthode que nous allons présenter dans

cette section.
1-Analyse et représentation du chiffre d’affaire de SONATRACH

Le tableau 12 présente les données relatives aux quantités transportées de pétrole brut et de
gaz.

Tableau N°12 : Tableau établissant les quantités transportées de pétrole brut et de gaz
par SONATRACH UM : DA

avr-21 Cumul au 30/04/2021
Désignation Prév. Réal.  TauxRéal. Prév.cum. Réal.cum. Txréal. Txréal.cum.

(2) ©) (3)/(2) () ©) )/ ()1

Pétrole Brut
Réseau principal 4906 598 403 282 313486 1613129 1289301

Réseau secondaire
Gaz Naturel

Réseau principal 10319951 738031 718 625 3945169 3862639
Réseau secondaire

15226550 1141313 1032111 5558 297 5151940

Source : Documents internes de SONATRACH.
Interprétation

Pour le pétrole brut sur le réseau principal

Le prévisionnel annuel pour 2021 est de 4 906 598 KDA.

En avril, la réalisation (313 486 KDA) est inférieure de 22% a la prevision mensuelle (403
282 KDA).

Au cumul a fin avril, la réalisation (1 289 301 KDA) représente 80% de la prévision cumulée
(1613 129 KDA) et 26% du prévisionnel annuel.

Pour le gaz naturel sur le réseau principal :

Le prévisionnel annuel pour 2021 est de 10 319 951 KDA.

En avril, la réalisation (718 625 KDA) est proche de la prévision mensuelle (738 031 KDA)
avec un taux de 97%.

Au cumul a fin avril, la réalisation (3 862 639 KDA) représente 98% de la prévision cumulée
(3945 169 KDA) et 37% du prévisionnel annuel.

E
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Les réalisations a fin avril sont donc legerement en retard globales par rapport aux prévisions,
principalement du segment du pétrole brut sur le réseau principal. Il semble que le transport
de gaz naturel respecte mieux les objectifs établis pour le moment.

Figure N°24 : Représentation graphique de I’évolution des quantités transportées de
Gaz naturel et de Pétrole brut.

Représentation graphique des quantitées transportées de
Gaz naturel et de Pétrole brut.
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Source : réalisé par nos soins a partir des documents internes de SONATRACH.

2-Analyse et interprétation des charges d’exploitation

Dans ce qui suit seront présentées les interprétations des charges d’exploitation.
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Tableau N°13 : Présentation des charges d’exploitation. (UM : millions de DA)

" NEDED
o+ | O e P e
Aviil [ Afin Avril | Annuelle | 2021 Prévi | Réalisé % Prévi | Réalisé % Annuel : e
Avril 20 [ Afin Avril 20

Achats Consommeés 39064 116163 414843 309400 38791 54632 141% 120784 120980 100% 30% 40% 4%

Services extérieurs 25071 156392 72083 1233690 64584 104500 162% 257323 240108 93% 1% 317% 54%

Autres serv. Ext 4326 115282 507486 660550 50952 67026 132% 187357 218140 116% 3% 1449% 89%

Auto consommation 142 13662 22026 32000 2667 4% 10668 11915 112% -93% -1

Frais de Personnel 381468 1525874 5421450 5403544 432284 39035 90% 1729136 1574955

Impots et Taxes 37756 153900 1268604 557397 43720 30963 1% 197250 155747 7% 2% -18% 1%

Autre charges Op 2148 2148 103073 2950 7992 31% 212%

_-------------

Charges Financiéres 101210 50000 4167 16 668

Amortissements 185008 740032 8329216 5095143 424506  4245% 100% 1698384 1698384  100% 3% 130% 130%

Source : Documents internes de SONATRACH.

Interprétation
Achats consommeés

- Réalisations annuelles 2021 conformes a l'objectif (30%)

- Hausse de 40% en avril 2021 par rapport a avril 2020

- Reéalisation cumulée a fin avril 2021 dans les clous (100%)

Services exterieurs

- Réalisations en retard par rapport a lI'objectif annuel (19%)

- Forte hausse en avril 2021 (+317%) et sur le cumulé a fin avril (+54%) par rapport a
2020

Autres services extéerieurs

- Dépassement de I'objectif annuel (33% réalisé)

- Tres forte hausse des réalisations en avril (+1449%) et sur le cumulé
(+89%)

Consommations intermédiaires
Dans I'ensemble, progression par rapport a 2020 mais dans les clous des objectifs

o Frais de personnel

- Léger retard sur l'objectif annuel (29% réalisé)

- Hausse contenue par rapport a 2020 (+2% en avril, +3% sur le cumulé)
. Impots et taxes
- En retard par rapport a I'objectif annuel (28% réalisé)

E
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- Baisse de 18% par rapport a avril 2020 mais stabilité sur le cumulé (+1%)
o Codt opératoire
- Dans I'ensemble conforme aux prévisions annuelles (28% réalise)

- Hausse de 32% en avril 2021 et de 12% sur le cumulé par rapport a 2020

o Charges financieres : Réalisation quasi-nulle (1% de I'objectif annuel)
. Amortissements : Conformes aux prévisions (33% de I'objectif annuel réalisé)
o Au total

Les réalisations cumulées a fin avril (96%) sont légérement en retard sur les prévisions

Mais les réalisations mensuelles d'avril dépassent les prévisions (+1%)

Progression de 59% par rapport a avril 2020 et de 43% sur le cumulé.

L'activité s'accélere donc en avril 2021 par rapport a l'année précédente, mais il reste encore
quelques postes de charges en retard a surveiller afin de respecter les objectifs annuels.

Figure N°25: Représentation graphique de I’évolution des charges

d’exploitation.
h d'exploitati
Charges d'exploitation
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
Evol Avril 21/20 Evol A fin Avril21/20
M Charges d'exploitation 59% 43%

Source : Réalisé par nous méme a partir des documents internes de SONATRACH.

3-Analyse et interprétation des dépenses d’exploitation

Le tableau 14 représente les interprétations des dépenses d’exploitation.

E
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Tableau N°14 : Presentation des dépenses d’exploitation (UM : Millions DA)

Réalisation 2020 AFin Avril 2021 Evol. (%)
I Objectit |~ o ) o Avril 21/
Avril  |Afin Avril| Annuelle [ 2021 Prévu | Réalisé % Prévu | Réalisé % . )
Annuel | Avril 20
VRIL20
Approvisio
i 23231 130732 445483 579415 55860 47158 84% 171858 183955  107% 32% 103% 41%
Services
extérieurs 43583 199289 662090 1166146 79192 49510 63% 387375 173818  45% 15% 14% -13%
Autres

services 49896 331314 959875 1634801 120806 90496 75% 507224 299114 59% 18% 81% -10%
extérieurs

E:;I:O?;el 388631 1319416 4230250 4780403 368901 420781 114% 1475604 1390497 94% 29% 8% 5%

Impots et
Taxes
Autres
Charges
Opérationn
elles

942 14185 277538 322600 53767 273 1% 107534 4116 4% 1% -11% -11%

4320 127227 141181 = = 3152 = 0 8008 > 2 -27% -94%

Source : Documents internes de SONATRACH.

