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Chapitrel : Aspectsthéorique du controle de gestion

Chapitre 1 : aspectsthéorique du contréle de gestion

Avec |’ évolution de I’ économie et des marchés plus complexes ou la demande est plus
précise et inconstante, les entreprises voient la nécessité d’ adapter leur systeme d’ organisation
et de production pour rester réactives et pouvoir gérer cette complexité et répondre
rapidement aux attentes et aux besoins des clients; ainsi s’ accaparer d’une part de marché

plus importante que les concurrents.

A partir de ces paramétres nous voyons |’ apparition ou I’émergence de la notion de
contréle de gestion comme une solution indispensable et incontournable pour une meilleure

maitrise et gérance pour toute entreprise qui vise a améliorer ses performances.
L’ objectif visé dans ce chapitre est focalise sur :

- Desnotions générales sur le contrdle de gestion ;
- Lecontrdle de gestion et I’ organisation ;

- Lesdifférents outils de contrdle de gestion.

Sectionl : notions générales sur le contrdle de gestion
Le contrble de gestion est défini comme la maitrise et le pilotage de la performance de

I’ entreprise.
1.1. Définition et objectifs de controéle de gestion

1.1.1. Définition de contrdle de gestion

De nombreuses définitions ont été données au contréle de gestion, on distingue :

R. ANTHONY est considéré comme le péere fondateur du contréle de gestion, car il était le
premier en 1965 a avoir théorie la discipline en définissant le contrdle de gestion comme : «
le processus par lequel les gestionnaires s assurent que les ressources sont obtenues et

utilisées de maniére efficace et efficiente dans |a réalisation des objectifs organisationnels » (2

@ Anthony, Deaden, 1976, citéin : le Duff R, P 194

]



Chapitrel : Aspectsthéorique du controle de gestion

Pour A. Burlaud et C.Simon: «le contrble de gestion est un systéme de régulation des
comportements de I’homme dans |’ exercice de sa profession, et plus particuliérement lorsque
celle-ci s exerce dans le cadre d’ une organisation »?,

En fin sslon KHEMAKHEM : « le contrdle de gestion est |e processus mis en ceuvre au sein
d’une organisation pour s assurer d’ une immobilisation efficace et permanente et des énergies
et des ressources en vue d atteindre les objectifs que vise cette organisation. Un systeme de
contréle de gestion ne peut exister que s'il existe dans I’ entreprise une stratégie identifiant des
objectifs atrés long vision ou terme, des objectifs stratégiques a long terme, moyen terme et a

court terme et des tactiques pour atteindre ces objectifs ».

1.1.2. Objectifsdu controle de gestion
Les objectifs du contréle de gestion, bien que contingents au type d’ organisation, de

culture, d époque gque I’ on considere, couvert trois grands domaines :

» accomplissement des choix stratégiques délibérés ou encore exactement des décisions
des managers par les personnels de |’ entreprise ;

» mise sous tension — sous une forme généralement financiére, mais pas exclusivement
des ressources et des compétences de |’ entreprise ;

> établissement simultané des objectifs, standards et normes a atteindre ou a respecter,
des comportements adéquats pour y parvenir et des systémes de mesure et de
vérification des résultats;;

> le contrble de gestion repose sur une modélisation, généralement implicite, de
I’entreprise qui relie, par la médiation d’un ensemble de dispositifs, ses choix
stratégiques, les comportements individuels et les résultats, il vise ains a rendre
visible I activité des uns et des autres.

1.2. Lerdledu controdledegestion
Le réle du contrdle de gestion peut se traduire selon deux optiques différentes:

@)A.BURLAUD, C.SIMON, « le contréle de gestion », éditions la découverte, collection repére n°227,1997.
® KHEMAKHEM.A, Ardoin. L J, « introduction au contrdle de gestion », édition Bordas, Paris-Montréal,
2001.

]



Chapitrel : Aspectsthéorique du controle de gestion

1.2.1.

Dans|’ optiquetraditionnelle

Le contrdle de gestion peut étre exercé dans une vision de vérification comptable et/ou

de maitrise de la gestion. Dans ce cadre, les taches dévolues au contréleur de gestion sont les

suivantes ¥ ;

v
v

concevoir le systeme d’information ;

contribuer a la conception de la structure de I'entreprise sur la base dune
décentralisation effective de |’ autorité ;

faire fonctionner effectivement le systeme d’ information ;

effectuer des analyses économiques dans le but d'améiorer la rentabilité de
I” organisation ;

traduire en objectifs et en budget les propositions issues des analyses apres leur
adoption par ladirection générae.

Autrement dit, ces taches s'illustrent par :

v
v
v
v
v
v

1.2.2.

établir des plans along terme et les budgets ;
contribuer au choix des méthodes de prévisions;
établir une coordination du processus budgétaire ;
faire respecter lesdélais;;

anayser lesrésultats;

et proposer des actions correctives.

Dans|’optique rénovée
C est I’ optique du pilotage de la performance organisationnelle. Dans ce concept, les

réles du controleur de gestion se développent de plus vers le conseil. En outre, de la

planification financiere, de I’évaluation des résultats, de la production de I'information

financiere, et de la collecte et I’ enregistrement des données, il lui revient de conseiller et de

promouvoir les nouveaux outils de gestion comme suit © :

v
v
v

gestion par processus ou par activités;
réingénierie organisationnelle;

I apprenti ssage organisationnel.

® JEAN LOUISMALO, JEAN CHARLES MATHE, « essentiel du contrdle de gestion », édition
d’organisation, Paris, P125-126.

® |dem.

)



Chapitrel : Aspectsthéorique du controle de gestion

Autrement dit, le contréleur de gestion est le gardien du temple.

v 1l veille a la cohérence des méthodes, chiffre les arbitrages en matiére de prix de
cession internes, par exemple, garantit le suivi des actions engagées.

v" |l supervise le budget et analyse |a cohérence des chiffres fournis, tout en s’ assurant du
respect des directives regues ;

v 1l explique la formation du résultat par I’analyse des couts, la détérioration de la
marge;

v Il met en place les outils de pilotage dont la fonction est |e permettre aux opérationnels

de suivre leur activité et leur performance.

1.3. Lesmissionsde controdledegestion
Le contrdle de gestion, comme son nom |’ indique, ne se résume pas a controler dans le

sens de veérifier, toutefois, il aune autre mission bien plus étendue et plus complexe alafois.

Cette mission consiste a la fois, de définir les finalités et les objectifs généraux de
I’ entreprise along terme, ainsi la stratégie a adopter pour orienter la gestion vers la réalisation
des objectifs fixés dans les meilleurs délais, au moindre cout et avec une qualité maximale

conformément aux prévisions.

Le contrble de gestion doit assurer plusieurs taches: la prévision, le conseil, le

contréle et lamise au point des procédures.

- Auniveau delaprévision : le contrble de gestion doit élaborer les objectifs, définir les
moyens permettant de les atteindre et surtout préparer des plans de rechange en cas
d’ échec, des plans établis al’avance. De méme le contréle de gestion doit S assurer de
la comptabilité des budgets émanant des différents services.

- Au niveau du conseil : le contrdle de gestion doit fournir aux différents centres de
responsabilités les informations nécessaires a la mise en ceuvre d'un ensemble de
moyens permettant d’améliorer leur gestion.

- Au niveau du contréle: le contréle de gestion doit déterminer les responsabilités et
assurer le suivi permanent de I’ activité de I’ entreprise en gardant 1a comptabilité entre
eux par le biais de tableau de bord.

- Au niveau de la mise au point des procédures: la mission de contrdle de gestion
consiste a éaborer les indicateurs et les uniformiser pour que la comparaison de

I’ entreprise avec son environnement soit homogene.

Uy
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Enfin, la mission principale de contréle de gestion pourrait se définir comme la
contribution active au pilotage globale de I’ organisation dans une perspective d’amélioration

de la performance économique.

14. Leslimitesde contrdle de gestion
Le contrdle de gestion est un processus de pilotage qui a aussi ses limites dont nous

citons quelques points ci-apres :

v les techniques traditionnelles fonctionnent avec un environnement stable et
prévisible;

v les méthodes classiques ne permettent pas d’aboutir a une identification stimulante
des causes profondes constituant de véritables leviers ou ressorts pour I’ action ;

v le contrdle de gestion n’ est pas un outil fiable pour |a mesure des couts ;

v lorsque les indicateurs sont mal choisis et conduisent a exiger I'impossible cela limite
la confiance qu’ on peut accorder au systéme de contrdle de gestion ;

v" les managers ne doivent pas se contenter des indicateurs du contrdle de gestion, mais
doivent auss régulierement constater sur place ce qui se passe dans les unités de

I’ entreprise ainsi qu’ avec les clients, vu que les indicateurs ne détectent pas tout®.

Section 2 : le contr 6le de gestion et I’ or ganisation

Comme les organisations sont en perpétuelle évolution concernant leurs marchés, leurs
clients, leur personnel, leurs techniques, etc., il difficile de trouver un bon compris entre la
stratégie, la structure et la motivation des personnes. Cette quéte doit étre permanente,

puisgue le fonctionnement de |’ organisation N’ est jamais statique.

2.1. Structure des organisations et décentralisation
Une structure d organisation est un ensemble de chaine de responsabilité a I’ intérieur
d’'une entité. La décentralisation consiste a déléguer le pouvoir de décision aux échelons

hiérarchiques inférieurs.

Chagque manager, quel que soit son niveau hiérarchique, est responsable d’ un centre de
responsabilité. Un centre de responsabilité est une partie, fraction ou subdivision d’'une
organisation, dont le manger est responsable d’'un ensemble déterminé d'activité. Plus la
position hiérarchique est éevée, plus le centre de responsabilité est étendu.

©® MAHE.H de BOISLANDELLE, « dictionnaire de gestion, vocabulaire, concepts et outils », ECONOMICA,
Paris.

-



Chapitrel : Aspectsthéorique du controle de gestion

Une décentralisation compléte signifie un minimum de contraintes et un maximum de
liberté pour les décisions des responsables aux niveaux les plus bas. La centralisation
intégrale signifie un maximum de contraintes et un minimum de liberté pour ces mémes

responsables. La plupart des structures d’ entreprise se situent entre ces deux extrémes.

21.1. Avantagesdeladécentralisation
Les partisans de la décentralisation et de la délégation des responsabilités aux chefs
des divisions, revendiquent |es avantages suivants () :

v" une meilleur e sensibilité aux besoins locaux

Les responsables des divisions sont mieux informés que la direction générale sur les
guestions concernant leurs clients, concurrents, fournisseurs, et salaries. |Is connaissent mieux
les facteurs affectant les résultats de leurs activités ainsi que les moyens de réduire les couts et

d’améliorer laqualité.
v' Rapiditédelaprise dedécision

Une organisation qui délégue les décisions permet des prises de décisions rapides. Elle
obtient ains un avantage concurrentiel sur les organisations ralenties par la remontée des

décisions a prendre, atravers des échelons hiérarchiques successifs.
v' Augmentation dela motivation

Les responsables des divisions sont normalement plus motivés quand ils ont
d’avantage d'initiative.
v" Une meilleureformation et sélection desresponsables
La délégation des responsabilités contribue a constituer un vivier de dirigeants
compétents et expérimentés, ou |’ organisation peut puiser pourvoir aux plus hautes fonctions.

Dans le méme temps, |’ organisation repere les personnes qui ne sont pas du bois dont on fait

les chefs.
v" Recentrage desresponsables

Dans le cadre de la décentralisation, |e responsable d' une petite division ne se disperse

pas. Une petite divisions est plus souple et réactive, a méme de s adapter rapidement a une

(M BHIMANI A, DATAR S, FOSTER G, HORNGREN CH, LANGLOIS G, « contrdle de gestion et gestion
budgétaire », PEARSON Education, Paris, 2006, P8.

2



Chapitrel : Aspectsthéorique du controle de gestion

soudaine opportunité du marché. Ainsi, la direction générae, soulagée du fardeau des
décisions de routine, peut consacrer plus de temps et d énergie a la planification stratégique
pour le bien de toute I’ organisation.

2.1.2. Lesinconvénientsde la décentralisation
Les partisans de décisions plus centralisées relevent les inconvénients suivants de la

décentralisation © :
v Incompatibilité des décisions qui risquent de ne pas étre optimales

Ceci se rencontre quand une décision avantageuse pour une divison entraine un
surcout ou la perte d’ avantages au niveau de |’ organisation dans son ensemble. Cette situation

se produit car la direction générale arenoncé a contréler les décisions.
v" Double emploi des activités

Plusieurs divisions de |” organisation peuvent accomplir les méme activités, chacune de
son cotée. Par exemple, des services fonctionnels (comptabilité, relations humaines,
contentieux) risquent d’ étre dupliqués. La centralisation des divisions permet de les regrouper,

delesrationnaliser et de réduire leurs effectifs.

v' Focalisation des responsables sur la division plutét que sur I’ensemble de

I’ organisation

Les responsables de chague division risgquent de considérer comme des tiers, les
responsables des autres divisions. Ils seront donc peu disposés a partager I'information ou a
préter assistance quand une autre division fera face a une urgence. Ils peuvent aussi se servir
des informations dont ils disposent sur division, pour favoriser leur intérét plutét que celui de
I’ organisation. 1ls peuvent, par exemple, réclamer al’ organisation plus de ressources qu’ils en

ont besoin, afin de réduire leurs propres efforts.
v' Augmentation du cout dela collecte del’infor mation

Les responsables risquent de perdre trop de temps a négocier les prix de cession

interne des produits transférés d’ une division al’ autre.

2.2.Typologie des centres deresponsabilité
On peut distinguer quatre catégories @ :

® BHIMANI A, DATAR S, FOSTER G, HORNGREN CH, LANGLOIS G, op.cit. P8

|
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2.2.1. Centre de cout
L’ unité concernée doit réaliser le produit qu’elle fabrique au moindre cout, avec la
meilleure qualité possible.

Plusieurs indicateurs peuvent étre élaborés par le contrdle de gestion pour mesurer les

performances de ces centres :

- Cout : cout de production, taille du lot économique, niveau des stocks;;
- Qualité: taux derebut, taux de panne, critere de qualité;

- Déai : déla deréponse alademande.

2.2.2. Centrede chiffre d’ affaires
L’ unité doit maximiser le chiffre d’ affaires du produit ou de I’ activité visée.

Les performances des responsables peuvent étre évaluées avec deux optiques différentes :

e Dansunevision de contréle-sanction : |’ indicateur de gestion serale volume de ventes
réalisées;

e Avec une dimension supplémentaire de conseil et d’ expérience: des indicateurs sus
les variables influencant les ventes sont possibles tels que le taux de remise consenti

au client, le ddai de paiement accordé, ... etc.

Il est préalable de mettre en place des criteres de gestion par rapport aux moyens mis
en place plutét que par rapport aux résultats pour apprécier la performance des responsables.

2.2.3. Centredeprofit

Le service doit dégager la marge maximale en améliorant les recettes des produits

vendus et en minimisant les couts de ces produits.

Les centres de profit d'une entreprise devraient correspondre aux segments
stratégiques définis par I'anayse stratégique, produit-marché, métier, niches, etc. les vrais
centres de profit sont peu nombreux car la marge d autonomie des responsables couvre
rarement la gestion des ressources (couts, investissements) et la gestion des recettes (ventes,

prix, gammes...).

Les critéres de performance et de gestion sont nombreux puisque tous les domaines

influencent plus ou moins directement le profit :

© ALAZARD C, SEPARI S, DCG11, « controle de gestion », DUNOD, Paris, 2010, P221-222.
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- Résultat net, soldes intermédiaires ;
- Taux de marge, profit/chiffre d’ affaires;
- Ratio de rentabilité du capital investi, au sens d’ actifs confiés a I’ entité mais pas en

termes de capitaux propres dont le montant échappé aux unités opérationnelles.

2.2.4. Centred’investissement
Le service concerné doit dégager la meilleure rentabilité possible des capitaux investis

tout en réalisant un profit.

Les moyens d’ action portent sur le capital et les investissements choisis mais aussi sur
tous les couts contribuant a obérer le cash flow. Correspondant a des décisions stratégiques,
les centres d’ investissement se situent généralement au plus haut niveau hiérarchique.

Les centres d’investissements, a I’ inverse des centres de profit qui ne recherchent trop

souvent que des bénéfices a court terme, ont une vision along terme.

2.3.Notions essentielles d’un processus de contr dle de gestion
Dans le cadre conceptuel du contrdle de gestion, nous estimons qu’il est indispensable

de présenter quelques notions essentielles tel que : la stratégie et |a performance.
2.3.1. Lanotion de stratégie

2.3.1.1. Définition
La stratégie 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...) 19,

2.3.1.2. Caractéristiquesdelastratégie
Les décisions dans les organisations présentent un certain nombre de caractéristiques

qui permettent de préciser la notion de stratégie. Les décisions stratégiques M :

e Déterminent les orientations along terme de |’ organisation ;
e Définissent le périmetre d' activité de I’ organisation. Le périmétre d’ activité concerne

son étendu geographique, la nature des produits et le secteur d’ activité.