Interprétation

Approvisionnement

. Obijectif annuel 2021 en hausse de 32% par rapport aux réalisations 2020
. Réalisations d'avril 2021 inférieures de 16% a la prévision mensuelle
. Mais réalisations cumulées a fin avril supérieures de 7% a la prévision, et

en hausse de 41% par rapport a 2020
Services extérieurs

. Obijectif annuel trées ambitieux en 2021 (+76% par rapport a 2020)

. Réalisations d'avril trés en-deca des prévisions (-37%)
. Retard important sur le cumulé a fin avril (-55%)
. Baisse de 13% sur le cumulé par rapport a 2020

Autres services extérieurs
. Obijectif annuel 2021 en forte hausse (+70% par rapport a 2020)
. Retard sur les prévisions en avril (-25%) et sur le cumulé (-41%)

. Mais hausse de 81% sur le cumulé par rapport a 2020

E
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Dépenses intermediaires

. Objectif 2021 trés elevé (+63% par rapport aux réalisations 2020)

. Réalisations d'avril 2021 inferieures de 27% a la prévision
. Retard de 38% sur le cumulé a fin avril par rapport aux prévisions
. Mais hausse de 60% sur le cumulé par rapport a 2020

Frais de personnel
. Obijectif annuel 2021 en hausse de 13% sur 2020

. Réalisations d'avril supérieures de 14% a la prévision
. Léger retard de 6% sur le cumulé a fin avril
. Hausse contenue de 5% sur le cumulé par rapport a 2020

Impdts et taxes

. Obijectif 2021 en hausse de 16% sur 2020

. Realisations trés faibles en avril (1% de la prévision)
. Retard important de 96% sur le cumulé a fin avril

. Baisse de 71% par rapport a 2020

Total dépenses d'exploitation

. Obijectif annuel 2021 ambitieux a +26% par rapport a 2020

. Réalisations d'avril 2021 inférieures de 10% a la prévision mensuelle

. Retard de 22% sur le cumulé a fin avril par rapport aux prévisions

. Mais légére hausse des réalisations de 20% en avril et stabilité sur le cumulé par
rapport a 2020.

Un objectif annuel particulierement ambitieux est donc observé en 2021 pour les dépenses
d'exploitation, avec des résultats a fin avril en retard par rapport au rythme prévu, méme si les
résultats sont en hausse globale par rapport a 2020. Il semble nécessaire d'étre

particulierement attentif aux postes de services externes et aux impots/taxes.
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4-Elaboration d’un tableau de bord global
Le tableau qui suit représente un tableau de bord global

Tableau N°15 : Tableau de bord global. (UM : Millions de DA).

Chiffre d'Affaires

Réalisation 2020 avr- 21 AF|nAvr||2021 Evol. %) | Evol.(%)
INDICATEURS FINANCIERS Objectif 2021
Avril Afin Avril Annuelle J Prévu Réalisé Prévu Réalise Annuel Avr|I2llAvn| L)
Afin Avril 20
3% -16%

o 12 bR a6 B 1M 102 W% 5% 51 %% A5
(Millions de DA) —
STC 0BLIDOGL #1 M 5B 40 M8 m W 1613 19 8% M A% A
STC 661 m W 9% 0w m I o% 35 363 W 3 Th %
Qtés transportées (Millions de TEP) 127 6,136 15478 5 1 1 88% 5 5 W 3% 20% 2%
Charges dExplofalon 676 28 B0 B4R L8 05 W% 428 409 9% W 5% &%
(Milions de DA) = | =/ | = = |=| = |=| = | = -
Dont Colts Opératoires 491 2083 8548 8281 633 051 103% 2508 230  B% 2% 3% 1%
DépensesdExplotaon 511 R 676 BB B9 61 W 260 2080 6 M M
(Millions de DA) i - = - — | = | = | = - -
I[r;x)esnssemems (Millions de 3 % % 1309 1 . o @ W 0% B A g

A 7 . - . r r r
Coltopélie uniae de 7 Ee: g S5 M5 &8 UM 40 4 1M g% 6% %

transport (DATTEP) = = e i il
HeSUIENe 556 3219 1763 17% 80 43 St 1341 113 8% 6% 108%  -65%
(Millions de DA) == - = — soif | SR | ) o Rl A

Source : Documents internes de SONATRACH.

Interprétation

A fin avril 2021, le résultat net est déficitaire (-43 millions de DA) contre un bénéfice prévu.
Il a chuté de 65% par rapport a la méme période en 2020. En bref, cette situation déficitaire a
fin avril 2021 est due a la combinaison d'une diminution du chiffre d'affaires, d'une
augmentation significative des dépenses, notamment opérationnelles, et d'une diminution des

volumes transportés, contrairement aux prévisions bénéficiaires initialement établies.
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Figure N°26 : Représentation graphique du résultat net

Evolution du résultat net

500%
400%
300%
200%

100%

-100%

-200%

Taux réal Evol Evol Al
annuel21 Avril21/Avril20 Avr|I21/é’-\0f|n Al
[ Résultat net 63% -108% -65% 4.5

Source : Réalisé par nous méme a partir des documents internes de SONATRACH.
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Section03 : Les indicateurs de la performance au sein de la SONATRACH

Il est essentiel de mettre en ceuvre des indicateurs de performance pour évaluer et améliorer la
performance d'une organisation afin d'appréhender sa santé globale. Ces indicateurs rendent
plus aiseée la réflexion stratégique et la prise de décision, en contribuant a résoudre les
éventuelles difficultés financiéres posées. Grace a l'utilisation de ces indicateurs, il est
envisageable d'évaluer de maniéere efficace les performances de I'entreprise et de prendre les
mesures adéquates pour encourager son expansion.

Dans cette section, nous allons tenter de mettre en ceuvre un tableau de bord financier pour
I’entreprise étudiée. En effet, cette derniére n’a pas recours a cet outil pour le pilotage de sa
performance et c’est dans I’optique de pallier a cette insuffisance que nous proposons sa mise
en forme d’une part. il s’agit, d’autre part, d’évaluer la performance économique et financiere
de SONATRACH en nous appuyant sur les états financiers des exercices 2020 et 2021 et de

la sensibiliser a I’intérét que pourrit avoir cet outil pour I’entreprise.

1-Présentation des bilans financiers 2020 et 2021 apreés retraitements

Nous présentons dans ce qui suit les reclassements et les retraitements.

1-1Les reclassements et les retraitements

> Actif Immobilisés

- On va retrancher les actifs fictifs comme les frais d’établissements, les fonds de
commerces, les brevets et licences, les charges a repartir sur plusieurs exercices, les
primes de remboursement des obligations. Ces valeurs sont retranchées des capitaux
propres.

- On va retrancher les immobilisations financiéres dont 1’échéance est a moins d’un an. 11
faut les transférer dans 1’actif circulant.

- On rajoute des actifs circulants et des comptes de régularisations dont I’échéance est a
plus d’un an

- On va retrancher les avances et acomptes sur immobilisations dont I’échéance est a moins
d’un an. Il faut les transférer dans 1’actif circulant.

- Onvaretrancher les impéts différés actif et les déduire dans les fonds propres.

v Actif Circulant

- Onretranche les actifs, les comptes de régularisations dont I’échéance est a plus d’un an.

- Onrajoute les immobilisations financiéres dont I’échéance est a moins d’un an.
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- On rajoute les avances et acomptes sur immobilisations dont 1’échéance est & moins d’un
an.

> Passif

- On retranche les actifs fictifs et la partie du résultat de I’exercice de 1’exercice qui sera
distribué aux actionnaires sous forme de dividende.

- Onretranche les dettes financiéres dont I’échéance est a moins d’un an.

- Onretranche les provisions destinées a couvrir les charges a moins d’un an.

- On rajoute les dettes non financiéres et les comptes de régularisations dont 1’échéance est

a moins d’un an.
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1-2-Calcul des bilans financiers 2020 et 2021 apreés retraitements

Tableau N°16 : Actif de ’exercice 2020.UM : DA

Actif
N°cpte Libellé Cpte VNC reclassement Valeur finale %
Actif fixe 56 627 184 998,64 -198 175 463,04 |56 429 009 535,60 | 96,35%
20 Immobilisations 995376,03 - 995 376,03 /
Incorporelles
21 | Immobilisations 4 535 952 708,06 / 4 535 952 708,06
corporelles
23 | Immobilisations en 2 540078 466,43 - 2 499 583 777,70
cours 40 494 688,73
24 |EQUIPEM. Fixes et|48 864 862 358,54 / 48 864 862 358,54
complexe de production
27 | Autres immobilisations 282 432 138,21 -119 794 779,07 | 162 637 359,14
financiéeres
Stock outil / 365973 332,16 | 365973 332,16
133 |IMPOTS DIFFERES 402 863 951,37 -402 863 951,37 /
ACTIF
Actif Circulant 2 344 670 498,18 -205 647 864,36 |2 138 986 813,82 | 3,65%
32 Autres 1 829 866 660,81 -365 937 332,16 | 1463 893 328,65
approvisionnements
Valeurs d’exploitation 1 829 866 660,81 -365 937 332,16 | 1463 893 328,65 | 2,50%
4 Créances et emplois 507 673 860,12 507 673 680,12
assimilés
2385 | Avances et acomptes a 40 494 688,73 40 494 688,73
court terme
27403 PRETS A COURT 119 794 779,07 | 119 794 779,07
TERME
Valeurs réalisables 507 673 860,12 160 289 467,80 | 667 963 327,92 | 1,14%
51 | Banques, établissements
financieres et assimilés
Valeurs disponibles 7 130 157,25 / 7 130 157,25 0,01%
Total Actif 58 971 855 676,82 -403 859 327,40 |58 567 996 349,42| 100%

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH

xl
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>

Tableau N°17 : Passif de I’exercice 2020.

Aprées avoir calculé I’actif 2020 on passe au passif 2020

UM : DA
Passif
N°cpte Libellé Cpte VNC reclassement Valeur finale %
Capitaux permanent |56 366 955 135,94 -7 748 166 915,79 |48 619 783 624,18 | 83,01%
Capitaux propres 56 366 955 136,94 - 44 704 870 302,69 | 76,33%
11 662 084 861,25
12 | Résultat de I’exercice -10 094 325 613,50 / -
10 094 325 613,50
18 Comptes de liaison des 55 203 055 243,59 / 55 203 055 243,59
ETABLISS. Et sociétés
133 IMPOTS DIFFERES / -3 901 870 621,66 /
ACTIF
15 Provisions pour 11 258 225 533,85 -3 901 870 621,66 /
charges-passifs non ] -7 356 354 912,19 /
cour
20 Immobilisations / -995 376,03 -995 376,03
incorporelles
DLMT / 3913917945,46 | 3913917 945,46 | 6,68%
1581 Provisions pour / 3901 870621,66 | 3901 870 621,66
abandon et restitution
des sites
422 Fonds des ouvres / 12 047 323,80 12 047 323,80
sociales
DCT 2 604 900 512,88 7 344 307 588,39 | 9 949 208 101,27 |16,99%
15 PROV pour charges / 7 356 354 912,19 | 7 356 354 912,19
passif non courant
40 Fournisseurs et Cpte 2 604 900 512,88 -12 047 323,80 | 2592 853 189,08
rattachés
Total Passif 58 971 855 676,82 -403 859 327,40 |58 567 996 349,42 | 100%

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH

>

passer au calcul de I’exercice 2021

Une fois que Dactif et le passif de I’exercice 2020 ont été calculés, il est possible de

Xl
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Tableau N°18 : Actif de I’exercice 2021.
UM : DA
Actif
N°cpte Libellé Cpte VNC reclassement Valeur finale %
Actif fixe 52 964 299 798,09 -94 201 244,91 |52 870 098 553,18 | 96,05%
20 Immobilisations 696 763,22 -696 763,22
Incorporelles
21 Immobilisations 5626 819 237,37 / 5626 819 237,37
corporelles
23 Immobilisations en cours 1709 702 838,02 20436 920,13 | 1 730 139 758,15
24 EQUIPEM. Fixes et|44 942 905 158,82 / 44 942 905 158,82
complexe de production
27 Autres  immobilisations 212 891 070,10 -66 793 667,61 146 097 402,49
financieres
Stock outil / 424 136 996,35 | 424 136 996,35
133 IMPOTS DIFFERES 471 284 730,56 -471 284 730,56 /
ACTIF
Actif Circulant 2 554 341 953,96 -377 780 248,87 | 2 176 561 705,09 | 3,95%
32 Autres 2 120 684 981,74 -424 136 996,35 | 1 696 547 985,39
approvisionnements
Valeurs d’exploitation 2120 684 981,74 -424 136 996,35 | 1 696 547 985,39 | 3,08%
4 Créances et emplois 425 857 283,14 / 425 857 283,14
assimiles
238 Avances et acomptes a / -20 436 920,13 -20 436 920,13
court terme
27403 PRETS A COURT / 66 793 667,61 66 793 667,61
TERME
Valeurs réalisables 425 857 283,14 46 356 747,48 472 214 030,62 | 0,86%
51 Banques, établissements 7 799 689,08 / 7 799 689,08
financiéres et assimilés
Valeurs disponibles 7 799 689,08 / 7 799 689,08 0,01%
Total Actif 55518 641 752,05 -471 981 493,78 |55 046 660 258,27 | 100%

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH
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Tableau N°19 : Passif de I’exercice 2021.UM : DA

SONATRACH.

Passif
N°cpte Libellé Cpte VNC Reclassement Valeur finale %
Capitaux permanent |52 347 632 333,20 -2 231127 121,96 |50 116 505 211,21 | 91,05
Capitaux propres 52 347 632 333,20 -6 385 488 895,25 |45 962 143 437,95 | 83,50%
11 Report a nouveau -859 774 854,75 / -859 774 845,75
12 | Résultat de I’exercice |-2 306 665 509,54 / -2 306 665 509,54
18 | Comptes de liaison des 49 600 173 448,98 / 49 600 173 448,98
ETABLISS. Et sociétés
133 IMPOTS DIFFERES -471 284 730,56 | -471 284 730,56
ACTIF
15 Provisions pour 5913507 401,47 -5913 507 401,47 /
charges-passifs non
cour
20 Immobilisations / -6969 763,22 -696 763,22
incorporelles
DLMT / 4154 361 773,26 | 4 154 361 773,26 | 7,55%
1581 Provisions pour / 4137 804 925,18 | 4 137 804 925,18
abandon et restitution
des sites
422 Fonds des ouvres / 16 556 848,08 16 556 848,08
sociales
DCT 3171009 418,85 1759 145 628,21 | 4 930 155 047,06 | 8,96%
15 PROV pour charges / 1775702 476,29 | 1775720 476,29
passif non courant
40 Fournisseurs et Cpte 3171009 418,85 -16 556 848,08 | 3 154 452 570,77
rattachés
Total Passif 55518 641 418,05 -471 981 493,78 |55 046 660 258,27 | 100%
Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH
> Avec ’actif et le passif des deux exercices calculés, nous pouvons désormais aborder

le calcul de leur évolution.
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1-3-L’évolution de ’actif et du passif.

Tableau N°20 : tableau de I’évolution de I’ Actif 2020 et 2021.
Actif

Actif Immobilisé ‘

Rubrique

Actif fixe

Actif Circulant

Valeurs
d’exploitation
Valeurs réalisables
Valeurs disponibles

2020
56 429 009 535,60

56 429 009 535,60

2 138 986 813,82

1463 893 328,65
667 963 327,92
7130 157,25

58 567 996 349,42 55 046 660 258,27

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH.

2021
52 870 098 553,18

52 870 098 553,18

2 176 561 705,09

1 696 547 985,39
472 214 030,62
7799 689,08

UM : DA

Evolution%

-6,31%

0,16%
-0,29%
0,09%

Tableau N°21 : tableau de I’évolution du Passif 2020 et 2021. UM : DA

Rubrique

Capitaux permanent

Capitaux propres

DLMT

Passif
2020

48 619 783 624,18

44705 865 678,72

3913 917 945,46

2021

50 116 505 211,21

45 962 143,95

4154 361 773,26

9 949 208 101,27

58 568 991 725,45

4 930 115 047,06

| 55046 620 258,27

Evolution%o

2,81%

6,14%

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH
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v Les interprétations

X Pour P’actif

> Actif fixe

Au cours des deux années d'exercices a savoir 2020 et 2021, nous avons observé que les
valeurs immobilisées représentent une part importante du total de I'actif respectivement de
96,35 % et 96,05%. Il est observé que la part des valeurs immobilisées dans l'actif a connu
une légére régression de (-6,31%) entre 2020 ou elle représentait 96,35 %, et 2021 ou elle est
passée a 96,05 %. Cette régression résulte principalement de la baisse des comptes suivants :
Immobilisation corporelle. Immobilisation en cours. Immobilisation financiere. Impots
différés actif.