(19 ALAZARD C, SEPARI S, DCG11, « contréle de gestion », DUNOD, Paris 2010, P231.
(1) BHIMANI A, DATAR S, FOSTER G, HORNGREN CH, LANGLOIS G, « contrdle de gestion et gestion
budgétaire », PEARSON Education, Paris 2006, P16.

)
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e Visent aobtenir un avantage concurrentiel. 1l s'agit de créer un surcroit de valeur pour

le client par des moyens difficilement imitable par les concurrents.
2.3.2. Lanotion dela performance

2.3.2.1. Définition
Pour étre compétitive, toute entreprise doit étre performante, c'est-a-dire meilleure que
ses concurrents tant dans sa stratégie que dans son organisation. En gestion, le terme de
performance est défini comme |’ association de I’ efficacité et de I’ efficience 12,

L’ efficacité consiste pour une entreprise a obtenir des résultats dans le cadre des
objectifs définis. L’efficience correspond a la meilleure gestion possible des moyens, des

capacités en relation avec les résultats.

La performance oblige a une vision globale interdépendante de tous les parametres
internes et externes, quantitatifs et qualitatifs, techniques et humains, physiques et financiers

de lagestion.

2.3.2.2. Analysedelaperformanced un processus

L’ analyse de la performance peut étre envisagée de trois maniéres différentes ¥ :
> Par vérification et quantification de |’ atteinte des objectifs

Il faut identifier les objectifs précis quantitatifs et ou qualitatifs pour le processus, en
déduire les indicateurs nécessaires pour chacun, les mesurer et les suivre périodiquement pour
vérifier I’ atteinte des objectifs. Chaque processus est identifié par les objectifs spéecifiques et
cette méthode a besoin de choisir préalablement des indicateurs pour qu’ elle s applique a tous

les processus.
> Par calcul desressources dépensées par le processus

Il sagit de calculer et d'anayser la structure des couts de tout le processus qui
consomme des ressources dont il faut évaluer les couts. Donc une anayse de chaque
processus permet d’'optimiser I’ utilisation de ces ressources pour réduire les couts. Cette
démarche se focalise sur les couts intrinséques du processus, en dehors de tout autre critere ou
valeur produite.

(12 ALAZARD C, SEPARI S, DCGL11, op, cit, 2010, P16.
@3 | bid.
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» Par comparaison entre les couts engageés et la valeur ajoutée produite

Il faut calculer la valeur du résultat et la comparée au cout du processus pour en
déduire la marge opérationnelle dégagée par le processus. Cette notion de rentabilité d’un
processus permet de faire des comparaisons et des améliorations sur certains processus, mais
il peut étre difficile d’évaluer objectivement et exhaustivement ce qu’ apporte le résultat d’un

[processus.

Section 3 : les différents outils de contrdle de gestion

Pour mener a bien son travail, le contrdleur de gestion dispose d’ un ensemble d outils
de contrdle qui facilitent son travail. Dans cette partie seront présentés les principaux outils de
contréle de gestion, le choix de ces outils dépend du degré de qualification du contréleur de
gestion et de la disponibilité de I’ information, et ces différents outils doivent étre parfaitement

maitrisés par le contrdleur de gestion.

3.1. Lacomptabilité générale
La comptabilité générale représente une photographie de la situation de I’ entreprise ou

de ses entités a un moment donné.

Elle rend compte du résultat d’ une période (compte de résultat) et la situation du patrimoine
en fin de période (bilan). Peu compréhensible par les opérationnels, elle est exhaustive,
complexe puisqu’elle est tenue par la Iégislation économique et fiscale, ce qui la rend plus

lourde et tardive mais réguliére et sincére.

3.2.La comptabilité analytique
La comptabilité anaytique est liée a la comptabilité générale, elle publie les résultats
tres tardivement. Elle nous permet auss les calculs des différents couts supportés par

I’ entreprise par le biais de différentes méthodes anal ytiques.

3.2.1. Définition de la comptabilité analytique
La comptabilité anaytique est : «un outil de gestion congu pour mettre en relief les
éléments constitutifs des couts et des résultats, de nature a éclairer les prises de décisions. Le
réseau d’'analyse a mettre en place, la collecte et traitement des informations qu’il suppose,

dépendent des objectifs recherchés par les utilisateurs » 49,

(4 DUBRULLE L, JOURDAIN A, « comptabilité analytique de gestion », DUNOD, Paris, 2007, P11.
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3.2.2. Objectifs
Les objectifs de la comptabilité analytique sont multiples, on peut citer les plus

essentiels  ci-dessous 9 :

e Contraireles couts de revient par produit ;

e Déerminer la valeur des stocks a tout moment grace a la tenue des comptes
d’inventaire permanent ;

e Déterminer le résultat analytique par produit ou groupe de produits ;

e L’établissement de prévisions dans le cadre de la gestion budgétaire ;

Confrontation du cout de revient des produits avec leur prix de marché.
3.2.3. L es systemes de calcul des couts

3.2.3.1. Méthodes des couts complets
La méthode des couts complets qu’ on appelle aussi méthode des sections homogenes
ou centre d analyse prend en compte I’ensemble des couts, qu'ils soient volumiques, de
capacité, directs ou indirects. Dans tous les cas, les imputations des couts se font a |’aide

d unités d’ ccuvre.

3.23.2. Méthodesdes coutsvariables (direct costing)
Le direct costing ne prend en compte que les couts volumiques directs ou indirects.
Les couts de capacité ne sont pas affectés aux objets de cout. Cette méthode simplifie les
calculs des couts puisgue |’ imputation des charges indirectes est limitée aux charges variables,
elle permet aussi de mettre en évidence les produits les plus rentables, I’ appréciation de la
marge sur cout variable et la contribution du résultat.

Marge sur cout variable (MCV)= chiffre d' affaire(CA) — Charges Variable(CV)
Prix de vent= Charge Variable + Charge Fixe + Résultat

MCV = Charge Fixe + Résultat

5 CHA G, PIGET P, « comptabilité analytique », ECONOMICA, Paris 1998, P 8

&



Chapitrel : Aspectsthéorique du controle de gestion

3.23.3. Méthoded’ imputation rationnelle
L’imputation rationnelle prend en compte I’ ensemble des couts, mais traite les couts
de capacité en fonction de I'activité prévue ou réelle et non de I'activité potentielle, le

montant imputé dans les couts est égale a:

Taux d' imputation rationnelle = Activité Réelle/ Activité Normale

Activité rédlle : correspond au nombre d’ unité d’ ceuvre consommées par le centre d’ analyse

au cours du période.

Activité normale: pour chaque centre d analyse et dans le cadre d’ une structure donnée, les

plus fréquentes d activité, il sert ensuite de référence.

3.2.3.4. Meéthodedes coutsciblés (Target Costing)
Cette méthode est appelée aussi « cout objectif » est une méthode d’ origine japonaise.
Le cout cible constitue un objectif de cout a atteindre afin de répondre au souhaite de dirigent

en matiére de marge et de rentabilité de I’ entreprise.

Traditionnellement |’entreprise fixe sa marge a partir des couts de revient pour
atteindre un prix de vent, le cible procede une logique inverse plus conforme a la théorie
économique moderne. En I’ occurrence le prix de vent devient le référence et |le compte tenu

de lamarge souhaité.

Le cout cible = Prix de vente — Marge ciblée

3.2.35. Meéthode « Activity Based Costing »
La comptabilité de gestion a connu un renouvellement conceptuel dans les années
quatre-vingt. L’ activity based costing (ABC) a fait son apparition suite aux fortes critiques

formulées al’ encontre de la comptabilité anal ytique traditionnelle.

La mise en place d'une gestion des couts par les activités, oblige a raisonner en
amont : les produits consomment des activités, les activités consomment des ressources. On
établit une succession de lien de causalité plutot que de répartir des couts sur des produits a

partir des clés de répartition imprécises et subjectives. Comme le montre le schéma suivant :

5,
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Figuren®l: Lagestion descoutspar activités

Consommation Consommation

Ressources Activités Produit / service

< <

Source: TOUFIK Saada, Alain Burlaud, Simon, « comptabilité analytique et controle de gestion » édition
Vuiber, 2003, p 142.

La mise en place d' une gestion des couts par |la méthode « ABC » se déroule en quatre

étapes :

1°¢ étape : définir les activités. La méthode ABC se fonde sur I’identification des domaines
d activités stratégique de I’entreprise. 1l faut savoir définir ces activités selon un modéle
simple pour qu'il puisse fonctionner et également suffissmment évolué pour qu'il soit

pertinent.

2éme étape : identifier les chargesindirectes qui vont faire |’ objet du retraitement.
3%me étape: fairelelien entre ces charges et les activités.

4eme étape : fairelelien les activités et les produits.

L’ABC est avant tout une méthodologie de refonte des systemes traditionnels. Elle
s'inscrit dans un mouvement plus général de rénovation des dispositifs du contréle, dont les
tableaux de bord font également partie.

3.3.Tableau debord
Le tableau de bord de gestion consacré au pilotage de la performance des centres de

responsabilité de I’ entreprise.

3.3.1. Définition
« Le tableau de bord est un outil destiné au responsable pour lui permettre, gréce a des
indicateurs présentés de maniére synthétique, de contréler le fonctionnement de son systéme

en analysant les écarts significatifs afin de prévoir et de décider pour agir »9.

(16 CLAUD ALZARD, SABINE SEPARI, op, cit, 2007, p 633.
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Le tableau de bord permet une visualisation des processus, du fonctionnement et des
actions d’ un service. Il doit étre construit en prenant en compte les objectifs poursuivis et les
exigences des utilisateurs. Les finaités sont souvent différentes mais complémentaires. Elles
visent a optimiser les modes de production a travers un meilleur suivi des processus et des

procédures, a disposer d’informations fiables pour éclairer la prise de décision.

3.3.2. L es objectifsdu tableau de bord
L es objectifs de tableau de bord sont 7 :

- Obtenir rapidement des indicateurs de gestion essentiels qui intéresse 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... ;

- Deréagir efficacement dans un court délai aux évolutions environnementales et aux
écarts traduisant des dysfonctionnements ;

- De mesurer les effets des actions correctives;;

- Defavoriser lacommunication interne transversale et par voie hiérarchique.

3.3.3. Lerdledetableau de bord

Les missions tableaux de bord varient en fonction de laforme que I’ outil revét.

En tant qu’outil d’aide a la décision, le TB a pour premiere vocation de fournir un ensemble
d’information a un responsable pour que celui-ci puise orienté ses décisions et ses actions en

vue d’ atteindre ses objectifs.

Les tableaux de bord a également pour mission complémentaire de favorise des
événements qui interviennent en amont des résultats financiéres. Il doit étre réactif (ce qui
suppose des périodicités de diffusion rapprochées) et contenir des indicateurs physiques en
prise directe sur les variables opérationnelles (qualité, délais, flexibilité, variété) qui sont

I’ origine des processus de création de valeur.

Le troisiéme réle fondamental du tableau de bord est celui qui est le plus débattu
aujourd hui dans la littérature (KAPLAN et NORTON, 1992, 1993, 1996, 2000 ; LORINO,

1997) 8. || consiste a assurer la cohérence entre la stratégie et |es opérations.

(17 BEATRICE, FRANCIS G, « essentiel du contréle de gestion », LEXTENSO, Paris 2009, p 121-122.
(18) T. Saada/ A. Burlaud / C. Simon, « comptabilité anal ytique et contréle de gestion», p23.

|



Chapitrel : Aspectsthéorique du controle de gestion

3.34. Lereporting

Le reporting sinscrit dans une longue tradition de management par le contrdle de
gestion.

3.34.1. Définition
Le reporting permet de fournir ala hiérarchie un compte rendu périodique des actions
accomplies et des résultats obtenus par unité de gestion (centre de responsabilité, filiale,
usine...). C'est un outil de controle a posteriori, primordiale pour les entreprises dont la
gestion est décentralisée.

Le reporting ne doit comparer que des données synthétiques pertinentes afin de
faciliter lus intégration, leur comparaison et les prises de décisions.

3.34.2. Lestypesdereporting
On distingue deux types de reporting :

> Reporting financier : c'est la remontée des comptes, des éats financiers, des

indicateurs financiers essentiels.
> Reporting de gestion : c’est la remontée des principaux indicateurs de gestion, des
données essentielles des tableaux de bord.

3.34.3. Lesobjectifs
Le reporting permet au supérieur hiérarchique direct ou a la direction générale
d effectuer un suivi soutenu du pilotage de la performance confié au responsable de chacune
des unités de gestion 19 :

e Envérifiant laréalisation des objectifs;
e Enmesurant le poids des écarts ;

e En appréciant la pertinence des actions correctives et leurs résultats.

3.35. L a gestion budgétaire
La gestion budgétaire peut étre définie comme une procédure qui englobe les
techniques de prévision et d éaboration des budgets et les méthodes de comparaison des
réalisations avec les prévisions, pour mieux comprendre cette notion, nous allons consacreés le

prochain chapitre pour définir la gestion budgétaire.

(19 BEATRICE, FRANCIS G, op. cit, p 124.
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Le contréle de gestion est un instrument de pilotage qui consiste a évaluer et analyser
les résultats et les performances de I’ entreprise. 11 occupe une place trés importante au sein de

I’ organisation permettant un contrdle de la situation des activités et la mise en place des
actions correctives.

L e contrdle de gestion dispose d une compilation d’ outils et de systeme qui lui
permettent de collecter, traiter et de fournir les informations pertinentes nécessaire pour aider

les responsables ala prise de décisions tout au long du processus stratégique et opérationnel.
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Dans un environnement concurrentiel de plus en plus complexe, exigeant et instable
les entreprise doivent faire prévue de s obtiennent a travers une connaissance pointue et la

plus compléte possible des léments qui constituent |eurs environnement interne et externe.

En effet, pour faire face aux différentes mutations, I'entreprise se voit dans
I’ obligation de mettre en ouvre un suivi pour les différentes fonctions dans le but d’ atteindre
des objectifs stratégiques d' ou la nécessite de recourir a la fonction dite « contréle de

gestion ».

Donc le contrble de gestion peut étre percue comme une amélioration des
performances économiques de I’ entreprise il constitue un outil permettant I’ efficacité, lorsque
les objectifs traces sont atteints et I’ efficience, lorsque les quantités obtenues sont maximisées
a partir d’une quantité de moyens pour remplir sa mission, le contréle de gestion englobe
divers outils tels que la comptabilité analytique qui est un systéme de comptes gjustés a la
comptabilité générale, permettant d'identifier et de valoriser les éléments constitutifs du
résultat de I’ exercice, le tableau de bord qui est un outil qui répond aux besoins d’un pilotage
rapide, permanent sur un ensemble de variables tant financiers, quantitatives que qualitatives ,

et lagestion budgétaire.

La gestion budgétaire correspond a une vision technicienne du contréle de gestion est
considérée comme I’outil de gestion le plus adéquat dans le processus de planification des
activités de I'entreprise. Elle se définit comme I’ensemble des techniques mises en ceuvre
pour établir des prévisions a court terme, généralement un an, applicable a la gestion d une.
Elle permet de confronter périodiquement les réalisations effectives aux prévisions en vue de
mettre e évidence des écarts qui peuvent susciter des actions correctives. Elle englobe tous les
aspects de |’ activité économique de |’ entreprise dans un ensemble cohérent de prévisions
chiffrées. C'est donc le mode de pilotage a court terme de I’ entreprise afin de réaliser ses
objectifs.

La gestion budgétaire peut ainsi servir d’outil de communication et de motivation

lorsgu’il est véhiculé dans I’ entreprise comme un éément important dans la déclinaison de la

Y
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stratégie de I’ organisation. Elle concrétise les projets de I’ organisation en les exprimant sous

forme de ressources financiéres.

La gestion budgétaire sert a contrdler les dépenses, construire les prévisions, alouer
les ressources, fixer les objectifs aux différents niveaux hiérarchiques, planifier les actions,

mesurer les résultats, anticiper les dérapages, motiver et recompenser les managers méritants.

Aussi la gestion budgétaire conduit a la mise en place d’un réseau de budget couvrant
toutes les activités de I’ entreprise.ces programmes d’ actions chiffrées sont appelées a servir
d’outils de pilotage S'il leur est adjoint un systeme de contrdle budgétaire cohérent et régulier
dont le cceur et constitue par la mise en évidence d’ écarts, qui doivent permettre | réflexion

sur les causes de ces divergences et imiter des actions correctives.

Suites a toutes ces considérations il y a donc bien des raisons de consacrer une
attention particuliére a la gestion budgétaire car elle occupe une place primordiale dans lavie
d’'une entreprise. Dans cette perspective, la question centrale a laguelle nous tenterons
d’ apporter quelques ééments de réponse est : « en quoi consiste la gestion budgétaire ? et

comment contribue-t-elle a améiorer la performancedel’ entreprise ? »

Pour apporter des ééments de réponse a cette question centrale, nous avons articulé

notre travail autour des questions secondaires suivantes :

. Quelle est la place occupée par |a gestion budgétaire au sein d’ une entreprise ?