> Actif Circulant

En général I'actif circulant regroupe les éléments qui sont facilement convertibles en liquidités
dans un délai de moins d’an, tel que les stocks les créances clients les liquidités et les
équivalents de I'équité au cours des années 2020 et 2021 la part de l'actif circulant dans le
total de l'actif a connu une légere augmentation pour représenter respectivement 3,65 % et
3,95%. Cette progression est due a :

> Valeurs d'exploitation

Nous observons une hausse des valeurs d'exploitation (VE), qui ont augmenté de 14 638 933
28,65 DZD soit 2,50% en 2020, pour atteindre 16 965 479 85,39% soit 3,08% en 2021.

> Valeurs disponibles

Aprés observation, une hausse dans les valeurs disponibles, qui passent de 7 130 157,25 DZD
en 2020 a 7 799 689,08 DZD en 2021. Cette hausse peut étre due a l'augmentation de la
trésorerie.

X Pour le passif

La structure du passif comprend 3 rubriques les capitaux propres, dettes a long et moyen
terme et les dettes a court terme.

> Les capitaux propres

Au cours des deux années d'exercices a savoir 2020 et 2021 les capitaux propres ont
représenté respectivement 76,33% 83,50 % du total du passif. Soit une progression de 1 256
277 760 DZD. Les dettes a long et moyen terme : nous constatons dans notre cas une
progression des dettes a long et moyen terme qui passent de 3 913 917 945,46DZD (6,68%)
en 2020 a 4 154 361 773,26 DZD en 2021 (7,55%). Cette augmentation est due a la hausse du
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compte "provision pour abandon et restitution des sites et due compte "Fonds des ceuvres

sociales "

> Les dettes a court terme
Au cours des deux années d'exercices a savoir 2020 et 2021, les dettes a court terme ont

représenté respectivement 16, 99% et 8,96% du total du passif soit une régression de

50 190 930 54 DZD. Cette regression est due a la diminution du compte "provision pour

abandon et restitution des sites"

2-La mesure des indicateurs financiers

Pour pouvoir analyser les indicateurs financiers comme le fonds de roulement, le besoin en
fonds de roulement, la trésorerie et la capacité d'autofinancement, il est nécessaire de préparer
les bilans de grandes masses pour les exercices 2020 et 2021. Ces bilans de grandes masses
permettent d'avoir une vue d'ensemble des actifs et des passifs de I'entreprise. En se basant sur
ces bilans, il est ensuite possible de créer des bilans condensés qui regroupent les principales
catégories d'actifs (actif fixe et actifs circulants) et de passifs (capitaux permanents et passif
courant). Cette étape préliminaire est essentielle pour évaluer la situation financiere globale de

I'entreprise et faciliter le calcul des indicateurs clés de son équilibre financier.

2-1-Présentation comparative des bilans financiers pour les années 2020 et 2021

Le tableau qui suit présente le bilan des grandes masses année 2020.
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Tableau N°22 : Bilan de grandes masses année 2020 UM : DA

Bilan de Grandes masse année 2020

PASSIF

56 429 009 535,60 96,35% 48 619 783 624,18 83,01

44705 865 678,72 | 76,33%

3913 917 945,46 6,68%

9949 208 101,27 16,99%

2 138 986 813,82 3,65%

1 463 893 328,65 68,44%

667 963 327,92 31,23%

7 130 157,25
58 567 996 349,42

58 568 991 725,45

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH

E



Chapitre 111 : La mise en place d’un tableau de bord au sein de LA

SONATRACH.

Le tableau suivant est une représentation du bila de grandes masses pour ’année 2021.

Tableau N°23 : Bilan de grandes masses année 2021

Bilan de Grandes masse année 2021

52 870 098 553,18 50 116 505 211,21

UM : DA

91,05%

2 176 561 705,09

1 696 547 985,39

472 214 030,62

7799 689,08

55 046 660 258,27 Total 55 046 620 258,27

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH

45962 143 437,95 | 83,50%
4154 361 773,26 7,55%
4930 115 047,06 8,96%
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2-2-Le fonds de roulement net

A partir de cette formule nous obtenons les résultats suivants

Tableau N°24 : L’évolution du fonds de roulement net. UM : DA
Intitulé 2020 2021 Ecart Variation en %
FRN -7 810 221 287,45 | -2 753593 341,97 | 5056 627 946 -64.74%

Source : Réalisé par nos soins a partir des documents internes de la SONATRACH.
v Interprétation

En raison de la pandémie de COVID - 19, SONATRACH a été confrontée a des difficultés
financieres, ce qui a augmenté les risques d'insolvabilité. Au cours de cette période, (2020-
2021), SONATRACH a enregistré un résultat négatif ce qui concerne son fond de roulement,
avec -7 810 221 287,45 en 2020 et -2 753 593 341, 97 en 2021.
Cette situation explique que D’entreprise ne dispose pas de suffisamment de ressources
financieres, pour supporter I’intégralité de ses investissements.

2-3-Besoin en fonds de roulement

A partir de cette formule nous obtenons les résultats suivants

Tableau N° 25 : L’évolution du besoin en fonds de roulement.UM : DA

Intitulé 2020 2021 Ecart Variation en %

BFR -7 817 351 444,70 | -2761 393 031,05 | 5055958413 -64.68%

Source : Réalisé par nos soins a partir des documents internes de la SONATRACH.
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> Interprétation

Au cours des deux années d'exercice SONATRACH a réalisé un BFR négatif avec un
montant de - 7 817 351 444,70 en 2020 et - 2 761 393 031 ,05 en 2021. Cela signifie que les
créances clients et de stock sont inférieurs aux dettes fournisseur ce qui veut dire que la
société regle ses fournisseurs apres avoir été payé par ses clients. BFR est négatif est un signe
d'une gestion saine de trésorerie de la société a l'inverse du BFR positif trop élevé qui
présente un signe d'alerte d'une mauvaise santé financiére de la société.

2-4-Trésorerie

A partir de cette formule nous obtenons les résultats suivants

Tableau N°26 : L’évolution de la trésorerie. UM : DA
Intitulé 2020 2021 Ecart Variation en %
TR 7 130 157,25 7 799 689,08 6 695 31.83 9.39%

Source : Réalisé par nos soins a partir des documents internes de la SONATRACH.

v Interprétation

Pendant toute la période étudiée la société SONATRACH affiché une trésorerie positive et
qui a augmenté de 66 953 183 en 2021 par rapport a 2020. Ce qui signifie que la société
dispose de liquidités disponibles excédentaires par rapport a ses obligations financieres a
court terme. Une trésorerie positive est un indicateur financier favorable, car elle dénote une
situation ou la société dispose de ressources financiéres suffisantes pour faire face a ses

obligations.
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Figure N°27 : Présentation graphique des indicateurs d’équilibre financiére

Les indicateurs d'équilibre financiers

1,000,000,000.00 7,130,157.25 7,799,689.08

0.00
-1,000,000,000.00
-2,000,000,000.00
-3,000,000,000.00
-4,000,000,000.00
-5,000,000,000.00
-6,000,000,000.00
-7,000,000,000.00

-8,000,000,000.00
-7,810,221,287.45 -7,817,351,444.70

W FRNG ®BFR = TR

-2,753,593,341.97 -2,761,393,031.05

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH

3-Calcul de la CAF 2020 et 2021

Tableau N°27 : calcul de la CAF a partir du résultat 2020 et 2021 UM : DA
Désignation 2020 2021
Résultat (a) -10 094 325 613,50 -2 306 655 509,54
Produits Financier (76) -7 681,23 1 507 069,39
Reprise sur pertes de valeur et | 273 889 180,90 6 047 237 964,09
provisions (78)
(-) Produits non encaissables (b) 273 896 862,13 6 048 745 033,48
Dotations aux amortissements, 8 329 216 487,15 5816 673 339,43
provisions et pertes de valeur (68) 101 210 471,75
Charges financiéres (66) -40 917 127,02 103 610 416,53
Imp6ts différés sur résultat (692) -68 028 941,15
(+) Charge non décaissables (c) 8 389 509 831,88 5852 254 814,81
CAF = (a)- (b) + (c) -1 978 712 643,75 -2 503 155 728,21