. La gestion budgétaire influence-t-elle la performance d’ une entreprise ?
Afin de répondre a cette probl ématique, nous suggérons les hypotheses suivantes:

-La gestion budgétaire occupe une place primordiale du fait gu' elle soit pré-

dominations dans |’ orientation et |a prise de décision au sein de |’ entreprise.

-La poursuite correcte du processus budgétaire : éudes comparatives, détermination

des écarts budgétaires, permit apriori d’ améliorer la performance de I’ entreprise.

A fin de bien mener notre travail de recherche, nous avons scindé notre mémoire en
trois chapitres. Le premier sera consacré a une étude descriptive portant sur des généralités et
des concepts éémentaires rel atifs ala gestion budgétaire. Le second sera orienté vers la

notion, de performance ainsi que I’ évaluation t la mesure de cette derniere. Le dernier
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transposera nos connai ssances théoriques sur un cas de terrain au sein de |’ entreprise
SARL «IBRAHIL ET FILS- [FRI».
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Chapitre 2 : notions, concepts et considér ations théoriques générales

La planification et la localisation des moyens et des ressources dans le cadre de la
réalisation d’'une initiative, action ou projet sont caractérisées par I’ éaboration de ce qu'on

appellele budget.

Pour un foyer, un état ou une entreprise, le budget est I’ outil de toute action. Les plans
et budget sont parmi les outils les plus utilisés pour planifier et maitriser la gestion des
organisations. Les recherches menées antérieurement montrent que leur usage est quasi
universel dans les grandes et moyennes entreprises. La méthode budgétaire donne aux
dirigeants une version de I’ avenir et les met en position favorable pour pouvoir exploiter les

opportunités, c'est ainsi qu’elle leurs permet d’ anticiper les problémes.

Dans |’ entreprise, 1a gestion budgétaire est une nécessité absolue, elle permet alafois
d’ atteindre les objectifs tracés et de ne pas se laisser surprendre par des dérives éventuelles.
Elle est considérée comme étant un systéme de gestion prévisionnelle, qui a pour finalité de
préparer |I’entreprise a exploiter les atouts et a affronter les difficultés qu'elle rencontrera
dans |’ avenir, cette derniere permet donc |I'amélioration de la performance de I’ entreprise en
facilitant la communication interne entre les différents équipements.

Ce chapitre est subdivisé en trois sections, dans la premiére nous alons cerner les
notions de base sur la gestion budgétaire, la deuxiéme section on va parler sur le budget et la

troisiéme section sera consacrée au contréle budgétaire.

Section 1: notions de base sur la gestion budgétaire
La gestion budgétaire est un fondement de base sur la planification et les prévisions a
partir desquelles, les responsables de I’ entreprise récupérent des attributions. Des programmes

et des moyens estimés en quantité et en valeur.

1.1. Définition et objectifs dela gestion budgétaire

La gestion budgétaire est un systéme qui a pour but d’améiorer la rentabilité par
I’augmentation du profit, et d' assurer une certaine sécurité a court terme. Elle n’est pas
possible que si des objectifs sont définis tant au niveau de I’ entreprise que des centres de
responsabilité.
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1.1.1. Définition dela gestion budgétaire
Il existe plusieurs définitions de la gestion budgétaire qui différent selon les auteurs et

les économistes :

Sdlon MYKITA et TUSZYNSKI la gestion budgétaire suppose « la participation des acteurs
qui vont lafaire vivre et I’animer, ¢’ est un mode de gestion participative qui S appuie sur le

principe de décentralisation des décisions. Elle concerne tout |es niveaux de I’ entreprise » 9.

Selon Hamini.A, «la gestion budgétaire est un mode de gestion qui englobe tous les aspects

de |’ activité de |’ entreprise dans un ensemble cohérent de prévisions chiffrées » @,

Pour GOUJET et RAULET, «la gestion a pour utilité le chiffrage des prévisions décrivant
I"avenir et le dégagement d'écarts entre réalisations et prévisions pour détecter les

dysfonctionnements, repérer |es corrections nécessaires et situer les responsabilités ».

La gestion budgétaire est donc un outil de prévision et de planification, qui englobe
tous les aspects de I activité de I’ organisation et couvre tous ses niveaux hiérarchiques, ¢’ est
un systeme qui favorise la décentralisation et la délégation du pouvoir de décision aux
échelons hiérarchiques inferieurs, c’'est un outil de motivation et de communication qui
integre des remises en causes et apporte des actions correctives en se basant sur le contréle

permanent et I’ évaluation des performances.

1.1.2. Les objectifsdelagestion budgétaire
La gestion budgétaire est I’ outil de contréle le plus oriente vers I’ avenir permettant a
I’entreprise d’améliorer ses performances et d éviter les aléas du futur. Elle a pour mission
d anticiper I’évolution en volume et en valeur de I’ activité de I’ entreprise et de prévoir les
moyens et les résultats prévisionnels correspondant. Ce processus est le cceur et lafinalité du

contréle de gestion par lequel I’ entreprise peut : profit

-assurer une certaine securité a court terme et améliorer la rentabilité en augmentant le profit
par le processus du contrble entre les rédisations e les prévisions.

-avoir une ouverture d esprit vers le dialogue, la négociation et la formation.

-inciter et engager ses acteurs a assurer leurs responsabilités.

@M MYKITA Pet TUSZYNSKI J, « controle de gestion prévision et gestion budgétaire mesure et analyse de la
performance », 2002, p 15.
@ Hamini. A, « gestion budgétaire et comptabilité prévisionnelle », édition BERTI, Alger, Algérie, 2001.
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1.2. Lesprincipes de base de la gestion budgétaire
Un bon systéme budgétaire revét alafois une dimension de planification a court terme
et de contrdle, selon GERVAIS, six conditions sont requises afin que le systeme soit efficace :

-le systeme budgétaire doit couvrir la totalité des activités de I'entreprise: la gestion
budgétaire concerne I’ensemble de I’organisation. En ce sens, elle est une discipline

traversable et devient un outil de coordination des différentes fonctions.

-le découpage et la présentation des budgets doit se calquer sur le systeme d autorité

(structure de I’ entreprise).

-I"identification claire des responsabilités ne doit pas nuire a I'esprit d' équipe et aux

solidarités interdépartemental es nécessaires.
-le systéme budgétaire doit s'inscrire dans le cadre de la politique générale de I entreprise.

-le systéme budgétaire doit étre relie a une politique de personnel dont I’ orientation est
conforme a la logique budgétaire: le couplage du systéme budgétaire et la politique de
personnel permet la responsabilisation des acteurs qui passe d'un simple discours a un

systeme compromis, admis, équitable et éventuellement négocié de mesure de performance.

-les prévisions budgétaires doivent pouvoir étre révises lorsgu apparaissent de nouvelles

informations ©.

1.3.Lesdifférentes étapes de la gestion budgétaire
La gestion budgétaire est un mode de gestion prévisionnel impliquant une vision
anticipée de I’ avenir. Elle est définie comme une méthode de gestion, tendant & inscrire dans
le cadre d’ une planification along et moyen terme, les actions a entreprendre dans | e présent.

Sa procédure s articule nettement autour de trois grandes phases suivantes :
« laprévision

C’est une étape préalable de la gestion budgétaire qui consiste a définir les objectifs
stratégiques de I’ entreprise ains que les moyens d'y parvenir en tenant compte de I’ évolution

de son environnement interne et externe.

Avant d’ entamer la démarche budgétaire, il faut déterminer « les éléments essentiels

gui constituent I’armature de ce systeme budgétaire et qui sont notamment, les objectifs

) GERVAIS M, « controle de gestion », 7°™ édition Economica, Paris, 2000, p 275.
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stratégiques de |’ organisation, la connaissance de I’environnement et de son évolution et
I"identification des principaux facteurs conditionnant I’ activité des différents processus de
I” organisation »“, la prévision est une démarche rationnelle fondée sur une pratique raisonnée

de simulation en fonction de différentes hypothéses.
+ Labudgétisation

Consiste en un processus interactif permettant la valorisation des choix stratégiques
retenus annuellement dans les plans opérationnels ainsi que les moyens nécessaires pour les

mettre en ceuvre par les différents centres de I’ entreprise.
« Lecontrélebudgétaire

Constitue la raison mener toute la procédure budgétaire, il assure la vérification en
cours d'action et en fin d'action que les objectifs fixés sont atteints en comparant les
prévisions aux rédisations. La déermination et I'analyse des écarts permettent aux

responsables d’ apporter ultérieurement des mesures correctives.

Schéman®l: Ladémarche budgétaire

BUDGETISATION REALISATION

Mise en place de budgets Connaissance des résultats

Contribution

<«

Périodique

CONTROLE CONTROLE BUDGETAIRE
BUDGETAIRE

A 4

Actions correctives qui tendent &

Mise en évidence o écart rapprocher le réel des prévisions

Source: Alazard C et Sépari S, «contréle de gestion, manuel et applications», 5éme édition, DUNOD, Paris, p
275

La démarche budgétaire s appuie sur la définition des objectifs de |’ entreprise qui sont
traduits en objectifs opérationnels annuels ; ¢’ est la phase de la prévision budgétaire qui guide

les différents centres de responsabilité dans leurs actions. Elle permet ensuite, par la

® PIGE B, LARDY P, «reporting et contrdle budgétaire », 2003, p 64.
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comparaison des réalisations aux prévisions d expliquer les écarts et de procéder aux mesures

correctrices nécessaires ¢ est la phase de contréle budgétaire.

1.4. La méthode de budgétisation
La gestion budgétaire repose sur les trois étapes suivantes :

-fixation d'une enveloppe budgétaire par la direction générale souvent par reconduction
majorée du budget N-1.

-proposition d' un budget par les responsables des services sur la base de I’ exercice antérieur
multiplié par un coefficient dont le mode de déermination correspond davantage
au « pifometre » (mélange de progression d'activités et des prix) qu'a une démarche

rigoureuse.

-réparation de I’ envel oppe budgétée (souvent insuffisante au regard des propositions) entre les
services par négociation.

En vue de perfectionner et amédliorer cette méthode, une autre a été développée qui est
la méthode du budget base zéro (BBZ). Cette derniere est une technique budgétaire et de
décision qui a éé mise au point au début des années 70 aux Etats —Unis, chez Texas
instruments. Simple dans son principe, la démarche consiste a demander aux différents
responsables de prévoir leurs budgets pour I’ année suivante en faisant abstraction des données
passées qu'il Sagisse de I'historique des dépenses comme des précédentes enveloppes
budgétaire. 1l s agit véritablement d’'une remise a zé&o des budgets conduisant chagque
responsable a justifier des prévisions de dépenses qu'il inscrit au budget. Le principe du BBZ
repose sur trois étapes

&
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Schéman® 2: Les étapes de BBZ

budgets
traditionnels
établispar les
P unitésde propositions
defégrt: 326‘“ decision pour budgétaire pour hiérarchisation
I'entreprise des u?] (;]rlr\glau dtes Va;; ation _01I:e des propositions
unitésde ot in it & ype alternati budgétaires
décision d'activité et ou
budgets flexible complémentaire
pour diverse
niveaux
dactivités
1% étape : DECOMPOSITION 2% étape : 3%Me &tape :
BUDGETISATION CLASSEMENT

Source: Alazard C, Sépari S, op, cit, p 521

1.5.Lesfonctions dela gestion budgétaire

L’ éaboration de budget n’est pas une fin en soi, elle vise essentiellement a mettre en
place un mode de gestion permettant d assurer a la foi la cohérence, la décentralisation et le
contréle des différents sous-systémes de | entreprise.

15.1. Lacohérence

La concentration industrielle a fait naitre le besoin d outils permettant d’assurer la
cohérence des sous-systemes de |’ entreprise que sont la politique commerciale, la production,
la gestion de personnel, les approvisonnements, les immobilisations, la gestion
financiére,...etc. c’'est pourquoi le budget, expression déterminant pour assurer la cohérence

del’ entreprise.

15.2. Ladeécentralisation

Le budget général traduit les choix et les objectifs de la direction générale. Mais son
élaboration et son exécution nécessitent une décentralisation au niveau de tous les centres de
I’entreprise. 1l devient ains I'instrument de base de la direction par objectifs.
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1.5.3. Lecontrole
Sl y a décentralisation ou délégation de pouvoirs, ¢'est dans le cadre et la limite
d objectifs chiffre prédéterminés. Le budget et le contrdle budgétaire ne suppriment pas la

hiérarchie, au contraire, ils formalisent en un systeme d’ objectifs et d’ écarts.

Chaque niveau hiérarchique rend compte de la réalisation de ses objectifs, quitte a se
faire expliquer les écarts par les niveaux hiérarchique inferieure. Il y aainsi concrescence la

structure du budget, la nature des écarts constatés et I’ organigramme de |’ entreprise.

1.6.Leslimites dela gestion budgétaire
Les limites de la gestion budgétaire se présentent comme suit :

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

- Ladésignation des responsabilités, le controle peuvent étre mal vécus. Une formation
faisant ressortir I’intérét de la gestion budgétaire doit motiver le personnel ;

- Le budget risque, dans le cadre d’ une décentralisation non sincére, de se transformer
en un ensemble de regles rigides qui S imposent aux « responsables » ;

- Leseévolutions de I’ environnement peuvent rendre la construction budgétaire obsol éte.

Laveille doit étre constante afin d’ adapter les programmes d’ actions et les prévisions.

1.7. Les conditions de fonctionnement
Les conditions nécessaires au bon fonctionnement de la gestion budgétaire sont les

suivants :

Il faut définir avec précision les centres de responsabilité : les hommes, les fonctions,

les moyens, les espaces géographiques, les types de centres (centre de profit, de

cout,...) ;

- Il yalieu de déterminer les liaisons entre les centres de responsabilité pour faciliter les
communications économiques ;

- Il faut définir le niveau d’autonomie des responsables, les moyens sur Isquels ils ont
un pouvoir et leslimites de leur liberté ;

- Il est indispensable de déterminer les procedures et les unités de mesures nécessaires

au contréle de la performance de chaque centre.
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1.8.Intérét dela gestion budgétaire
- Ladémarche de la prévision budgétaire permet une meilleure connaissance des atouts
et faiblesses de I’entreprise et, par |’ anticipation sur les réaisations, d améliorer la
réactivité de |’ entreprise.
- Elleresponsabilise et engage les personnels opérationnels ;

- Elleimpose la coordination des actions entre | es responsabl es.

Section 2 : Notionssur le budget

La budgétisation sinscrit intégralement dans le processus de finalisation de
I’ entreprise et en constitue la traduction concréte de la démarche stratégique. Elle est souvent
annuelle et reléve d un processus itératif assurant la cohérence des objectifs et des moyens

mis en ceuvre par les différents centres de |’ entreprise.

2.1. Définition du budget

C’est un outil essentiel de la gestion budgétaire, il constitue la traduction quantitative
du programme d'action proposé par les dirigeants et correspond a une alocation
prévisionnelle et quantifiée d' objectifs et de moyens aux différents responsables. 1l contribue
a la coordination et a I’exécution de ce programme. « C'est I’expression comptable et
financiére des plans d' action retenus pour que les objectifs visés et les moyens disponibles a
court terme (I’année en général) convergent vers la réalisation des plans opérationnels ». En
ce sens, le budget peut étre percu a la fois comme un outil de planification, de coordination,
mais également comme un outil de contrdle et d’aide ala décision. En effet, budgéter signifie

alafois prévoir et décider.

Selon PHILIPPE LORINO, «le budget constitue le plan d’'action a un an.il doit projeter et
détailler le plan opérationnel sur |'horizon proche, assurer le bouclage avec les comptes
prévisionnels et crée le cadre d'un bon retour d expérience dans le suivi de I'action
(rétroaction de I'expérience sur le budget, sur le plan opérationnel et sur la vision

stratégique) » ©,

Ces définitions permettant d’aboutir a la conclusion suivante: un budget est la
traduction en terme monétaire, des objectifs, des politiques et des moyens élaborés dans le
cadre d’un plan, couvrant toutes les phases d’ un processus.

&) BOUQUIN H, « le contréle de gestion », 58™ éd PUF, Paris, 2001, p 312.
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2.2. Lesfinalités des budgets
Le budget est :

» Un plan d’action valorisé pour atteindre un objectif quantifié

Lafinalité du travail de préparation budgétaire est de mettre au point un plan d action
qui permette d’ atteindre I’ objectif visé par I’ entreprise a une date certaine.cet objectif global
de I’ entreprise doit étre quantifié a priori. Le plan d action décidée et élaboré par |’ entreprise
va tenir compte des prévisions que |’ entreprise fait concernant son marché, I’action de ses

concurrents et I’ évolution de I’ économie.
» Un engagement du responsable opérationnel a atteindre un objectif

Le budget représente un engagement du responsable opérationnel a atteindre un
objectif, selon un plan daction qui I’a mit au point et a éé approuvé par sa hiérarchie.
L’ analyse des budgets permet de valider cet engagement, et de s assurer que le budget et le
plan d action proposés par les opérationnels sont jugés réalistes par d autre professionnels

gu’ eux méme.