Source : Réalisé par nos soins a partir des documents internes de la SONATRACH.
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Tableau N°28 : calcul de la CAF a partir de PEBE 2020 et 2021 UM : DA
Désignation 2020 2021

EBE (a) -1 817 600 387,23 -2 490 580 309,65
Autres produits opérationnels (75) | 36 437 508,15 18 242 549,65

(+) Produits encaissables (b) 36 437 508,15 18 242 549,65

Autres charges opérationnelles (65) | 1 48 683 179,05 17 444 220,38
Eléments extraordinaires (67) 48 865 585,62 13 373 792,83

(-) Charge décaissables (c) 197 548 764,67 30818 013,21

CAF = (a)+ (b) - (c) -1 978 711 643,75 -2 503 155 728,21

Source : Réalisé par nos soins a partir des documents internes de la SONATRACH.

v L’interprétation

> Capacité d'autofinancement "CAF"

I1 s’agit de la ressource interne générée par ’activité de I’entreprise. A travers nos tableaux,
on constate que la societe SONATRACH a enregistré une insuffisance d’autofinancement 1
978 712 643,75en 2020 et de - 2 503 155 728,21 en 2021. Ce qui signifie que la société est en
difficulté financiére et n'a pas genéré suffisamment de richesse pour couvrir ses co(ts
d’exploitation.

Figure N°28 : Présentation graphique de I’évolution de la CAF

L'évolution de la capacité d'auto
financement
CAF
0.00
?n:: -1,000,000,000.00
[ =
5 -2,000,000,000.00
-3,000,000,000.00
2020 2021
= CAF -1,978,712,643.75 -2,503,155,728.21

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH
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4-Analyse par les ratios :

Un ratio est un rapport mathématique qui compare deux grandeurs économiques ou
financicres et qui permet d’évaluer de maniere objective la performance et la santé financicre
d’une entreprise. Il existe une grande variété de ratios disponibles, mais il est recommandé de
se concentrer sur les ratios les plus importants et significatifs pour obtenir une vision claire de
la situation financiére de I’entreprise.

Nous aborderons les ratios suivants

* Ratios de structure financicre

* Ratios de liquidité

* Ratios de solvabilité

* Ratios de profitabilité

4-1-Ratio de structure financiére

Tableau N°29 : Le calcul des ratios de structure financiéere

Libellé Formule de calcule 2020 2021

Ratio de financement permanant % 0,86 0,95
. . Dettes

Ratio de financement propre 0,79 0,87

Capitaux propres

Ratio de financement d’endettement Ve e olstitases 0,24 0,17
Total actif

Source :Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH

Figure N°29 : Présentation graphique de I’évolution des ratios de structure financiére

Représentation graphique de I'évolution
des ratios de structure financiere

1
0.5
0

2020 2021

2020 2021

[JRFP 0.86 0.95

E RFPR 0.79 0.87

B RED 0.24 0.17

Source :Réalisé par nos soins partir des données de SONATRACH
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v Interprétation

> Ratio de financement permanent <1

Ce ratio mesure la part des capitaux permanents (capitaux propres + dettes a long terme) dans
le total des ressources de I'entreprise. En ce qui concerne la situation financiere examinée est
inférieure a 1 ce qui reflete que les capitaux permanents ne permettent pas de couvrir
entierement l'actif immobilisé.

> Ratio de financement propre >0.5

Le ratio de financement propre permet d'évaluer la capacité de I'entreprise a financer ses
immobilisations par ses propres ressources.

Dans notre cas et durant les deux exercices le ratio de financement propre est supérieur a >0.5
a raison de 0.79 en 2020 et 0.87 en 2021, qui indique que ’entreprise arrive a couvrir son
actif immobilisé par ses capitaux propres.

> Ratio de financement d'endettement

Le ratio en question est un indicateur financier qui évalue la résilience de la structure
financiére de I’entreprise, tout en quantifiant sa capacité a rembourser ses dettes en utilisant
SEes ressources propres.

Durant les deux exercices 2020 et 2021, le degré d’endettement de la SONATRACH a été
évalué de 0.24 et 0.17 respectivement, un ratio de financement propre inférieur a 1 montre
que l'entreprise s'appuie d’avantage sur ses fonds propres que sur I'endettement pour financer

ses activités, ce qui est gage d'une meilleure solidité financiere.

4-2-Ratio de rentabilité

Tableau N°30 : Le calcul des ratios de rentabilité

Libellé Formule de calcule 2020 2021
Ratio de rentabilité Résultat net de 'exercice -0,23 -0,05
financiére VICapitaux propres
Ratio de rentabilité Résultat net + impots et 0,21 -0,01
économique taxes + charges financieres

Capitaux permanant

Source : Réalisé par nos soins partir des données de SONATRACH
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Figure N°30 : Représentation de I’évolution des ratios de rentabilité

Présentation graphique de I'évolution des
ratios de rentabilité

0.21
-0.05 -0.01
2020 2021
= RF -0.23 -0.05
= RC -0.73 -0.49
RE 0.21 -0.01

Source : Réalisé par nos soins partir des données de SONATRACH
v Interprétation

> Ratio de rentabilité financiére

Le ratio de rentabilité financiere mesure le rendement des capitaux propres de l'entreprise,
c'est-a-dire la capacité a genérer du bénéfice net a partir des capitaux investis par les
actionnaires. Une valeur négative indique que I'entreprise a généré une perte nette par rapport
a ses capitaux propres. Bien que ce ratio se soit amélioré entre 2020 et 2021, passant de -0,23
a -0,05, il reste négatif, ce qui témoigne de la faiblesse de la rentabilité financiere de
I'entreprise.

> Ratio de rentabilité économique

Ce ratio mesure la rentabilité globale de I'entreprise, en prenant en compte non seulement le
résultat net, mais aussi les impots, taxes et charges financiéres. Il permet d'évaluer la capacité
de l'entreprise a générer du résultat a partir de I'ensemble des capitaux mis a sa disposition
(capitaux permanents). En 2020, la valeur de 0,21 indiquait une rentabilité économique
positive, cela suggére que I’entreprise a réussi a générer des revenus suffisants pour couvrir
ses couts, y compris les charges fiscales et financieres. Cependant, en 2021, le ratio est
devenu négatif (0,01), ce qui signifie que I'entreprise n'a pas réussi a générer de résultat

suffisant pour couvrir ses charges et ses capitaux permanents.
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4-3-Ratios de liquidité
Tableau N°31 : Le calcul des ratios de liquidité

Libellé Formule de calcule 2020 2021
Ratio de liquidité Actif circulant 0,21 0,44
générale DCT

Ratio de liquidité (VR + VD) 0,07 0,10
réduite DCT

Ratio de liquidité VD 0,000717 0,001582
immédiate DCT

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH
v Interprétation
> Ratio de liquidité géenérale
Ce ratio mesure la capacité de l'entreprise a faire face a ses dettes a court terme avec son actif
circulant. Une valeur inférieure a 1 signifie que l'entreprise n'a pas suffisamment d'actifs
liquides pour couvrir ses dettes a court terme. Bien que le ratio ait progressé entre 2020 et
2021, passant de 0,21 a 0,44, il reste tres faible, indiquant de graves problemes de liquidité
pour I'entreprise.
> Ratio de liquidité réduite
Ce ratio, mesure la capacité de I'entreprise a rembourser ses dettes a court terme avec ses
actifs les plus liquides (valeurs réalisables et disponibilités), en excluant les stocks. Au cours
des deux exercices, le ratio de liquidité réduite est inferieur a 1, ce qui signifie que I'entreprise
n’arrive pas a couvrir ses dettes a court terme par les valeurs réalisables.
> Ratio de liquidité immédiate
Ce ratio, mesure la capacité de l'entreprise a rembourser ses dettes a court terme avec
uniquement ses disponibilités. Des valeurs extrémement faibles, comme c'est le cas ici,
montrent que I'entreprise dispose de trés peu de trésorerie pour faire face a ses échéances a

court terme.
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4-4-Ratios de solvabilité :

Tableau N°32 : Le calcul des ratios de solvabilité

économique Total des dettes

Libellé Formule de calcule 2020 2021
Ratio de solvabilité générale Total de I'actif 0,15 0,15
Total des dettes
Ratio de rentabilité Capitaux propres 3,22 3,22

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH

Figure N°31: Présentation graphique de I’évolution des ratios de solvabilité

Représentation graphique de I'évolution des
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Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH

v Interprétation

> Ratio de solvabilité générale

Le calcul de ce ratio permet d’estimer la capacité de 1’entité a payer I’ensemble de ses dettes a
échéance. Dans le cas de notre entreprise nous avons obtenu des résultats inférieurs a 1 pour
les deux années, cela signifie que l'entreprise s'appuie d’avantage sur l'endettement que sur les
fonds propres pour financer ses activités. Sa solvabilité a long terme peut alors étre fragilisée,

car elle dispose de moins de ressources pour rembourser ses dettes.
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> Ratio d’autonomie financiére

Le calcul de cet indicateur permet de mesurer le degré de dépendance d'une entreprise a
I'égard des sources de financement externes, notamment les emprunts bancaires. Nous avons
obtenu pour les deux exercices des résultats positifs et supérieurs a 1, 3.2 pour les deux
années. Ce qui signifie que les capitaux propres de ’entreprise sont plus importants que ses

dettes donc SONATRACH peut couvrir ses emprunts bancaires avec capitaux propres.

4-5-Ratios de profitabilité
Tableau N°33 : Le calcul des ratios de profitabilité

Libellé Formule de calcule 2020 2021
Ratio de profitabilité EBE -0,13 -0,20
économique CA
Ratio de profitabilité Résultat d'exploitation -0,56 -0,18
économique nette CA
Ratio de profitabilité RCAI -0,73 -0,19
financiere CA

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH

Figure N°32 : Présentation graphique de I’évolution des ratios de profitabilité

Représentation graphique de
I'évolution des ratios de profitabilité
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v Interprétation

> Ratio de profitabilité

Un taux de profitabilité négatif indique que I'entreprise a subi une perte. Cela signifie que les
colts d'exploitation dépassent les revenus générés par l'entreprise, ce qui entraine une

rentabilité négative.

5-Estimation des indicateurs économiques : Evaluation quantitative de la santé

financiere d'une entreprise
5-1-Les Soldes Intermédiaires de Gestion

Les deux tableaux qui suivant exposent les soldes intermédiaires de gestion pour les exercices
2020et 2021 de SONATRACH.
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Tableau N°34: les Soldes Intermédiaires de Gestion année 2020
UM : DA

Soldes Intermédiaires de Gestion
Ex: 2020

700 + Ventes de marchandises -
600 - Achats consommées -

70(hors 700) |+ Production vendue 13 855 962 807,59
72 + Production stockée ou déstockée - 22 025 524,60
73 + Production immobilisée -

60 (hors 600) [+ Consommations de matiéres premiéres 490 762 323,18
61 + Services exterieurs 865 911 508,53
62 + Autres services exterieurs 7 604 800 757,09

+ Production de l'exercice 13 833937 282,99
- Consommation de |'exercice 8961 474 588,80
+ Valeur ajoutée 4872 462 694,19

74 + Subvention d'exploitation -
63 - Charges du personnels 5421 458 876,00
64 - Impots et taxes 1268 604 205,42
EBE - 1817 600 387,23
75 + Autres produits d'exploitation 36 437 508,15
78 + Reprises d'exploitation 273 889 180,90
65 - Autres charges d'exploiation 148 683 179,05
68 - Dotation aux Amort et prov d'exploitation 8329 216 487,15
Résultat d'exploitation - 9985 173 364,38
76 + Produits financiers 7 681,23
66 - Charges financiéres 101 210 471,75

77 + Produits exceptionnels -
67 - Charges exceptionnelles 48 866 585,62
+ Résultat avant impots - 10 086 376 154,90
+ Résultat exceptionnel - 48 866 585,62

- Participation des salariés -
692/693 - Impots Différés - 40917 127,02

- Impotsurles societés (IBS26%) -

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH
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Tableau N° 35 : les Soldes Intermédiaires de Gestion année 2021

Soldes Intermédiaires de Gestion

Ex: 2021
700 + |Ventes de marchandises -
600 - |[Achats consommeées -
Marge Brut =
70(hors 700) |+ |Production vendue 12 351 935 427,71
72 + |Production stockée ou déstockée 19 748 488,19
73 + [Production immobilis ée -
Production de I'exercice 12 332 186 939,52
60 (hors 600) |+ [Consommations de matiéres premiéres 551 096 917,69
61 + [Services exterieurs 971 667 629,28
62 + [Autres services exterieurs 6 058 415 903,24
Consommation de I'exercice 7 581 180 450,21
+ [Production de l'exercice 12 332 186 939,52
- [Consommation de l'exercice 7 581 180 450,21
Valeur ajoutée 4 751 006 489,31
+ |Valeur ajoutée 4 751 006 489,31
74 + |Subvention d'exploitation -
63 - |[Charges du personnels 5755171 388,53
64 - [Impots et taxes 1486 415 410,43
EBE 2 490 580 309,65
EBE 2 490 580 309,65
75 + |Autres produits d'exploitation 18 242 594,65
78 + [Reprises d'exploitation 6 047 237 964,09
65 - |Autres charges d'exploiation 17 444 220,38
68 - |Dotation aux Amort et prov d'exploitation 5816 673 339,43
Résultat d'exploitation 2 259 217 310,72
Résultat d'exploitation 2 259 217 310,72
76 + [Produits financiers 1 507 069,39
66 - |Charges financiéres 103 610 416,53
Résultat avant impots 2 361 320 657,86
77 + [Produits exceptionnels -
67 - |Charges exceptionnelles 13 373 792,83
Résultat exceptionnel 13 373 792,83
+ [Résultat avant impots 2 361 320 657,86
+ |Résultat exceptionnel 13 373 792,83
- |Participation des salariés -
692/693 - |Impots Différés 68 028 941,15
- |Impotsurles societés (IBS26%) -
Résultat net de I'exercice 2 306 665 509,54

Source : Réalisé par nos soins a partir des données de SONATRACH

UM : DA
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v Interprétations

La marge brute de l'organisation est nulle, explique qu'elle n'exerce pas une activité
commerciale.

> La production de I'exercice

Ce solde est basé sur la formulation théorique suivante :

= Production de I’exercice =13 855 962 807,59 + (-22 025 524,60)

= Production de ’exercice= 13 833 937 282,99 DZD.

La pandémie de COVID-19 a entrainé une diminution de l'activité économique, mesurée par
la production, les ventes et les stocks. Selon les données que nous avons, il y a eu une baisse
de 10,71% de l'activité de I'exercice en 2021, soit une diminution de 148 200 1860 DZD.
Cette baisse est attribuée a une diminution de la production vendue de 150 402 7380 DZD, ce
qui est courant pendant les périodes de crise économique. La société a peut-étre réduit leurs
niveaux de stock de 227 7036,41 DZD pour s'adapter a une demande plus faible et réduire les
co(ts.

> La valeur ajoutée

Ce solde s’appuie sur la formulation théorique suivante

]

" Valeur ajoutée= 13 833 937 282,99 — 8 961 474 588,80

. Valeur ajoutée= 4 872 462 694,19 DZD

. Consommation de I’exercice=490 762 323,18 + 865 911 508,53+7 604 800 757,09
= Consommation de I’exercice= 8 961 474 588,80 DZD

La valeur ajoutée correspond a la création de richesse générée par l'entreprise au cours de son

activité courante. Dans notre cas nous avons constaté une décroissance de la valeur ajoutée de
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2,49 % par rapport a I'année précédente due a une baisse de production et consommation de
I'exercice.

> L’excédent brut d’exploitation EBE
L’EBE s’appuie sur la formulation théorique suivante :

]

. EBE2020=4 872 462 694,19 - 5 421 458 876,00 — 1 268 604 205,42

. EBE2020= (-1 817 600 387,23) DZD.