2.3. L es caractéristiques de budget

Le budget doit étre présent sous forme de contrat, négocié, entre les opérationnels et
leurs supérieurs hiérarchiques sur la base de la réaité économique et de I’ambition des
objectifs.ils constituent un instrument de planification, de coordination, de controle et de

mesure.
» Lebudget en tant qu’instrument de planification

Le budget constitue un outil de planification, I’ établissement doit faire I’ objet d une
étude tres approfondie de I’ entreprise. Ce programme lui permet de s assurer que ses choix

sont rationnels et adéquats al’ entreprise.
» Lebudget en tant qu’instrument de coordination

Cest un feedback existant entre tous les services d’une entité et de leurs chefs
hiérarchiques pour avoir des budgets cohérents. L’élaboration d'un ensemble de budgets
cohérents est un moyen de Sassurer que les actions des différentes unités decentralisées

seront compatibles.
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» Lebudget en tant qu’instrument de contrdle et de mesure

Il permet d’ évaluer les performances de I’ entreprise grace a I’ analyse des écarts entre
les données réelles et les données budgétaires. |l permet ainsi la détection des anomalies et
I’ engagement des mesures correctives.

24. Typologiesdesbudgets

Le budget global de I'entreprise est constitué par I'ensemble des budgets
correspondant aux différentes fonctions. L’ élaboration de ces derniers exige I’ utilisation de
nombreuses méthodes et techniques qui différent d’un budget a un autre et d’ une entreprise a

une autre. Nous distinguons aors trois types de budgets :

2.4.1. Lesbudgetsfonctionnes (opérationnels)
Ce sont des budgets lies au cycle d’ exploitation de * entreprise et comprend :

24.1.1. L e budget desventes

Ce budget traduit le programme prévisionnel des ventes, il Sagit de prévoir les
guantités et les prix unitaires de ventes. C'est le budget pivot qui permet la coordination des
autre budgets.il constitue le point de départ a partir duquel seront déterminés les quantités a
produire et |es besoins en approvisionnement.ses objectifs consistent a:

-déterminer la nature et qualité de ce qu’ on veut vendre ;
-mettre en place des moyens et des méthodes pour vendre ;
-fixer les prix et les modalités de vente pour valoriser |e budget.

La vente des produits génére un ensemble de charges dont il faut aussi prévoir le
montant, ceci S effectue par |’ établissement du budget des frais de commercialisation, il s agit
des frais de distribution (généralement liés au chiffre d affaire, comprennent les frais de
livraison, |I’emballage, frais du service aprés vente) et des frais marketing (comprennent les
frais directement engagés pour soutenir les ventes ex: publicité et les frais d éudes

commerciaes ex : é&ude de marché).
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24.1.2. Lebudget deproduction
C'est la présentation globale et chiffrée du programme de production. Ce dernier doit
assurer la rédisation du programme prévisionnelle des ventes en tenant compte des

contraintes de gestion des stocks et des contraintes techniques du systéme productif.

Ce budget exige |’ établissement du budget des charges de production afin de prévoir le

cout de production par centre d’ analyse et par facteur consommé.

Le programme des ventes peut étre ensuite révise si les contraintes de production et les
couts de production sont incompatibles avec les objectifs de vente, et on peut agir tout de

méme en augmentant |es capacités productives.

2.4.2. Lebudget desinvestissements
C’est un budget qui recense les prévisions de dépenses a court terme liées aux projets
d’investissement de |’entreprise. Ca consiste a traduire en termes financiers les tranches

d’investissement des différents projets prévus pour |’ année a venir.

Le budget des investissements influe distinctement la trésorerie et |a présentation des

états financiers prévisionnels.

2.4.3. Lesdocumentsde synthése prévisonnels
Les documents de synthese sont constitués du budget de trésorerie et du budget

général.

2431 Lebudget detrésorerie

C’est un document qui transforme les différents éléments figurants dans les budgets
fonctionnels en flux de trésorerie, c'est-a-dire en encaissements et décaissements, afin de
déceler les risques de déficit et les éventualités d’'excédents. Son objectif est d’'assurer la
solvabilité de I’ entreprise a court terme.

Le budget de trésorerie constitue donc un outil privilégié pour la recherche de
solutions adaptées ala situation de I’ entreprise.

24.3.2. Lebudget général
Ce sont des documents de synthése prévisionnels établis a partir des budgets

précédents afin de vérifier les équilibres fondamentaux de |’ entreprise.
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Il est I’expression exhaustive des prévisions effectuées et la vue formalisée des

objectifs de |’ organisation et des moyens de les atteindre.

Il englobe le tableau de compte de résultat prévisionnel, le bilan prévisionnel et le
tableau de financement prévisionnel.

» Lecomptederésultat prévisionnel

« C’'est un document de synthése essentiel, tant au niveau de la prévision puisque ' est
par ce compte que I’on détermine le résultat prévisionnel qu’au stade du contréle du fait qu'il

permet d’ avoir une vue synthétique des écarts d’ exploitation » ),
» Lebilan prévisionnel

Il permet de cerner I’ influence des actions projetées au cours du prochain exercice sur
la structure financiere de I’ entreprise. 1l ne peut étre éabli qu’une fois connu le budget de

trésorerie et le résultat prévisionnel.
» Letableau definancement prévisionnel

Cetableau conduit avoir comment |’ équilibre financier de la firme va évoluer.

©® GERVAIS M, «le contrdle de gestion par le systéme budgétaire », édition Vuibert, Paris, 1987, p 126.
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Schéman©3: L’ articulation des budgets

Prévisions annuelles
v

Budgets des ventes

v

Budgets de production

v
Budgets des Budgets des Budgets desfrais
investissements approvisionnements

A 4

Budgets de trésorerie
v
p Budget généra .

Compte de résultat Bilan prévisionnel Tableau de financement
prévisionnel

Source : Béatrice et Grandguillot F, « I’ essentiel du contrdle de gestion », 4°™ éd, lextenso, Paris, 2009, p 18
1. Elaboration desbudgets

25.1. L e budget des ventes (prévisions)

La construction du budget des ventes se réalise en deux phases :
2511 Preévisonsdesventes

a. Principes
La prévision des ventes consiste les ventes futures de I’ entreprise en quantités et en

valeur, en tenant compte :

e Destendances et des contraintes imposées par I’ environnement (interne et externe).

o Desobjectifs et delapolitiqgue commerciae que lafirme entend suivre.

Le chiffrage en volume permet de situer e niveau d’ activité des services commerciaux

ains que des services de production et des approvisionnements qui les alimentant.

.




Chapitre 2 : Notion, concepts et considérations théoriques générales

Le chiffrage en valeur permet d établir les recettes de la firme et d éablir I’ équilibre

futur de latrésorerie .
b. Méthodologie dela prévision

La formulation d' une prévision des ventes s ordonne généralement autour des étapes

suivantes :
% Etudedelaconjonctureglobale

Il difficile de faire abstraction du climat économique dans lequel les ventes vont se
dérouler car ce climat influe sur les possibilités d’ achat, et sur les désirs d’ achat.

% Prévision du niveau des marchésdel’entreprise

Il sagit de prévoir le niveau d activité futur des secteurs dans lesquels I’ entreprise
opéré. La conjoncture obtenue sera ensuite comparée aux prévisions réalisées par des
organismes extérieurs a la firme et/ou a des données éparses recueillies d’une fagon plus au

moins informelle.
« Prévision desventespar produit : calcul de« la prévision zé&ro »

Il sagit dobtenir une conjoncture par produit. Dans un contexte d incertitude
toutefois, I’ extrapolation du passe dans le futur ne peut étre assimilée a une prévision, partant
de cette base, il conviendra donc de rechercher, dans |’ environnement général et spécifique de

lafirme, tout ce qui varendre le futur différent du passé.
% Confrontation dela « prévision zé& o » aux objectifsdelafirme

Cette étape consiste a traduire le niveau d activité résultant de la prévision zéro en
termes d’ objectifs et a calculer par objectifs, I’ écart entre ce qui est souhaité et ce qui est pour

I’instant prévu.
% Ajustements pour combler lesécarts

Dans le cadre d’ une procédure budgétaire, |'action volontariste de |’ entreprise est
relativement limitée. La structure et la stratégie commerciales ont été normalement
déterminées dans le cadre d’un plan along terme et elles constituent en principe des données,

acourt terme.

(D GERVAISM,..., op, cit, p 38.
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+« Evaluation du budget des ventes

Cette phase a intégrer les gustements choisis dans la prévision zéro, de facon a

déterminer les quantités que I’ on prévoit de vendre.

Pour obtenir le budget, il faudra enfin valoriser, c'est-a-dire multiplier les quantités
prévues par un prix. Le plus souvent, le prix standard utilisé correspondra au dernier prix de
vente unitaire connu multiplié par un taux d’évolution tenant compte des effets de I’ inflation,

des conditions de marché et des intentions tarifaire de lafirme ©.
c. Techniquesdeprévision

De nombreuses techniques de prévision des ventes existent qui n’ont pas toutes les

mémes objectifs:

e Les éudes de marchés, les abonnements a des panels, les marchés tests sont des
méthodes qui permettent de connaitre au mieux la demande du produit et le marché
potentiel de |’ entreprise.

e Les méthodes d extrapolation, des coefficients saisonniers, les interrogations de la
force de vente de I’ entreprise permettent, elle, de déterminer |’ évolution des ventes du
produit dans le futur.

% Lesaustements

Ces techniques s appuient sur I’ éude chiffrée des données caractérisant une variable
économique. La prévision sur |'état futur de la variable est obtenue par extrapolation des

tendances passées mises en évidence et dont on suppose larégularite.

L’ gjustement consiste a substituer aux valeurs observées de lavariable (Yi) une vaeur

calculée (Yi') al’aide de différents procédes.
Ces procédées d’ g ustements peuvent étre mécanique ou ana ytique.
» Ajustement mécanique : la méthode des moyennes mobiles

Il sagit de présenter la série statistique en substituent a la valeur observée Yi, une

valeur gjustée Yi’ calculée de la maniére suivante :

a.Yi—1+b.Yi+c.Yi+1
a+b+c

Yi' =

® GERVAISM,..., op, Cit, p 41-42.
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Ou: a, b et c représente des coefficients de pondération dont la valeur est laissée aux choix

des statisticiens.
» Ajustement analytique : la méthode des moindres carrés

Il S'agit de rechercher les paramétres de la fonction Yi'=f(x) qui rendent la plus
faible possible la somme des carrés des distances entre la valeur observée Yi de lavariable et

savaleur gjustée Yi'.
% Lessérieschronologiques

Une sé&ie chronologique est une s&rie statistique représentant |’évolution d une

variable économique en fonction du temps.

Ce type des séries est donc utilisé fréguemment dans les ventes car ce sont des

données statistiques facil es a obtenir.
% Lelissage exponentiel

Cette méthode de prévision calcule, de fait, une moyenne des observations passées,
mais en les pondérant. Les observations ont un poids décroissant en fonction de leur

ancienneté.

Pour une période de I’année t, la prévision des ventes est calculée selon la formule

suivante :

Yi=a yt-1+ (1-0) Yt-1

Avec:

Yi : prévision delapériodet ;

yt-1: observation de |a période précédente ;

Yt-1: prévision de la période précédente ;

a : coefficient de pondération compris entre 0 et 1 puissance 21.

25.1.2. Prévisionsdeladistribution
Le budget des ventes défini, il est nécessaire de chiffrer le cout des moyens qui

permettront de réaliser (de prévoir les frais de distribution). Pour mener a bien ce travalil, il
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faudra préalablement savoir sur la base de quels criteres, les couts commerciaux risguent

dévaluer. A ceniveau, deux grandes catégories de frais semblent se dessiner :

e |l yadunepart, les frais sur lesquels on peut jouer pour gjuster le programme des
ventes, appelé les frais de marketing ;
e |l yadautres parts, les autres frais de distribution.
a. Prévision des frais de marketing (publicité, promotion, éudes commerciales,

frais de lancement des produits nouveaux)

Le niveau de dépenses que I’ entreprise entend consacrer dans ce domaine dépend des
objectifs commerciaux qu’elle se fixe pour I'année a venir : il résulte donc essentiellement

d’un acte politique.

Aussi, laprévision se bornera a porter un regard critique sur le volume antérieur de ces
frais et a cerner |’ effet d’ une augmentation ou diminution d' un décalage dans le temps. Sur le
niveau des ventes espere, |’ optique étant de rechercher la meilleure combinaison possible pour

atteindre I’ objectif commercial quel’on sefixe.

La relation qui unit les frais de marketing au niveau des ventes n’'est pas toujours

immédiate (possibilité de discontinuités, d' effets,...).
b. Prévision desautresfraisdedistribution

Avec cette catégorie, il existe une relation causale plus nette entre leur montant et le

volume des ventes.
Trois types de comportement de frais peuvent étre distingués :

» Des frais variables: ces frais seront généalement calculés en appliquant des
pourcentages donnés (et parfaitement établies) au moment des ventes prévu.

» Desfraissemi-variables: ilsreprésentent une part d’ activité et une part de structure..

» Des frais fixes: c'est-a-dire indépendants a court terme du niveau d activité. Leur
estimation consistera essentiellement a corriger le montant des charges supportées

antérieurement des modifications ou des améliorations envisagées dans le futur ©.

© GERVAISM,..., op, cit, 1987, p 53
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25.1.3. Budgétisationsdesventes et desfraisdedistribution
Pour permettre, au cours de I'année de réadlisation, des contrdles périodiques, la
prévision commerciale doit étre ventilée:

a. Par centrederesponsabilité

Une telle répartition suppose de bien cerner les responsabilités de chaque cadre
commercia. De plus pour ce qui est des charges, cela demande de savoir qu’ elles sont celles
qui peuvent étre ventilées directement a tel ou tel centre et celles qui ne pourront I’ étre que

par le biais de clés de répartition. L’ efficacité du contréle en dépend.
b. Par famillede production

Plusieurs classifications sont possibles. On peut en effet retenir des criteres techniques

ou des critéres commerciaux.

Pour ce qui est des charges, il faudra, la aussi, bien distingué entre celles qui peuvent
etre affectées directement a tel ou tel produit et celles qui doivent faire I'’objet d’une

imputation par clé de répartition.
c. Par région

Les buts sont ici de mesurer les résultats obtenus par chacune des régions et de

comparer performances et efforts accomplis par les vendeurs qui en sont chargés.
d. Par période

Le choix de la période est dicté par les besoins de contréle de la firme. Aucune
entreprise ne saurait attendre un an pour vérifier ses prévisions commerciales, mais, plus les
contréles sont fréquent, plus ils sont couteux, il y a donc un moyen terme a trouver. Bien

souvent |la période retenue serale mois 9.

25.1.4. lastructuredu budget desventes

(19 GERVAISM, ..., op, Cit, p 55-56-57.

¢
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Tableau n°1: la structure du budget des ventes

Janvier Février ceveiiiiiiein ... | DéCEMbre

Programme d’action

(quantités)

Prix de vente

CA (H.T)

TVA(%)

CA (T.T.0)

Source: ISABELLE DE KERVILER, LOIC DE KERVELER, « le contréle de gestion a la porter de

tous », 3°™ éd économica, p 62.

2.5.2. Budget de production
Construire un budget de production demande de « prévoir les quantités des produits a
fabriquer puis de procéder a une valorisation et d en traduire les conségquences financieres

dans différents budgets » 9.

25.2.1. Programmationsdela production
La gestion budgétaire de la production comporte une phase d’ éude du programme de
production qui maximise le bénéfice. Des méthodes mathématiques, telles que la

programmation linéaire, aident a déterminer le programme optimal.
a. Laprogrammation linéaire

La programmation linéaire est la seule méthode qui permette de trouver une solution

dont on soit certain qu’ elle est optimale. En tenant compte de contraintes.

- La fonction économique: c'est une éguation qui représente une vaeur que I’on
cherche a optimiser, il peut s'agir soit d’un résultat ou un chiffre d' affaire que I’on
cherche & maximiser, soit d’un cout que |’ on cherche a minimiser.

- Les contraintes économiques : sont décrites par des inéquations qui représentent les
différentes contraintes de production.

(1) GERVAISM,..., op, cit, p 60.
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b. Leprogrammelinéaire
Il est présenté par laforme suivante :
X1, X2,..., Xn X1, X2,...,Xn>0 <«— contraintes de non-négative.
al,l xI1 +al,2x2+...+al,n.xn <bl)

a2,1 x1 +a2,2x2+...+a2,n.xn <b2 ) contraintes ¢économiques.

an,1 x1 +an,2 x2+...+an,n .xn < bn)

Max Z = zIx1 +z2x2 + ...+ znxn <«——— Fonction économique.

Les variables x1, x2,..., xn représentent les quantités a produire des produits P1, P2,
.., Pn.
- Lesparametres z1, z2, ..., zn sont les marges unitaires sur couts variables des produits
P1, P2, ..., Pn.
- Leparamétre aest le coefficient technique.

- bl, b2, ..., bnsont des constantes.