L'EBE, est un indicateur de la santé opérationnelle d'une entreprise dans notre cas on constate
une perte brute d'exploitation en 2020 (-1 817 600 387,600 DZD) et (-2 490 580 309,65 DZD)

en 2021. Cela signifie que les activités opérationnelles de la société ne parviennent pas a

couvrir les charges en raison de I’importance des charges personnelles.
> Résultat d'exploitation (RE)

RE s’appuie sur la formulation théorique suivante

= Résultat d’exploitation2020= (-1 817 600 387,23) + 36 437 509,15 +273 889 180,90
—148 683 179,05 — 8 329 216 487,15

. Résultat d’exploitation2020= (-9 985 173 364,38) DZD.

Le résultat d'exploitation permet de mesurer la capacité de I'entreprise a générer un bénéfice a
partir de son activité principale.

Dans notre cas durant les deux années 2020-2021 nous constatons des résultats négatifs (- 9
958 173 364,38 DZD), (- 2 259 217 310,72 DZD).

Cela signifie que durant ces deux années l'activité principale de la société était déficitaire car
les produits ne suffisent pas a couvrir les charges et les dotations aux amortissements.

Dans le cas de ces deux années la crise économique causée par la pandémie de COVID 19 est

certainement une explication plausible de cette situation.
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> Résultats courants avant impdt (RCALI)

-

S

. Résultat avant imp6ts 2020= (-9 985 173 364,38) + 7 681,23 —101 210 471,75
. Résultat avant imp6t 2020 = -10 086 376 154,90 DZD.
Résultat courant avant imp0ts est un indicateur important pour mesurer la performance

opérationnelle et financiere de I'entreprise.

Dans notre cas durant le les deux exercices 2020 de 2021 la société a enregistré des résultats
courants avant imp6ts négatifs (-1 008 637 615 4, 90 DZD), (-2 361 320 657,86 DZD), ce qui
indique que les actifs économiques de la société n'était pas rentable ce qui refléte une faible
performance durant cette période de crise.

> Résultat exceptionnel (RE)

Il s’appuie sur la formulation théorique suivante :

.

" Résultat exceptionnel 2020= (-48 866 585,62) DZD.
> Résultat net de I'exercice
. Résultat exceptionnel 2020= (-48 866 585,62) DZD.

Le résultat exceptionnel est négatif, en raison de I’'importance des charges

Il s’appuie sur la formulation theorique suivante :

. Résultat net de Pexercice2020= (-10 086 376 154,90 + (-48 866 585,62) —
(-40 917 127,02)
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. Résultat net de I’exercice2020= (-10 135 242 740,52) DZD.

Résultat net de I'exercice correspond au profit ou a la perte nette générée par l'entreprise en
prenant en compte I'ensemble des revenus et des dépenses sur la période considérée.

Dans notre cas, la SONATRACH, a enregistré une perte nette de (- 10 135 242 740,52 DZD)
en 2020, et une autre perte de (-2 306 665 509,54 DZD) en 2021, en raison de la crise

sanitaire qui a entraine des difficultés financiéres pour la société.

6-La mise en place d'un tableau de bord financier pour SONATRACH

La création d’un tableau de bord financier est une étape capitale pour suivre de pres sa santé
financiére. Cet outil permet une analyse rapide des données clés telles que les ventes, les
co(ts, les marges bénéficiaires et les flux de trésorerie.

Etant donné l'absence actuelle de ce tableau de bord financier au sein de la SONATRACH,
nous avons entrepris de le déevelopper pour les années2020 et 2021. Aprés avoir calculé les
indicateurs pertinents, nous avons expliqué les résultats et défini les prochaines étapes pour

son utilisation en suivant la méthode OVAR.

6-1-Proposition de mise en place d’un tableau de bord financier en suivant une méthode
OVAR

Nous rappelons que SONATARACH n’a pas I’habitude d’élaborer de tableau de bord de cette
maniere, c¢’est pour cela qu’on a propos¢ une méthode de conception de ce dernier en utilisant
la méthode OVAR, suivant les étapes suivantes :

o Identifier les objectifs stratégiques

-Déterminer les objectifs a long terme de I'entreprise (croissance, rentabilité, part de marché,
etc.)

-Différencier ces objectifs en sous-objectifs opérationnels pour chaque fonction/service.

o Déterminer les facteurs d'action.

- Pour chaque but, identifier les moyens d'action a mettre en ceuvre (variables) afin de
I'atteindre.

- Ces facteurs peuvent inclure des mesures de performance, des évaluations financiéres, des
niveaux d'activité, et ainsi de suite.

Préciser les personnes chargées.

-Incorporer un responsable opérationnel a chaque objectif et variable d'action.

-Déterminer de maniere précise les domaines de responsabilité.
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Etablir les niveaux de référence (objectifs)
Identifier un niveau de référence quantifiable a atteindre pour chaque variable d'action
(valeur cible).

Il est essentiel que ces cibles soient réalistes, motivantes et en accord avec les objectifs.

o Valider le projet de tableau de bord
-Prioriser les indicateurs les plus pertinents et synthétiques.
-Vérifier la cohérence d'ensemble et I'acceptation par les responsables.

-Valider le projet aupres du comité de direction.

o Mettre en place le suivi des réalisations
-Définir les processus de remontée d'informations et de reporting.
-Formaliser un rythme de suivi (mensuel, trimestriel, etc.).

-Prévoir les revues et éventuels réajustements périodiques.

o Communiquer et former
-Expliquer le sens et la logique du tableau de bord.
-Former les responsables a son utilisation et a I'analyse des écarts.

-Instaurer une culture du pilotage par les indicateurs
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Tableau N°36 : Présentation d’un tableau de bord financier 2020 /2021

Rubrique

c
i
=

S
(@]

w

P

S
3

[
=
k=]

c

Indicateurs du
compte
de résultat
(TRC)

principa
ux Soldes
Interméd

iaires de

Equilibre

Structure du bilan

Financier

Pic
Indicateur | Unit . . tog
. . Réalisation 2020 | Réalisatiopn2021 Ecart % ra
s/Ratio é m
me
Total Actif | DA 58971855676,82 55518641752,05 -3453213920 -5,86 | ®
Total | a | 5642000953560 | 5287119855318 | -3557810982.42 | -6.30 | @
Immobilisé
Total
Stocks DA | 1463893 328,65 1 696 547 985,39 232 654 656,74 15,89 | ©
moyen
Total DA 667 963 327,92 472 214 030,62 -195794 297,3 |-29,31| ®
Créances
Total
Disponibili | DA 7 799 689,08 7 130 157,25 -669 531,83 -858 | ®
té
g;ttaels DA | 9949208 101,27 4930 115 047,06 | -5019 093 054,21 |-50,45| ©
FRN DA | -7810221287,45 | -2 753593 341,97 5048 828256,4 |-64,64| ®
BRF DA | -7817351444,70 | -2 761393 031,05 | 5055958 413,65 | -64,68| ®
TR DA 7 130 157,25 7 799 689,08 669 531,83 939 | ©
CAHT DA | 13855962 807,59 | 12 351935 427,71 | -1 504 027 379,88 | -10,85| ®
5. VA DA | 4872462 694,19 4751 006 489,31 -121456 204,88 | -249 | ®
=
8 " EBE DA | -1817 600 387,23 | -2 490580 309,65 -672 979 922,42 | 37,03 | ©
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R.
Financement % 0,86 0,95 0,09 10,47
Permanant
SUAIELE R. Financement
Financiere ' % 0,79 0,87 0,08 10,13
Propre
R. d"Autonomie | o 0,24 0,17 -0,07 29,17
Financiere
R. Rentabilite f -0.23 20,05 -0.28 78,26
Rentabilité Financiére
P— _ 0,
R. Rental_alllte % 0.21 0,01 0.22 43%
Economique
S. Liquidite % 0,21 0,44 0,23 109,52
Générale
Liquidite I et I 0,07 0,10 0,03 42,86
Réduite ' ' ' '
R. Liquidite % | 0000717 |0,001582 | 0,000865 120,64
Immédiate
R.Solvabilite o 0,15 0,24 0,09 60
Générale
Solvabilité s s
R. S,olvz,ibllltea % 322 5.06 1.84 57,14
I’échéance