La résolution du programme de production consiste a trouver une solution optimae

(maximisation ou minimisation de lafonction économique) en respectant les contraintes 2.

25.2.2. Labudgétisation dela production
La budgétisation de la production permet aux différents responsables de la fonction de
production de chiffrer le programme de production et de le ventiler en plusieurs budgets selon

les besoins de I’ entreprise

Valorisation du programme de production : le cout de fabrication d’un produit est constitué
de:

» Charges directs: celles qui peuvent étre affectées immédiatement, sans calcul
intermédiaire du cout de produit en question, c'est a dire essentiellement le cout des

matieres consommés et les frais de main-d’ ceuvre productive

(2 anglois L, Bonnier C, Bringer M, « controle de gestion », Edition FOUCHER, Paris, 2006, p 207.
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» Charges indirectes: sont des charges communes a plusieurs activités ou a I’ ensemble
des produits et qui ne peuvent étre imputées aux comptes des couts qu’aprés une
répartition préalable par le biais des clés de répartition

Cest en faisant référence a cette distinction, que bien souvent, s effectue la
valorisation du plan de production a court terme. Cette distinction, que bien souvent,
s effectue la valorisation du plan de production a court terme. Cette facon de faire induit la

construction :

-d’un budget des matieres consommees ;

-d’un budget de main d’ ceuvre productive ;
-d’un budget des frais indirectes de production.

Et par addition on obtient le programme de production en valeur ou budget de

production global.
» Elaboration du budget de matiér es consommeées

Les quantités de matieres a consommer peuvent se déduire facilement des provisions
de production déterminée précédemment et des nomenclatures techniques des produits,, la
prévision de cout s avére par contre plus délicate,, elle suppose d avoir pris position sur la
politique d’ approvisionnement et stockage de la matiere ; elle demande également de tenir
compte des pertes et des déchets inhérents au processus de fabrication utile; elle dépend,
enfin, de maniéere essentielle, de I’ évolution probable des prix d’'achat et des prix d achat et

des politiques de vente des fournisseurs.
» Elaboration du budget de main-d’ eeuvre productive

Les heurs payés ala main-d’ ceuvre directe se calculent a partir des heurs productifs et

non productives nécessaires pour réaliser |’ activité prévue.
» Elaboration du budget desfraisindirects de production

Ces frais concernant toutes les charges d'atelier qui ne peuvent étre affectées
directement aux produits fabriqués. Parmi elles, certaines évaluent en fonction du niveau
d activité telle les dépenses de matiéres energétiques (électricité, charbon,...) ou de petits

outillages (limes, pince,...) ce sont des charges variables.

-y
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D’autres sont indépendantes du niveau d activité telles les charges de main-d’ ceuvre
indirectes (chef d'atelier, magasinier...), par contre I’amortissement du matériel, les frais
d assurances ou d’ entretien... correspondent a des charges fixes.

25.2.3. lastructuredu budget de production

Tableau n°2 : la structure du budget de production

Mois Janvier Décembre

Volume fabriqué

|. Fraisdirects:

-couts des matiéeres

premiéres

-cout du personnel de
fabrication

- autres frais directs

[l. Fraisindirectes:

-cout de personnel de

structure

-frais généraux de

production

-entretien

[1. Couts de

production total

(1+11)

Source : GERVAIS M, « contréle de gestion », 78 Edition Economica, Paris, 2000, p 374

25.3. L e budget desinvestissements
La décision d'investir reléve habituellement de projets qui portent sur plusieurs années et qui

engagent I’ avenir de I’ entreprise sur lalongue période.
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Elaborer, dans le cadre d'un systéme budgétaire, un budget des investissements
consiste donc essentiellement a traduire en termes financieres (a budgétiser) les tranches

d’investissement des différents projets prévues pour |’ année a venir.
Le budget global annuel des investissements se subdivise en deux budgets partiels :

a. Lebudget desinvestissements proprement dit
Il permet de détailler mois par mois pour les investissements retenus :

e Les dates d’ engagements des dépenses donnant lieu le plus souvent au versement
d’ acomptes,, le renoncement éventuel a un engagement entraine une indemnité,,
Tout retard peut compromettre I’ organisation du projet ;

e lesdates dereglements en fonction des accords passes. elles permettent de prévoir la
trésorerie en conséguence ;

e les dates de réception des investissements a partir desquelles I’ entreprise peut

disposer des investissements et donc les exploiter.

Tableau n°3: la structure de budget d’investissement

5 _303 %3 Encaissement  |Réception | Décai ssement
Projet % % . = N [ N+1 [N+1[ N | N [N+l
- 3 o)
©
g Tl 8o Sﬂé 3 o 3|Nov |Mas |Oct |déc [fev  |Mar|oct
S 5 © $H | B gl 3 3 8 3z
=10 |0 S0 20 2
A
B

Source : Béatrice et Francis Grandguillot, op, cit, p 93

Il est nécessaire de budgétiser les ressources a dégager (internes ou externes) pour

couvrir les prévisions de décai ssement tout en respectant I’ équilibre financier.

Le budget peut étre éaboré de la maniére suivante :
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Tableau n°4 : la structure du budget de financement

Décaissements | Ressources

Date | Montant | Internes Externes

Autofinancement | Augmentation | ..... Emprunt | Subvention

de capital

Source: Béatrice er Francis Grandguillot, op, cit, p 93

2.5.4. Budget d’approvisionnement
L’ éaboration d' un budget des approvisionnements permet d assurer que les matieres

consommeées seront achetées en quantités voulues et ou moindre cout.

25.4.1. Prévisionsdesapprovisonnements
La prévision des approvisionnements est déterminée par le budget de production, elle
pose essentiellement deux problémes arésoudre :

-Quand doit-on commander (a quel rythme) ?
-Combien doit-on commander (et donc stocké) ?
Elle repose sur un processus dont les trois phases sont |es suivantes :

v' déterminer a partir du programme de production et des fiches de cout standard la

consommation prévisionnelle de matiéres comme suit :
> consommations unitaires de maticéres X quantités de produits a fabriquer

v" Classer les matiéres en fonction de leurs valeurs en utilisant la méthode 20/80 ou la
méthode ABC ??

e Laméthode 20/80:

Environ 80% du montant total de la consommation seraient réaliser a |I’aide de 20%
des éléments référencés dans la nomenclature et 80% des références ne représentent que 20%
des consommations.

=
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e Laméthode ABC:

Consiste également a sélectionner les références en fonctions de I'importance de la

consommation, mais elle répartit les références en trois groupes :

Groupe A : 10% des références qui représentent 70% des consommations ;
Groupe B : 30% des références pour 20% des consommations ;

Groupe C : 60% des références pour 10% des consommeations.

Pour appliquer laméthode ABC il faut :

-Classer les matiéres par valeur décroissante.

-Calculer lavaleur cumul ée.

-Calculer les pourcentages en fonction du nombre de matiéres et de leurs cumulés.
-Tracer lacourbe ABC et distinguer les trois catégories de matieres.

v' Appliquer sur les matieres présentant les plus grandes valeurs, des modél es de gestion
des stocks. ces modéles visent a déterminer des quantités optimales a commander qui
minimisent le cout total des stocks,, le modéle WILSON est le plus smple et le plus

utilisé,, il repose sur les hypothése suivantes :

-Les consommations de matiéres sont régulieres et constantes durant |a période prévisionnelle

et leur montant est connu avec certitude au début de cette période.
-L’ entreprise ne détient pas un stock de sécurité.
-Les commandes se font a des quantités constantes.

-Le prix d’achat des matiéres et le cout de lancement des commandes sont indépendants de la

guantité a commander.
-Les couts lies aux stocks sont de deux sortes:

Le cout de possession de commande, qui regroupe I’ensemble des couts générés par le

maintien des articles en stock (cout des locaux occupés, de gardiennage, etc.).

e
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Le cout de passation d’'une commande, qui correspond aux frais engagés pour chague

commande (€élaboration d’ un bon de commande, communications tél éphoniques, etc.).

Selon le modéle WILSON, le cout total des stocks s obtient par sommation des couts de
possession et de passation de commande. Il vise a détermines la quantité & commander qui

minimise le cout total des stocks.

25.4.2. Labudgétisation des approvisionnements

Deux méthodes sont habituellement proposées :
a. Laméthode graphique

Elle consiste a porter sur un graphigque, en abscisses, le tempset en ordonnées, les

consommations cumul ées puis les livrai sons successives additionnées au stock initial.
b. Laméthode comptable

Elle convient a inscrire tous les mouvements prévus dans une fiche de stock, de fagon
a déterminer les points de rupture, puis a envisager les dates de commandes qui permettraient
deles éviter.

Un budget des approvisionnements donne, en principe, des informations sur les
ééments suivants: commandes, entrées en stock, sorties en stock, niveaux de stock. Cela

conduit habituellement a présenter quatre documents :

= Un budget des commandes (ou des achats) ;
* Un budget delivraisons;

» Un budget des consommations;;

= Un budget des stocks.

¢
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Tableau n°5: Lastructure du budget des approvisionnements

Mois Janvier

Décembre

Total

Commandes

Livraisons

Consommations

Stock (fin de

mois)

Source: LangloisL, Bonnier C, Bringer M, « contréle de gestion », Edition FOUCHER, Paris, 2006, p 259

2.5.5. Lebudget detrésorerie

Le budget de trésorerie est « la transformation des charges et des produits de tous les

budgets précédents en encaissant et en décaissant » 3. Il ne peut étre éabli qu'une fois

I’ensemble de la démarche budgétaire d'un exercice élaborée et les différents budgets

approuvés. |l permet de vérifier la cohérence du systeme budgétaire de I’ entreprise avant

I établissement du budget général, d anticiper les difficultés ponctuelles de trésorerie et de

dégager, mois par mois, les impasses ou les excédents de trésorerie qui nécessitent des

g ustements.

(13 ALAZARD C, SEPARI S, « controle de gestion, manue! et application », 5%™ édition, Paris, 2001, p 86.

.
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Schéman©4 : incidence des budgets sur trésorerie

Budgets des ventes

v

Budgets des frais de distribution

Budgets de production

A

Budgets des investissements

Budgets des

A

approvisionnements

Budgetsde TVA

\4

\ 4

A A 4

Budgets de trésorerie

A 4

d
<

\ 4

Dans la pratique, e budget de trésorerie est précédé par trois budgets préparatoires :

Source: LangloisL, Bonnier C, Bringer M, op, cit, p 286

a. Lebudget desencaissements

Il sagit des recettes de I’ entreprise échelonnées dans le temps, qu'elles soient des

ventes, d’autres produits d exploitation financiere ou non courant que |’ entreprise envisage

d encaisser.

b. Lebudget desdécaissements

Il regroupe les dépenses figurant dans les budgets de charges selon leur mode de

réglement, le budget doit étre réalisé aprés avoir élaboré le budget delaTVA.

c. Lebudget delaTVA

Le budget de la TVA a pour objectif de déterminer la situation de I’ entreprise

(débitrice ou créditrice) vis-arvis des autorités fiscales. Il s agit de déterminer la base fiscale

de |’ entreprise ou sacréance al’ égard du trésor public.




2.5.6. Document de synthese prévisionnel

25.6.1. Lecomptederésultat prévisonne

Est un document de synthese essentiel d abord au niveau de la prévision puisgu'il

nous permet de déterminer le résultat prévisionnel, ensuite au stade du contrdle car il permet

d’ avoir une vue synthétique des écarts d’ exploitation.

Tableau n°6 : la structure derésultat prévisionnel

Chapitre 2 : Notion, concepts et considérations théoriques générales

Charges Produits

N-1 N-1
Charges Produits
d exploitation d’ exploitation

Charges financiéres

Produits financiéres

Charges

exceptionnelles

Produits

exceptionnelles

Participation des

salariés

Impots  sur les
bénéfices

Solde créditeur :

bénéfice

Solde débiteur : perte

Total

Source: DISLE C, MAESO R, MEAU M, «introduction & la comptabilité manuel et application », 26m®
édition Dunod, Paris, 2009, p 434

2.1.Bilan prévisionnel
Présenté comme un bilan traditionnel, il permet de prévoir les conséquences des
actions envisagées en |I’année N+1 sur la structure financiere de la firme (évolution de fonds
du roulement, évolution du besoin en fonds de roulement, rentabilité des capitaux
investis,...etc.).
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Il ne peut étre construit gu’une fois connus le résultat prévisionnel et le budget de

trésorerie.

Tableau n°7 : la structure de bilan prévisionnel

Actif Passif
N N-1 N N-1
Brut | Amortis et | Net | Net Net Net
dépréciation
Actif Capitaux propres
immobilisé

Actif circulant Prévisions

Dettes
Régularisations Régularisations
Total Total

Source: DISLE C, MAESO R, MEAU M, op, cit, p 431

Pour élaborer tout les budgets, il est nécessaire d’ établir des prévisions d' activites, de

vente, de production et de synthétiser tous les éléments de cout gréce a des techniques et des

modéles en amonts qui représentent les choix de gestion de I’ entreprise.

La démarche budgétaire est bouclée par I’ éablissement des documents de synthése

prévisionnelle.
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En matiére de gestion, ils constituent le prolongement logique des différents budgets.

Section 3: Contro6le budgétaire
Le fait de se fixer un budget, précisant |’ objectif vers lequel on veut aller et les plans
d’actions pour y parvenir, ne garantit pas que |I’on obtienne les résultats souhaités, car

I’ environnement n’ est jamais parfaitement prévisible.

Pour tendre vers les résultats escomptés, les budgets devront étre assortis d une
procédure de contrdle budgétaire qui permet a I’ entreprise de comparer ses réalisations aux

prévisions.

3.1.Définition de contrdle budgétaire
Le contrdle est un instrument essentiel de la gestion budgétaire qui consiste en la
comparaison permanente des résultats réels et des prévisions différées figurant aux budgets
afin de ¥ :

-Déterminer les écarts;

-Rechercher les causes de ces écarts;;

-Informer les différents niveaux hiérarchiques ;

-Prendre des mesure correctives ;

-Apprécier |’ activité des responsables budgétaire.

Ceci vapermettre de :

-Piloter les activités et maitriser le budget ;

-Gérer al’ avance et par anticipation les écarts constatés ;

-Faire vivre le processus du contréle comme une pratique utile acceptable et compréhensible

par tous.

-Optimiser I’ utilisation des ressources.

(14 Béatrice et Grandguillot F, « essentiel de controle de gestion », 4°™ éd Lextenso, 2009, Paris, p 63.

=
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Il sagit d’un outil de pilotage permettant de repérer les anomalies et favoriser le choix

des actions correctives appropriées.

Schéma n®°5 : processus du contr6le budgétaire

A

A

Comptabilité anaytique Stratégie
| Rédlisations Plan opérationnel
R Ecarts < Budget

v

Sélection des écarts

significatifs
v

Recherche des causes

Action correctives Ajuster les prévisions

Source: LangloisL, Bonnier C, Bringer M, op, cit, p 300.

3.2.Caractéristique du contréle budgétaire

Le contrdle budgétaire a plusieurs caractéristiques qui le rendent performant parmi

celles-ci nous avons :

e Lecontrolebudgétaire est une composante du contréle de gestion

Le contréle budgétaire participe au systeme d’'information du contréle de gestion en

faisant apparaitre les écarts entre les prévisions et les réalisations et en identifiant les causes

de ces écarts.

e Lecontrolebudgétaireest un controlerétrospectif

Le controle budgétaire sintéresse a la période en comparant les réalisations aux

prévisions traduites dans les budgets et en analysant les écarts.

e |l aunedominantefinanciére

&
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Le contréle s appuie sur une approche comptable de I’organisation et fournit des

indicateurs financiers (exprimés en unités monétaires).
e |l informelesresponsablessur le degréderéalisation des budgets
Il permet aingi :
-d’' évaluer la performance des acteurs;;
-de procéder aux régulations nécessaires.

3.3.Lesconditions d’efficacité et les qualités d’ un contrdle budgétaire
Un contréle budgétaire pertinent s appuie sur |I’ensemble des budgets établis pour
formaliser le fonctionnement qui est une confrontation périodique entre des données

préétablies et les réalisations pour mettre en évidence des écarts.

3.3.1. L es conditions d’ efficacité du contrdle budgétaire

Pour un contréle budgétaire efficace, le contrdle de gestion se doit de :

- Définir les centres de responsabilités en évitant les chevauchements d’ autorité ou les
incohérences de rattachement hiérarchique ;

- Servir de liaison et d arbitrage entre les centres de responsabilités, en particulier en
définissant clairement les modalités de cessions entre les centres ;

- Décider du degré d’ autonomie délégué aux centres et de faire respecter les orientations
delapolitique généraledelafirme;

- Mettre en place des unités de mesure des performances connus et acceptées par les
responsabl es.

Sous ces conditions, le contrle budgétaire pourra pleinement étre percu par les
responsables opérationnels comme un service qui les aide a maitriser et a améliorer leur
gestion.

3.3.2. L esqualitésdu contrdéle budgétaire
Le bon contréle d’ une organisation, ou d’ un systéme, est la condition fondamentale de
son efficacité et de sa survie. Son objet et de comparer les résultats aux prévisions afin d’ agir
au mieux dans I'intérét de I'entreprise. Il repose sur la mise en place d'un systeme

d’informations. Ce dernier doit avoir les caractéristiques suivantes :

%
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e Larapidité: s lesresponsables opérationnels doivent prendre des décisions ala suite
du contréle budgétaire, les informations nécessaires doivent étre fournies rapidement.
Afin d’améliorer la disponibilité des informations, il peut s avérer utile de renoncer a
une précision extréme pour recourir a certaines estimations. En effet, une information
tres précise mais obtenue tardivement ne permet pas au suivi budgétaire d’ atteindre
son but ;

e La fiabilité: la rapidité ne doit pas conduire I’ entreprise a obtenir des informations
immeédiatement mais totalement fausses. Les informations doivent étre de qualité. Il
suffit de trouver un optimum entre rapidité et fiabilité;

e Lecout pondéré: il faut tenir compte du cout de mise en place de I’ organisation, de
son cout de fonctionnement pour la saisie et le traitement des données, et du cout
consacré al’ élaboration et au suivi du systeme par |es responsables concernés.

3.4.Rdleet principesdu contréle budgétaire

34.1. Réle du contrble budgétaire
Le réle principal du contrble budgétaire consiste a agir pour améliorer les

performances, il impose a toute entreprise un « code de bon conduite » 19 :
-1l oblige arespecter les contraintes et dével oppe un mode de fonctionnement contractuel ;
-1l responsabilise la hiérarchie atous les niveaux par le jeu de délégations successives ;

-1l oblige a une remise en cause réguliere et a l’ apprentissage de la négociation dans tout les

types de communication ;
-1l permet I’ observation continue des événements capables de modifier les prévisions;;
-1l réalise une prévision et éablit un programme d’ activité.

34.2. Principes du contrdle budgétaire

Selon Alazard, les principes du contréle budgétaire peuvent étre présentés comme suit
(16) -

-Un contréle budgétaire pertinent s appuie sur I’ ensemble des budgets établis pour formaliser

|e fonctionnement a court terme de |’ entité.

(15 Alazard C et Separi S, « contrdle de gestion », DUNOD, Paris, 2007, p 393.
(19 Alazard C, Separi S,..., op, cit, p 510.

=
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-La mise en place de budget saccompagne trés souvent dune décentralisation des

responsabilités par création de centres de responsabilité de nature différente.
Chaque responsabl e est alors jugé sur sa capacité a, par exemple:

e Respecter des consommations de ressources pour |es responsables de centre des couts,
e Dégager les surplus financiers pour les responsables de centre de profil, tout en

respectant les objectifs du volume.

Pour éviter I'analyse systémique de tous les écarts, on pratique bien souvent une
gestion par exception. Un tel principe consiste a ne s'intéresser qu’ aux écarts sortant d’un
seuil de tolérance préalablement défini. Chague responsable doit donc précisé, rubriquer par

rubrique, le niveau de ces seuils.

3.5.Différents é&apes du contrdle budgétaire
Il est important que les résultats obtenus par les chefs des centres de responsabilités
aillent dans le sens des objectifs et des budgets aloués. Pour y parvenir, des modalités de
suivi sont a mettre en ceuvre. D’ une maniere géenérale, on distingue trois étapes pour effectuer

un contrdle budgétaire :
% Lecontréleavant I’action (a priori)

Implique un flux dinformations important. 1l doit agir avant que les écarts
N’ apparaissent entre les prévisions et les réalisations. Ce contréle permet :

- Aux cadres opérationnels, de simuler les conséquences de leurs décisions avant méme
de s'engager dans |’ action ;

- Aux supérieurs hiérarchiques, de limiter les frontiéres de leurs délégations de pouvoir
en simulant le fonctionnement de leur propre domaine de responsabilité constitué de
plusieurs unités auxquelles ils ont délégués une partie de leur propre pouvoir de
décision. Donc, cette fonction du contréle a priori est tres éroitement liée a la
simulation, qui constitue aujourd’ hui I’ une des fonctions de |a budgéti sation.

+ Lecontréle pendant |’action

C'est un contréle opérationnel, consistant a fournir les informations nécessaires de
maniére quasi-permanente pour conduire les actions jusqu’a leur terme. S appuyant sur des
réalisations concretes, ce type de contréle doit étre placé au niveau méme des opérations. En
d autres termes, ce contréle consiste a évaluer la position (situation) d’ une activité de facon a

%
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déterminer ou elle se dirige en fonction des programmes existants, quels objectifs elle devait

avoir et, s nécessaire, de réviser les plans élaborés pour les atteindre.
% Lecontrdleapres!’action (a posteriori)

Le contrdle a posteriori ne permet plus de corriger les actions, sa fonction consiste
essentiellement en une mesure des résultats et donc en une évaluation des performances dans
le cadre d’une entreprise organisée en centres de responsabilités. Le contrdle budgétaire est
susceptible d'assurer cette fonction dans la mesure ou il Sappuis sur deux types

d'informations :

- Des informations synthétiques permettant de comparer la situation finale a celle qui
était attendre ;

- Des informations ponctuelles (conjoncturelles) consistant a faire ressortir les
événements imprévus ainsi que leurs causes et leurs conséquences sur |’ écart constaté

entre la situation réelle (finale) et la situation désirée.
3.6.Les supports du contrdle budgétaire

3.6.1. Letableau debord
Le tableau de bord est I'instrument qui permet au responsable d effectuer en
permanence un contréle sur les recettes et les dépenses liées a sa zone d’investigation. |l attire
son attention sur des points clés, fait apparaitre ce qui a un caractére anormal ou ce qui a une
incidence importante sur le résultat de I’entreprise. En un mot il donne au responsable les

informations qui lui sont indispensables pour agir a court terme.

3.6.2. Lesrapportsde contrdle
Le controle budgétaire nécessite périodiquement |’ établissement d’un compte rende
d activité qui sera transmis au supérieur hiérarchique. Ce rapport se présente, sous forme
standardisée indique 7 :

- Lesvariables de contréle choisies et les cibles correspondantes ;
- Lerésultat pour chaque variable controlée ;

- Lesmesures prises afin de réorienter |’ action vers le droit chemin de I’ objectif.

(17 Gervais M, ..., op, cit, 1987, p 164.
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Le responsable supérieur éudie les informations recues et de fait les consolides afin
d’ en aupres de certains responsables budgétaire en fonction des résultats qu’il obtient puis
transmet au supérieur jusqu’ a parvenir au budget global.

3.6.3. Lesréunionsde suivi budgétaire
Des examens synthétiques des comptes devront se tenir mensuellement afin
d’ apprécier le degré de conformité de I'exécution et I'éat d avancement des mesures

décidées.

A ces réunions, participent autour du contréleur de gestion, les responsables
budgétaires d’un niveau hiérarchique donné et leur supérieur pour rendre compte des écarts
constatés puis les actions correctives nécessaires. Ces réunions pourront avoir comme
support : I’information, les rapports de contréle, un systeme de tableau de bord informatisé ou

un processus plus informel.

Le contrdle budgétaire consiste en la confrontation périodique des réalisations avec les
budgets, mettant en évidence des écarts qui sont analysés afin d’ entreprendre les mesures de
la régulation nécessaires. Il permet d'identifier les causes et les responsabilités internes et

externes.

3.7.Modalité de contrdle budgétair e « analyse des écarts »

Le contréle budgétaire consiste a assurer le bon suivi budgétaire qui ne doit pas se
limiter ala préparation d’ un état comparatif des résultats réels et des prévisions au budget. En
effet, ala suite de la confection d’ états comparatifs des résultats réels et prévisionnels avec la
mise en évidence des écarts significatifs, il faut procéder a |’ analyse de ces derniers afin de

dégager les causes inhérents et mener |es actions correctives qui S’ imposeront.

3.7.1. Définition d’un écart
L’ écart se définit comme « |la différence entre une donnée de référence et une donnée
constaté » 18, es écarts sont calculés par |a différence entre les é éments réels et les é éments
budgétés. Ils permettant de constater un écart favorable ou défavorable pour I’ entreprise.

Le calcul et I'analyse des écarts entre les réalisations et les prévisions font partie du
contréle de gestion. IIs ont pour but d’ expliquer les divergences entre ce qui a été prévu et les

réalisations effectives afin d’ entreprendre |es mesures correctives.

(18 CU AUBERE T, MULLER J, « contréle de gestion », Edition Dupond, Paris, p 195
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3.7.2. Principe d’élaboration d’un écart budgétaire

La mise en évidence d’ écart répond aux besoins de suivi des entités a piloter. Elle est

par nature contingente. Nous tenons a positionner quelques principes conventionnels de

construction des écarts :

Principe 1: un écart est la différence entre la valeur constaté de la donnée et la
valeur de référence de cette méme donnée. La valeur constatée est en généd la
valeur réelle telle qu' elle apparait en comptabilité de gestion. La valeur de référence
peut ére une valeur budgétaire, standard ou prévisionnelle. Dans le cas d'une
comparaison de données entre deux exercices successifs, la valeur de référence est
celle de |’ exercice le plus précoce.

Principe 2: un écart se définie par le singe (+) ou (-), une valeur et un sens
(favorable ou défavorable). En effet, dans I’analyse des écarts, un écart de méme
valeur algébrique n'a pas le méme sens selon qu'il s agisse d’ une charge ou d' un
produit.

Principe 3 : la décomposition d’un écart cherche toujours a isoler I'influence d' une
seule composante par sous écart calculé, une donnée constitué de n composantes
oblige alamise en évidence de n sous écarts.

Principe 4 : toute donnée constituée par le produit d’ un éément monétaire par un
élément qui exprime un volume doit se décomposer en deux écarts (application

troisiéme principe) définit comme suit :

Ecart /éléments monétaires = (€léments monétaires réels — ééments monétaires prévus) x

données volumique réelle.

Ecart /éléments volumiques = (éléments volumiques réels — é éments volumiques prévus) X

Eléments monétaires prévus.

Ces regles simples permettent ainsi le calcul et la décomposition de n’importe quelle

présentation du budget 9,

3.7.3. L es cause des écarts

Tout écart a une double cause: facteur prix/couts et facteur quantité. Il convient

d’ expliquer les variations de prix, de couts, de consommations, des volumes produits et

9Alazard C, Separi S,..., op, cit, 2001, p 483.

=



Chapitre 2 : Notion, concepts et considérations théoriques générales

vendus. Pour agir, prendre des décisions, il est bon de faire un inventaire des raisons des
écarts. L’analyse des causes peut faciliter les actions correctives a entreprendre. Les causes
principales sont d’ ordre interne et externe.

a. Causesinternesdesécarts

Sont les suivantes :

e Phasedécisionnelle: prévision irréalistes des ventes, des couts ;

e Phase action: accidents, pannes, gréves, machines ma réglées, vieillesse des
matériels, mauvaise qualité des approvisonnements, formation du personnel
insuffisante, implication insuffisante, conditions de travail ;

e Evénementsinternes: départs, décés, licenciements, embauches ratées, changement
de structure, climat social, ambiance, contréle de gestion défaillant.

b. Causesexternesdesécarts

Sont les suivantes :

e Evolution technologique: produits nouveaux ou produits passant en quelques
semaines en déclin ;

e Lois de finances: dont les effets sont loin d'étre négligeables sur la gestion
budgétaire, quel que soit le pays;;

e Evolution technique: immobilisations obsoléetes, méthodes et processus périmes ou
couteux ;

e Evénements politiques: les conflits politiques, les crises de guerres.

3.7.4. Calcul et analyse des écarts
L’ analyse part d’un écart global sur résultat avant d’ étre décomposée sur les différents
domaines (production, commercial et service fonctionnel). L’intérét d’'une telle anayse ne
réside pas dans le calcul a proprement parler de I'écart sur résultat, mais dans la
décomposition qui peut en étre faite et qui peut en étre faite et qui doit permettre de piloter et

de maitriser le fonctionnement des trois grands poles opérationnels.

3.74.1. Calculsdesécarts
Les écarts sont déterminés, de telle sorte que leur somme traduise I’ écart de résultat

S écrit :

Ecart de résultat = résultat réel — résultat prévisionnel
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Ecart de résultat = (CA réel — cout réel) — (CA prévisionnel — cout prévisionnel)

L’ écart de résultat est constitué de trois composantes associees chacune a une entité

responsable :

- Lesventes dans|aresponsabilité incombe aux responsables commerciaux ;
- Les couts de productions dont la maitrise est prise en charge par responsable des

centres des couts;;
- Les frais généraux dont le suivi est de la responsabilité des services fonctionnels et

administratifs.

Schéman©6 : présentation del’écart sur le résultat

Ecart sur charges directes (matiéres,
MOD)

Ecart sur charges indirectes (frais de

Centre d' analyse)

Source: Dorith. B, Lozato. M, et ALL « comptabilité et gestion des organisations », 6eme Edition, Dunod,

Paris, 2008, P318.
a. Ecart sur marge
Lamarge qui sert de base au calcul est ladifférence : chiffre d affaire — cout préétabli.
Ecart/marge = lamarge réelle — lamarge prévue
= (mr* Qr) —(mp* Qp)
Avec:
mr : marge unitaire réelle = prix réel — cout préétabli unitaire

mp : marge unitaire prévue = prix prévu — cout préétabli unitaire

&
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Qr : quantitésreelles
Qp : quantité prévues
b. Ecart sur le cout
Pour chaque cout I’ écart s écrit sous laforme suivante :
Ecart sur cout = cout réel — cout prévu
Pour vérifier on doit retrouver |’ égalité suivante :
Ecart sur résultat = écart sur marge — écart sur cout

3.74.2. Analysesdesécarts

Chaque écart calculé peut étre analysé de la maniére suivante :
Ecart = écart sur quantité + écart sur prix ou sur cout unitaire

Tableau n°8: calcul et objectif des sous-écarts

Ecart Objectif calcul

Mesurer |’ effet de vente ou de

. consommation de facteurs plus
Ecart sur quantite o (Qr—Qp) * Pp
Ou moins importants

Ecart sur prix ou sur cout | Mesurer |'effet de variation de

unitaire prix ou de variation de couts

(Pr—Pp)* Qr

unitaires

Source: DORITH.B, LOZATO.M et ALL, « comptabilité et gestion des organisations », 6eme édition, Dunod,
Paris, 2008, P317.

a. Analysedel’écart sur marge
L’ analyse de I’ écart sur marge donne :
Ecart sur quantité = (Quantité réelle — Quantité prévisionnel) x Marge prévisionnel.

Ecart sur prix = (Prix réel — Prix prévisionnel) x Quantité réelle.
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b. Analysedel écart sur couts

» Analysedel’écart sur chargesdirectes:
Les écarts sur charges directes s’ ana ysent de la fagon suivante :
Ecart sur quantité = (Quantité réelle — Quantité prévisionnel) x cout unitaire prévisionnel.
Ecart sur prix = (Cout unitaire réel — Cout unitaire prévisionnel) x quantité réelle.
» Analysedel’écart sur chargesindirectes:

C est ladifférence entre le cout réel du fonctionnement du centre et le cout prévu pour

le niveau de production.
Le budget d’ un centre d’ analyse est constitué de :

- Prévision de charge variable et charges fixes ;
- D’une activité mesurée par des unités d ceuvre ;

- D’unrendement, c'est-a-dire rapport entre activités et production.

La décomposition de cet écart fait appel ala notion du budget flexible, qui représente

le cout de fonctionnement d’ un centre d’ analyse.
Ecart sur le budget (ou écart sur cout variable) = frais réels—le budget flexible.
Ecart sur activité = cout prévisionnel — cout d’'imputation rationnelle.

Ecart sue rendement = cout de production réel —la production évaluée au cout préétabli.

al
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Schéman©7 : la décomposition des écarts

Ecart sur prix
Ecart Ecart sur quantité
Sur marge
Ecart sur cout
Résultat
Ecart sur
Ecart sur charges directes Ecart sur quantité
cout Ecart de budget
Ecarts sur Ecart d activité
Charges indirectes cart sur rendement

Source :dorith B, Lozato M et all, « comptabilité et gestion des organisations », 6eme édition, DUNOD , Paris,
2008, p 322.

3.7.4.3. Interprétationsdesécarts
« Lesécartsn’ont d autre role que de mettre en évidence des phénomenes. Maisils ne

sont pas en eux-mémes porteurs de toutes les explications » (20,

Les écarts calculés doivent étre qualifiés de «favorable » ou « défavorable », selon
qu'ils traduisent un impact positif ou un impact négatif sur I’ organisation : les signes obtenus
lors n"ayant pas toujours la méme signification.

En effet :
-Un écart sur marge positif traduit une situation favorable ;
-Un écart sur cout positif traduit une situation défavorable.

3.8.Les avantages du contrdle budgétaire
Parmi les avantages du contréle budgétaire on distingue %V :

29 ARDOQIN L, MICHEL D, SCHMIDT J, « le contréle de gestion », édition Union, 1985, p 130.
) Leopaul Lauzon, Michel Bernard, Franciene Géline, « contrdle de gestion », Edition Gagtan Morin, Paris,
1980, p 32.
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La maximisation de profit: le contréle budgétaire vise a la maximisation des
bénéfices de I’ entreprise. Pour atteindre cet objectif, une bonne planification et la
coordination des différentes fonctions est requise.