* En résumé, ce tableau de bord financier indique que SONATRACH a connu des
variations dans ses principaux indicateurs financiers entre 2020 et 2021. La société a
enregistré des performances mitigées, avec des améliorations dans certains domaines, tels que
la liquidité et la solvabilité, mais aussi des baisses de rentabilité et de structure financiere. 1l
est important d'analyser ces résultats en tenant compte du contexte et des objectifs spécifiques
de SONATRACH pour prendre des décisions éclairées et mettre en place des mesures

appropriées pour améliorer la performance financiére de l'entreprise.
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Conclusion

Gréace a ce troisieme et dernier chapitre, nous avons pu acquérir une compréhension de la
SONATRACH et observer son organisation. Par la suite, nous avons tenté d'appliquer nos
connaissances théoriques aux tableaux de bord. Pendant toute la durée de ce chapitre, notre
but était de présenter un tableau de bord financier pour I'entreprise, aprés avoir présenté le
tableau de bord global d’exploitation établi par SONATRACH. Enfin, il est évident que le
tableau de bord est l'outil idéal pour prendre des décisions rapides et efficaces. De plus, il
permet d'avoir une vision globale des activités de I'entreprise, ce qui permet a celle-ci d'étre

proactive.
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Conclusion générale

L'analyse approfondie de cette étude nous a permis d'acquérir une compréhension approfondie
du concept de tableau de bord et de sa contribution théorique et pratique dans I'évaluation des
performances d'une entreprise. Ce dispositif, qui s'exprime sous la forme d'un systeme
d'information léger, flexible et compact, correspond parfaitement a la structure
organisationnelle de l'organisation.

Le contrble de gestion est en effet un processus achevé, lié aux objectifs de I'entreprise et a la
motivation des responsables. Il ne se résume plus a la maitrise de l'allocation et de l'utilisation
des ressources pour atteindre ces objectifs, mais doit également permettre un pilotage
permanent et une amelioration continue de la stratégie et de I'organisation.

Le tableau de bord est percu comme un instrument d'orientation, qui facilite la sélection et la
présentation des indicateurs essentiels et pertinents. Il est donc conforme au principe de
I'instantanéité visuelle. Un tableau de bord bien élaboré permet d'avoir une vision globale et
synthétique de la performance en fonction des objectifs fixés en un simple coup d'ceil.

Les concepts et définitions du contrdle de gestion sont présentés dans la premiére partie du
mémoire, ainsi que son évolution historique, ses objectifs et les principaux outils. La seconde
partie a examiné les différentes définitions du tableau de bord, ainsi que son évolution, ses
objectifs et limites, ainsi que les différentes étapes de sa conception au sein d’une
organisation.

Et comme on peut le constater dans la derniere partie, la societé SONATRACH nous a offert
la possibilité de concevoir un tableau de bord qui facilite I'intervention rapide des centres de
responsabilité en cas de probleme.

Durant toute notre étude, nous avons tenté de veérifier les hypothéses présentées
précédemment et qui soient principalement venues pour répondre a notre question. Mais
également de confirmer ou d’infirmer nos hypotheses de recherche.

Toutefois, selon les résultats de notre stage, nous avons pu confirmer la premiére hypothese
qui stipule le réle essentiel du contrdle de gestion qui est de maitriser la gestion d'une
organisation, ce qui nécessite une utilisation efficace et pertinente afin d'atteindre les objectifs
fixés par celle-ci.

Le tableau de bord est l'outil idéal pour évaluer les performances. Ainsi, la deuxieme
hypothése peut étre confirmée. En raison de sa contribution a la performance du systeme de

contr6le de gestion, le tableau de bord offre des mesures précises, facilite la communication et
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l'alignement, facilite la prise de décision, surveille [lefficacité des actions, favorise

I'amélioration continue et permet une anticipation et une réactivité adéquates. Son réle est de

guider les actions et les efforts vers l'accomplissement des objectifs stratégiques de

I'entreprise.

En effet, SONATRACH ne dispose pas d’un tableau de bord financier, SONATRACH utilise

une méthode propre a elle, suivant une démarche logique en choisissant des indicateurs de

mesure pertinents, significatifs et cohérents. Cela approuve notre troisieme hypothese

Notre recherche a été fructueuse et bénéfique pour nous, car elle nous a donné I'opportunité

d'acquérir et d'approfondir de nouvelles connaissances nécessaires pour l'avenir, ainsi que

d'acquérir une expérience de travail avec I'équipe du département de finance et comptabilité.

Cependant, malgré notre analyse détaillée et exhaustive de la situation financiere grace a

I'établissement d'un tableau de bord, nous souhaitons formuler quelques recommandations

afin de garantir une mise en ceuvre efficace et de bénéficier pleinement de cet outil.

o Il est important de definir clairement les objectifs financiers tels que la rentabilite, la

liquidité et la croissance.

o Sélectionner les indicateurs financiers qui offrent une perspective globale de sa

situation financiere, tels que le chiffre d'affaires et les ratios de liquidité. La marge de profit.

o Employer des graphiques, des diagrammes et d'autres eléments visuels qui facilitent la

comprehension et l'interprétation des données.

o Garantir I'accessibilité du tableau de bord a tous les acteurs impliqués, sa convivialite,

sa facilité de comprehension et son utilisation interactive.

e |l est important de réviser et de mettre a jour régulierement le tableau de bord financier
pour le maintenir utile, pertinent et efficace en prenant en compte les évolutions de
I'entreprise.

En suivant ces recommandations, toute société pourra mettre en place avec succes un tableau

de bord financier qui favorise une gestion financiére plus stratégique et une prise de décision

plus éclairée.

Enfin, on peut conclure que le tableau de bord fournit un ensemble d’informations nécessaires

au pilotage de la performance de I’entreprise grace a son role important comme elément de

contrdle et d’aide a la prise de décision.

Nous avons pu approfondir nos connaissances théoriques et les mettre en pratique dans le

domaine de la gestion des entreprises grace a ce travail, et on a pu acquérir de nouvelles

compétences, qu’on a besoin au futur et d’avoir une expérience de travail avec I’équipe du

département de finance et comptabilité.
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Résumé

Résumé
L’objectif primordial de notre travail, est de souligner I'importance essentielle du tableau de

bord en tant qu'outil essentiel pour la gestion et le pilotage au sein d'une entreprise. Apres
avoir exposé la partie théorique du contrdle de gestion, qui consiste a garantir que les
dirigeants utilisent les ressources de maniere efficace et efficiente afin d'atteindre les objectifs
de l'organisation. En tant qu'outil essentiel de contr6le de gestion, le tableau de bord joue un
role essentiel dans le processus de gestion et d'évaluation de la performance. Il offre la
possibilité de résumer les données les plus essentielles et de les présenter sous forme
d’indicateurs. On a pu incarner les informations collectées sur la société SONATRACH
DRGB, les resultats obtenus de cette recherche ont affirmé 1’utilité de notre problématique et
I’importance du tableau de bord dans le pilotage d’une entité, cet outil offre la possibilité¢ de

prendre les meilleures décisions.

Mots clés : La gestion, le pilotage, le contrdle de gestion, tableau de bord, efficace,
efficience, indicateurs, SONATRACH DRGB,

Abstract
The primary objective of our work is to emphasize the essential importance of the dashboard

as a key tool for management and control within a company.

After presenting the theoretical part of management control, which consists of ensuring that
managers use resources effectively and efficiently in order to achieve the organization's
objectives. As an essential management control tool, the dashboard plays a crucial role in the
process of managing and evaluating performance. It offers the possibility of summarizing the
most essential data and presenting it in the form of indicators.

We were able to embody the information collected on the SONATRACH DRGB company,
and the results obtained from this research have confirmed the usefulness of our problem and
the importance of the dashboard in the management of an entity. This tool offers the

possibility of making the best decisions.

Keywords: Management, Steering, Management, control Dashboard Effective,
Efficiency, Indicators, SONATRACH DRGB ,
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