L harmonisation : le travail des différents départements et secteurs est correctement
harmonisé. Les budgets des différents départements ont une incidence I’ un sur | autre.
Exactitude des plans: les plans, les politiques et les objectifs sont décidés par la
direction. Tous les efforts sont mis ensemble pour atteindre I’ objectif commun de
I’ organisation. Chaque département vise un objectif precis. Les efforts dirigés vers la
réalisation proviennent des plans exacts.

L’économie des dépenses: la planification des dépenses sera méthodique et les
finances seront mises a une utilisation optimale.

Frais diminue: dans le monde concurrentiel de nos jour le contréle budgétaire a un
réle important a jouer. Chaqgue homme d'affaires tente de réduire les couts de

production pour augmenter les ventes.
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La gestion budgétaire conduit ala mise en place d’' un réseau de budget couvrant toutes
les activités de I’ entreprise. Ces programmes d’ action chiffrés sont appelés a servir d’ outils de
pilotage s'il leur est adjoint un systeme du contrdle budgétaire cohérent et régulier dont le
cceur est constitué par la mise en évidence d’ écarts qui doivent permettre la réflexion sur les

causes de ces divergences et initier des actions correctives.
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Chapitre 3: Généralitéssur la performance

La performance est un concept difficile a cerner et mesurer. Ceci revient a son
caractere multiple qui la rend appréhendée de plusieurs maniéres. Elle intéresse de
nombreuses disciplines tant des sciences humaines et sociales que des pures ou appliquées
(économie, gestion, finance, comptabilité, les sciences des organisations, les systémes
d’informations ou la gestion des opérations). Sa conception reste donc tributaire de plusieurs
critéres variant selon le domaine de son application.

Ce chapitre est subdivisé en trois sections, la premiére portera sur notions de la performance,
la deuxieme sera consacrée a I’évaluation et mesure de la performance et la derniére se

focalisera sur larelation entre la gestion budgétaire et la performance de I’ entreprise.

Section 1 : notions de la perfor mance

La performance de I’organisation demeure un enjeu central pour la recherche en
gestion. Dans de nombreuses analyses, la justification principale de |’ objet éudié repose sur
son lien supposé, voir simplement postulé, avec la performance de I’ entreprise, cependant les
données économiques ne sont pas toujours accessibles et les évaluations subjectives de la

performance deviennent alors le seul recours pour les chercheurs.
1.1. Définition et types de performance

1.1.1. Définition:
La performance est souvent difficile a définir, mais certains auteurs ont réussis a la

définir de différentes maniérestelles que :

Selon BOURGUIGNON, la performance est «la réaisation des objectifs organisationnels,
guelques soient la nature et la variété de ces objectifs. Cette réalisation peut se comprendre au

sens strict (résultat, aboutissement) ou au sens large du processus qui méne au résultat » 9.

Pour Machesnay «la performance de I'entreprise peut se définir comme le degré de
réalisation du but recherché » @.

) BOURGUINON A, « peut-on définir la performance ? », revue francai se de la comptabilité, n°269.
@ MACHESNAY, « économie d’ entreprise », édition EYROLLES, Paris 1991, p 38.
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Chandler a définis la performance comme « une association entre I’ efficacité fonctionnelle et
I" efficacité stratégique. L’ efficacité fonctionnelle consiste a améliorer les produits, les achats,
les processus de production, la fonction marketing et les relations humaines au sein de
I’entreprise. L’ efficacité stratégique consiste a devancer les concurrents en se positionnant sur

un marché en croissance ou en se retirant d’ un marcheé en phase de déclin ».

Pour résumer la performance est une notion relative (résultat d’ une comparaison),

multiple (diversités des objectifs) et subjective (dépendant de I’ acteur qui I’ évalue).

1.1.2. Lestypesdeperformance
La performance de |’ organisation est appréciée différemment selon les acteurs, clients,
salariés, actionnaires, managers, préteurs de fond, car ils ont des objectifs différents. Ainsi, on

distingue deux types de performance :
» performanceinterne:

Est celle qui concerne essentiellement les acteurs de I’ organisation. L’information
financiére, qui privilégie une communication sur la rentabilité et les grands équilibres de
I’ entreprise, demeure I’information privilégiée en termes de performance, en particulier pour

les actionnaires.

Cependant, les managers de I’organisation qui pilotent la performance, et qui sont
responsables, s'intéressent plus au processus d'atteinte des résultats. Il s'agit pour eux de
prendre, d’organiser et de mettre en ccuvre |’ensemble des décisions de valorisation des

ressources internes et externes afin d’ atteindre les objectifs de I’ entreprise.
» Performance externe:

S adresse de facon générale aux acteurs en relation contractuelle avec |’ organisation.
Elle concerne principalement les actionnaires et les organismes financiers, et porte sur le

résultat présent et futur.

La comparaison entre ces deux types de performance se résume dans le tableau qui
suit :
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Tableau n°09 : Comparaison entre la performance interne et externe

Performanceinterne Performance externe

Est tournée vers les managers. Est tournée vers les actionnaires et les

organismes financiers.

Porte sur le processus de construction du | Porte sur lerésultat, présent ou futur.
résultat & partir des ressources de

I’ organisation.

Nécessité de fournir les informations | Nécessité de produire et de communiquer les

nécessaires ala prise de décision. informations financiéres.

Aboutit aladéfinition desvariablesd’ action. | Génere |'analyse financiére des grands

équilibres.

Requiert une vision unique de la performance | Donne lieu a un débat entre les différentes
afin de coordonner les actions de chacun vers | parties prenantes.

un méme but.

Source: B.Doriah, C.Goujet ; « gestion prévisonnelle et mesure de la performance», 3éd Dunod, Paris,
2007, P 173-174.

1.2. Lesdifférentesapprochesdela performance
Les chercheurs se sont beaucoup intéressés aux sources de performance des
entreprises. Selon Ngobo et Stephany (2001, pp.91-93), au moins trois grandes écoles de

pensée peuvent étre releveées :

e Lapremiereissue destravaux de Masson (1939) et bain (1951-1956) considére que la
structure industrielle ou du marché (exemple : le degré de concentration, |e niveau des
dépenses publicitaires, les barrieres al’ entrée), influence le type de stratégies adoptées
par les entreprises (exemple : choix de niveau de prix ou de qualité), qui elles mémes
expliquent le niveau de performance atteint par | entreprise. Selon |’ approche
industrielle, une entreprise performante est celle qui arrive a réaliser un bon
positionnement sur des marchés de produits et qui Sy maintient par différentes
barrieres al’ entrée (Porter 1977). Par conséguent, méme si |es entreprises peuvent etre

différentes, les facteurs sectoriels ou de marché dans lequel elles évoluent, peuvent
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affecter le niveau moyen de leur rentabilité. Les auteurs ont souvent qualifié cet
ensemble de facteurs: industry effects ou effets spécifiques au secteur. Ces effets
résultent des obstacles structurels ala concurrence qui affectent les entreprises dans un
méme secteur. Certains secteurs auront tendance a rehausser la performance de toutes
les entreprises aors que d’ autres auront tendance alaréduire.

Selon |’ école de Chicago (opposee a certains postulats et certaines propositions du
courants néoclassique traditionnel), les entreprises sont différentes les unes des autres
dans la mesure ou les individus et les éguipes qui composent n’ont pas les mémes
compétences. Ceci implique donc qu’il peut exister des différences de performances
entre les entreprises notamment quand elles sont plus efficientes que leurs concurrents
(Demsetz, 1975). Il peut, par contre, y avoir des tendances communes (liées a
I’ appartenance a un méme secteur) mais si celles-ci seront transitoires et peu
importantes dans la mesure ou la structure du marché n'affecte pas de maniére
considérable I’ entrée, la sortie ou I’imitation. En effet, ce courant postule gque tous les
marchés sont approximativement concurrentiels et que les économies d’ échelles sont
négligeables (Demsetz, 1973).

Un troisieme courant de pensee, plus développé en management stratégique, qualifié
de Ressource-based View (Wernerfelt 1984) ou approche par les ressources, oppose
également une explication a partir de la spécificité de chaque entreprise. |l differe
toutefois de |'école de Chicago dans la mesure ou les économistes de Chicago
n admettent que les différentiels d efficience et non la possibilité que des rentes
puissent résulter des différentiels d'efficacité (C'est-a-dire de I'innovation ou des
produits de qualité).

En particulier, selon Ngobo et Stephany (2001, p93), la théorie des ressources
considére que c'est le marché des facteurs et moins celui des produits (Porter, 1980)
qui définit le succé des entreprises. Ce sont, particulierement, les ressources (d une
grande valeur d'usage, rares et difficile a imiter) dont dispose I'entreprise qui
expliquent son succes. Ces ressources sont des entités tangibles et intangibles qui
permettent a une firme de produire une offre qui a de la valeur pour un certain nombre
de segments de marchés. Ces différences sont genéralement désignées par firme
« spécifique effets », ces effets sont liés aux différences d’ efficience (Demsetz, 1973)
et d efficacité entre les entreprises. IIs incluent toutes les différences possibles entre

les entreprises : différences de part de marché, de configuration d’ activités, de capital
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marque ou de compétence managériales. Ce sont ces différences qui conférent aux

entreprises différentes positions concurrentielles dans un secteur.

En d autres termes, les entreprises performantes sont celles qui disposent de meilleures
ressources et compétences qui leur permettent ensuite de produire de maniere efficace et/ou

efficiente des offres qui ont une certaine valeur aux yeux des clients.

1.3. Lescritéresdemesuredela performance

Lamesure de |a performance regroupe plusieurs dimensions :

> Efficacité: se définit comme la capacité d une organisation a atteindre les objectifs
gu' elle sest fixés. On peut |I'apprécier par rapport a des objectifs de référence qui
peuvent étre exprimés en termes physiques (augmentation de la productivité,
amélioration de la qualité gréce a la réduction des rebuts...) ou en termes monétaires
(augmentation de chiffre d’ affaire, augmentation de lamarge...).

> Efficience: se définit comme la capacité de minimiser les moyens employés pour un
résultat donné. L’appréciation de I'efficience renvoie a la notion de productivité,
rapport entre la productivité physique réalisée et ce qu'il afallu consommer, dépenser
ou encore utiliser pour I’ obtenir.

» Economie: seprocurer les ressources nécessaires au moindre cout.

> Rentabilité: considérer comme une des références fondamentales qui orientent les
décisions et les comportements d’ une entreprise .

Lamesure de la performance ne peut étre liée aun simple indicateur de résultat :

-il est nécessaire de le comparer a un référentiel (objectifs fixés, réalisations

passés...€tc.) ;

-il faut construire un ensemble d'indicateurs de performance, cohérents entre eux, en
référence aux champs de responsabilité et permettant de ressortir les causes da la

performance.

1.4.Lesdimensions dela performance
Avec les enjeux concurrentiels daujourd hui, la performance des entreprises
comprend plusieurs dimensions qui sont éroitement liées. Ces dimensions trouvent leurs
origines dans les différentes attentes des parties prenantes. Parmi elles, on trouve :

@ Bouquin H, « le contrdle de gestion », presse universitaire de France, collection gestion, 6™ éd, Paris, p 508.
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1.4.1. L a performance économique
Correspond aux résultats présentés par la comptabilité. Il s agit essentiellement des
soldes intermédiaires de gestion.

1.4.2. La performancefinanciére
Est profondément reliée a la performance économique, elle est mesurée par plusieurs
ratios, tel que: le taux de rendement des capitaux investis, le résultat résiduel et la valeur

gjoutée économique.

1.4.3. L a performance stratégique
Pour assurer sa continuité, |’ entreprise doit se démarquer de ses concurrents et doit,
pour ce faire, se fixer des objectifs stratégiques appropriés, tels que I'amélioration de la
qualité de ses produits, |I" adoption d’un marketing original ou |’ adoption d’ une technologie de

fabrication plus performante .

1.4.4. L a performance organisationnelle
Selon les études de Taylor et de Fayol, la performance organisationnelle concerne la
maniere dont I'entreprise est organisée pour atteindre ses objectifs et la fagon dont elle

parvient ales atteindre.

1.4.5. L a performance sociale
Au niveau de I’organisation, la performance sociale est souvent définie comme le
rapport entre son effort socia et I’ attitude de ses salariés. Cependant, cette dimension de la
performance est difficile a mesurer quantitativement. Elle est aussi définie comme le niveau
de satisfaction atteint par I'individu participant alavie de I’ organisation.

1.4.6. L a performance humaine
La question de la performance humaine est une préoccupation fondamentale pour
toute équipe dirigeante actuellement. Elle est percue, aussi bien du coté des dirigeants de
I’ entreprise que du coté des salariés, comme le facteur essentiel contribuant & la performance
économique de |’ entreprise.

Avant on n’exigeait au salarié que la force de travail, on exige de lui aujourd’ hui une
implication directe, intellectuelle et psychologique dans son travail. Ceci se traduit au niveau

des ressources humaines par des interrogations autour des notions de motivation, d’ autonomie

“ BARRETTE JACQUES et BARRETTE JOCELY N, « gestion de la performance : liée |a stratégie aux
opérations », Revue internationale de gestion, volume 24, numéro 04, 2000, p 15.
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et de responsabilisation. La performance passe alors par une redéfinition individuelle

collective des régles régulant les rapports entre les salaries et |’ entreprise.

1.5. L es objectifsde la performance
- développer des produits innovants ;
- récompenser les performancesindividuelles ;
- améliorer les processus de fabrication ;
- réduireles couts de fabrication ;
- améliorer |'’ambiance au travail ;
- lancer de nouveaux produits;;
- respecter lesdélaisdelivraison ;
- développer lacréation du personnd ;
- améiorer e traitement des réclamations ;
- développer les parts de marché;
- renforcer et améliorer la sécurité au travail ;

- ldentifier et évaluer les compétences-clés.

16. Lescaractéristiqguesdelaperformance

La performance réunis un certain nombre de caractéristique a savoir :
» Laperformanceest un support a desjugements

La performance reste une affaire de perception. Pour un dirigeant, elle pourra étre la
rentabilité ou la comptabilité de son entreprise ; pour un employé, elle pourra étre le climat de

travail et pour un client, laqualité des services rendus.
» Lescomposantes dela performance évoluent dansletemps

Les criteres d'évaluation internes et externes changent. Ainsi des facteurs clés de
succes d’une entreprise durant la phase d’'innovation peuvent se révéler incompatibles avec

ceux exiges pendant une phase de dével oppement.
» Laperformance commeindicateur de pilotage

La performance se pilote. Plusieurs auteurs recommandent aux dirigeants une grille de
lecture de I’ entreprise contenant des indicateurs, qui completent et s' éclairent mutuellement et
qui sont reliés a des objectifs multiples. Ensuite, la performance a un effet rétroactif sur
I’ organisation, car elle opére sur le comportement des dirigeants lors du pilotage de celle-ci.
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S les résultats sont en dessus des objectifs, les responsables vont réviser les choix

stratégiques.
» Laperformance est riche de composantes antinomiques

Elle se compose d'un ensemble de paramétres complémentaires et parfois
contradictoires, cela se vérifie quand le dirigeant cherche a minimiser les couts tout en veillant

aaméliorer laqualité des produits et a maintenir le morale des salariés.

Section 2 : évaluation et mesure de la performance

La mesure de la performance reste I’un des seuls terrains possibles d' évaluation, de
comparaison et de choix qui puissent alafoi réduire |’ arbitraire et ultimement informer sur la
pertinence méme des organisations et de leurs programmes. Plusieurs entreprises ont décidé
derelever le défi del’imputabilité par |a mesure des résultats.

2.1.Critéresde mesure dela performance
La mesure de la performance est fondamentale a tout systéme organisationnel ou I’on
veut baliser, suivre et évaluer la progression vers des objectifs. On distingue plusieurs criteres

telle que:

2.1.1. L’ efficacité
L’ efficacité décrit la capacité d' une personne, d' un groupe ou d'un systéme a arriver a
ses buts qu’on lui fixés. Etre efficace serait donc produire des résultats escomptés et réaliser
des objectifs fixés. Elle s apprécie par rapport a des objectifs de référence qui peuvent étre
exprimeés en termes physiques (augmentation de la productivité, amélioration de la qualité

gréce alaréduction desrebuts...etc.).

2.1.2. L efficience
Désigne le fait pour une entreprise de réaliser ses objectifs avec le minimum de
moyens engagés possibles. Elle traduit donc la productivité d’une entité car elle met en
rapport les résultats obtenus et les ressources consommées. L’ efficience peut également étre

exprimée par plusieurs autres notions telles que :

- laproductivité : elle désigne le rapport entre une production et les facteurs de production

qui ont permis de I’ obtenir.

- laprofitabilité : ¢’ est le rapport d’un profit aux couts qui lui sont associés.
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2.13. Larentabilité
Larentabilité est la capacité d'un capital a dégager un revenu. Il s agit donc de mettre
en relation les revenus réalisés ou prévus dans une entreprise et les capitaux engagés pour les
obtenir. En général, elle est présentée comme une des références fondamentales qui orientent

les décisions et |es comportements des entreprises. On distingue deux types de rentabilité :
» Larentabilitéfinanciere

La rentabilité financiere ou encore appelé la rentabilité des capitaux propres est
I’expression du résultat net rapporté aux capitaux propres investi par les actionnaires. Elle
traduit une vision plus étroite des performances, puisqu’ €lle aborde ces derniéres du point de
vue des propriétaires.

» Larentabilité économique

Est une mesure de la performance économique de I’ entreprise dans I’ utilisation de
I”’ensemble de son capital « employé » c'est-a-dire de I’ ensemble de son actif finance par « les
capitaux stables ». Cette mesure est donc utile dans le cadre de comparaison de rentabilité

entre plusieurs entreprises.

Larentabilité est aujourd’ hui associée a toute action économique mettant en ceuvre des
moyens matériels, humains et financiers. On peu plus précisément pour ce qui concerne
I’ entreprise définir la rentabilité comme I’ aptitude de cette derniére a dégager des résultats en

rapport avec les moyens mis a sa disposition.
2.2. Dé€finition et construction d’un indicateur de performance

2.2.1. Définition d’un indicateur de performance
Un indicateur de performance est une information devant aider un acteur, individuel
ou plus géenéralement collectif, a conduire le cours d’ une action vers I’ atteinte d’ un objectif ou

devant lui permettre d’en évaluer le résultat.

Avec cette définition, on voit d'emblée ce que I'indicateur n’est pas une mesure
« objectif », attribut du phénoméne mesuré indépendant de |’ observateur, mais il est construit
par |’acteur, en relation avec le type d'action qu’il conduit et les objectifs qu’'il poursuit.
L’indicateur n’ est pas nécessairement un chiffre: il peut prendre toute forme informationnelle
répondant a I’une ou I'autre des deux fonctions évoquées dans la définition (conduite de
I’ action, évaluation de résultat) : jugement qualitatif, signe binaire oui/non, graphique...

7y



Chapitre 3 : généralités sur la performance

Un indicateur est plus qu'une simple donnée. C'est un outil de gestion éaboré,

réunissant une série d’informations, notamment :

e Saraison d’étre: I’objectif stratégique auquel il se rattache, la cible chiffrée et
datée qui lui est impartie, éventuellement des références comparatives, par
exemple le résultat d’ un benchmarking ;

e La désignation d'un acteur chargé de le produire (celui qui accéde le plus
facilement aux informations requises) ;

e Ladésignation d un acteur responsable de la performance ainsi représentée ;

e Lapeériodicité de production et de suivi del’indicateur ;

e Sa définition technique: la formule et les conventions de calcul, les sources
d informations nécessaires a sa production (applications informatiques, bases de
données, saisies manuelles) ;

e Les modes de segmentation pour décomposer une agrégée de I'indicateur en
formes plus détaillées (exemple : segmentation géographique, décomposition par
territoires, segmentation par types de marchés, segmentation par lignes de
produits...) ;

e Les modes de suivi (budgété, réel, écart budgété/réd, historiqgue sur N moais,
comparai son méme période année antérieure...) ;

e Lemode de présentation (chiffres, tableau, graphiques, courbes...) ;

e Lalistedediffusion.

2.2.2. Construction d’un indicateur de performance
La construction d'un indicateur de performance comprend généralement les étapes

suivantes :

> Etape 1: choix des variables qui refletent les objectifs financiers de la direction
géné&ale. Est-ce que c'est le résultat d’exploitation, le résultat net, le taux de
rendement des actifs ou le chiffre d affaire, qui est la meilleure expression de la
performance financiere d’une division ?

> Etape 2: définition des paramétres des variables de I’ éape 1. Par exemple, les actifs
sont-ils représentés par | actif total ou par I’ actif net (actif total moins dettes) ?

» Etape 3: choix d’'une méthode d’ évaluation des paramétres des variables de |’ étape 1.
Par exemple, les actifs sont-ils évalués au cout historique, a la valeur de marché

actuelle ou alavaleur actualisée ?

7y



Chapitre 3 : généralités sur la performance

> Etape 4: définition d’'un objectif de référence pour la performance. Par exemple,
toutes les divisions doivent-elles avoir comme référence le méme taux de rendement
attendu des actifs ?

> Etape5: choix de la périodicité des retours d’ information. Par exemple, les comptes
rendus de la performance des unités de production doivent-ils étre transmis a la

direction générale, tous les jours, chague semaine ou chagque mois ?

2.3. Lesindicateursde performance
Un indicateur de performance est une mesure d’un aspect critique de la performance

globale d’ une organisation en permettant de représenter ses progres et ses points faibles.

2.3.1. Lesindicateurséconomiques
Les soldes intermédiaires de gestion permettent d’ analyser I’ évolution des différents

postes dans |e temps et de juger la performance de I’ entreprise.

23.1.1. L a marge commerciale
La marge commerciale ou encore appelé marge brute, est la différence entre le
montant des ventes de marchandises et le cout d'achat de ces derniéres. Elle concerne les

entreprises exercant une activité commerciale.

Marge commercial = vente des marchandises — cout d’ achat des marchandises

23.1.2. Laproduction del’exercice
La production de I’exercice est la valeur de tout ce qui a été réaisé (produit). Elle

concerne les entreprises industrielles, artisanales et prestataires de service.

Production de |’ exercice= production vendue + production stockée + production immobilisée

2.3.1.3. Lavaleur ajoutée (VA)

Représente |la contribution productive ou la valeur économique crée par |’ entreprise.

Valeur goutée= production — consommations en provenance destiers
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2.3.1.4. Lerésultat d’ exploitation
Ce solde correspond aux ressources additionnelles permettant le financement des
investissements futurs et |'efficacité de |’exploitation aprés la soustraction des charges

financieres.

Résultat d' exploitation= EBE + autres produits d’ exploitation — autres charges
d’ exploitation + reprise sur amortissements et provisions d’ exploitation + transfert de
charges d expl oitation —dotations aux amorti ssements et provisions

2.3.15. Lerésultat financier
Le résultat financier exprime le résultat réalisé par une entreprise en raison de sa
situation financiere et des choix qu’elle a effectués en matiére de financement. Il ne prend en

compte que les produits et charges financiers.

Résultat financier= produits financiers — charges financiéres

23.1.6. Lerésultat courant avant impot
Il mesure I'activité de I'entreprise en intégrant les éléments d exploitations et
financiéres mais sans tenir compte des activités exceptionnel les.

Résultat courant avant imp6t= résultat d’ exploitation + ou — résultat financier

2.3.17. L erésultat exceptionnel
Le résultat exceptionnel exprime le résultat réalise par une entreprise en raison des
événements non récurrents qui ont pris naissance au cours de I’ exercice considéré. Il ne prend

en compte que les produits et charges exceptionnels.

Résultat exceptionnel= produits exceptionnels — charges exceptionnelles

2.3.18. Lerésultat net
Le résultat net d’ une entreprise est déterminé sur une période donnée. Il est égal ala
différence constatée sur cette période entre les produits et les charges auxquelles s goute
I'impbt sur les sociétés. Ce solde permet aux actionnaires et aux analystes financiers

d’ apprécier laperformance et larentabilité de I’ entreprise.

Résultat net= résultat courant avant impot + ou — résultat exceptionnel — IBS
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2.3.1.9. L’ excédent brut d’ exploitation
Correspond au résultat brut lié a1’ activité opérationnelle de I’ entreprise, il désigne la
véritable rentabilité d' exploitation.

EBE= valeur gjoutée + subvention d exploitation — charges personnel —impots et taxes

2.3.2. Lesindicateursfinanciers

Historiquement, et au moins aux Etats-Unis, la performance a depuis longtemps été
mesurée gréace a des indicateurs financieres dans le but est de donner une image de
I’entreprise qui soit le reflet de la richesse des actionnaires. |l existe trois types d’indicateurs

financier :

23.21. Letaux derendement descapitaux investis
Est le rapport entre une évaluation comptable du résultat et une évaluation comptable

des capitaux investis. Saformule est la suivante :

ROI= bénéfice / total actif

2.3.2.2. Lavaleur ajoutée économique
Le concept original s appelle le revenu résiduel, le but de I'EVA est similaire a celui
du ROI, il s agit de mesurer la création de richesse ou de valeur. Le ROl mesure la création de
richesse en deux étapes, calcul du ROI, puis comparaison avec le cout du capital, I'EVA le
fat en une seule éape. Dans sa formule la plus simple, I'EVA se calcule de la fagon

EV A= bénéfice — (total actif x taux du cout du capita)

2.3.2.3. L e taux de rentabilité financiere ROE (return on equity)
La rentabilité des actionnaires s appelle le « return on equity » et de définit par leratio

bénéfice divisé par les capitaux propres.

ROE= bénéfice/ capitaux propres

2.3.24. Lerésultat résiduel

Est le résultat diminué du rendement minimal exigé des capitaux

Résultat résiduel= résultat — (taux de rendement exigé x capitaux investis)
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2.3.25. L e taux de marge bénéficiaire
Est un indicateur financier tres utilisé, il nous permet d’ apprécier le rendement de

chaque dinar de chiffre d' affaires engageé.

Taux de marge bénéficiaire= résultat del’ exercice/ chiffre d’ affaires

2.4, L esoutils de pilotage de la perfor mance
Pour piloter la performance divers outils sont a la disposition des managers, qui

difféerent selon les objectifs de I’ entreprise.

24.1. Lesprix decession interne

Les prix de cession interne constituent un systéme de pilotage de la performance dans
la mesure ou ils créant un systeme d’émulation en incitant chaque centre de responsabilité a
réduire ses couts ou en exposant les centres de responsabilités a une concurrence externe. lls

permettent donc d accroitre |’ efficience de |’ entreprise en responsabilisant les acteurs ©.

2.4.2. Cout cible « Target costing »
Le cout cible est un outil de pilotage de la performance qui privilégie la demande des

clients. C'est un outil de contréle stratégique et respecte les conditions du marché © :

= Cest le cout d'un produit ou d un service dont les fonctionnalités sont définies pour
satisfaire les besoins des clients;

= Cest un cout prévisionngl, défini en fonction des objectifs de rentabilité de
I’ organisation (la marge souhaité) ;

= C’est un cout compétitif en fonction de la concurrence (le prix du marché) ;

= || traduit une politique volontariste de maitrise de la performance. En effet, si le cout

estimé dépasse |e cout cible le projet de production sera réexaminé.

Cout cible = prix de vente (prix de marché) — profit cible (souhaité)

©) DORIATH BRIGITTE, « contrle de gestion en 20 fichiers », 5% édition, DUNOD, Paris, 2008, p 137.
©® De Ronge Y, « comptabilité de gestion », Boeck, Bruxelle, 1998, p 414.
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Section 3 : la gestion budgétair e et la performance del’ entreprise
L’ objet de cette section est de faire apparaitre la relation entre la gestion budgétaire et

la performance d’ une entité.

3.1. Lelien général entrelagestion budgétaire et la performance

Les budgets sont établis pour les responsables a atteindre les objectifs de I’ entreprise.
Cest un guide de chaque utilisateur puisgu’il rassemble |’ensemble des ressources de
I’ entreprise et explique comment les utiliser d’une fagon optimale afin d’ atteindre les objectifs
tracés. La gestion budgétaire, y compris |’ établissement des différents budgets des services et
départements, constitue un outil de contrdle a priori sur lequel les responsables s organisent et

prennent des décisions.

Enfin, le budget constitue la référence de I'évaluation de son entreprise puisqu’il
mesure la performance de son entreprise par rapport a la bonne ou la mauvaise exécution des
budgets.

3.2. Lacontribution dela gestion budgétaire comme outil dela performance

Les dirigeants doivent s assurer que les moyens qui ont été mis en ceuvre sont bien
conformes a leurs plans, apres avoir au préalable planifié pour atteindre leurs objectifs. Puis,
ils doivent comparer les résultats réels aux résultats prévus pour entreprendre les mesures
correctives nécessaires. Cette comparaison fait généralement apparaitre des écarts ayant pour

origine des standards non réalistes.

Queélle que soit I'origine de I'écart, une cause systématique peut étre le facteur
humain. De méme, la connaissance de la motivation des hommes est un éément trés

important dans la mesure de la performance.

3.2.1. Lacontrolabilité

Evauer la performance d'un individu implique I’'idée de quantification de certains
ééments qui servent de base a cette mesure, il peut effectivement contrdler. Cela ne signifie
pas qu'il s agit de mesurer uniquement les charges variables. En effet, toute dépense doit étre
contrélée par quelqu’un dans I’ entreprise. La dépense est contrélable, si elle est engagée par

une personne de I’ entreprise, quel que soit son niveau hiérarchique.

Par exemple, le loyer est une charge fixe non contrélable par le service de production,
mais elle |’ est pour le chef de service des équipements puisque ¢’ est lui qui est supposé avoir
chois I'implantation et négocié sa valeur. La notion de responsabilité suppose donc le
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pouvoir par une personne d engager la dépense, |’ acceptation par elle du montant de cette

dépense et I’ obligation qui en découle.

3.2.2. Leniveau detolérance et la sensibilité del’ écart

Un standard sert a mesurer une performance. Néanmoins, la qualité de la
guantification doit étre assurée pour que son appreciation soit la plus objective possible. Pour
ce faire, un dispositif d’évaluation doit se caractériser par sa fidéité, sa sensibilité et son
exactitude.

> Fidditée: I'indicateur doit toujours donner la méme réponse lorsque les situations
mesurées sont strictement identiques. Cette qualité dépend souvent de la précision de
la définition des ééments constitutifs de I'indicateur (qu’est-ce qu’une « absence »,
gu’ est-ce qu'un « défaut » ?) ; et de larigueur des procédures de saisie et de traitement
del’information.

» Exactitude: pour une exactitude de la mesure de la performance, il faut que la
référence soit correcte. Donc, le standard doit étre évalué de la maniére la plus
objective possible en écartent toutes les informations erronées. Au niveau des
résultats, le calcule permet de dégager un intervalle de performance acceptable et non
une performance absolue.

» Sengbilité: dans le but dére interprétable, un écart doit étre significatif.
L’ estimation de cette signification résulte souvent de I’ expérience des responsables.
Par exemple un écart de 5% sur un rendement peut étre tres important dans certaines

activitésadorsqu'il I’ est moins dans d’ autres.
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Il est difficile pour les entreprises de mesurer, d’ évaluer et d analyser sa performance.
C'est une utilisation de différents outils complémentaire qui va aujourd’ hui, permettre aux
dirigeants d entreprises de suivre en temps réel ses difficultés de gestion et de mettre en place,

guas instantanément, des actions correctives sur |les causes de ce dysfonctionnement.

Le contrdle répond a ces enjeux en permettant une mesure, ains qu’un pilotage actif
de la performance d’ entreprise. C'est un instrument trés répondu dans les entreprises qui ont
pour but de décliner dans les différents centres de responsabilité, la stratégie et les différents
objectifs de I’ entreprise, ainsi que d’aider a leurs réalisations par les opérationnels. En cours
d’ année, il fournit la base sur laquelle les managers peuvent s appuyer pour s assurer du bon
déroulement des opérations. 1l permet de mettre en évidence des écarts qui vont servir de

signaux pour identifier la source des difficultés ou des bonnes performances.

Par ailleurs, pour mieux comprendre les enjeux de la gestion budgétaire et sa capacité
de contribuer a I’améioration des performances, le prochain chapitre qui constitue un cas
pratique réalisé au sein de I'entreprise «<SARL IBRAHIM ET FILSIFRI», permettra

d’éclaircir au mieux ces deux notions : la gestion budgétaire et |a performance.
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IFRI

Chapitre 4 : La gestion budgétaire et la mesure de la performance au sein

del’entreprise | FRI

Dans les chapitres précédents, nous avons abordé les différents aspects théoriques
concernant le controle de gestion et la gestion budgétaire, cependant une présentation
théorique ne sera jamais complete si elle ne comporte pas un appui pratique. Pour cela, il est
temps de mener une analyse concréte sur |’ entreprise que nous avons retenue, il s agit de
traduire nos connaissances théoriques sur un cas réel. Nous aborderons dans ce chapitre en
premier lieu, la présentation de I’ organisme d’ accueil. Ensuite la gestion budgétaire et, nous

étudierons les outils de performance de I’ entreprise IFRI lieu de notre stage.

Section 01: Présentation généraledel’entreprise | FRI

Durant notre stage pratique, on a pu connaitre la Sarl lbrahim & fils « IFRI », et pour
une présentation générale de cette entreprise, on a consacré ce chapitre composé de trois
sections précisant successivement son historique, son cadre juridique et sa Situation
géographique, y compris ses missions et ses activités, dans le méme courant nous traiterons
les moyens et |’organisation d'IFRI, enfin, on termine par |’organigramme de |’ entreprise,
aing, |I’organigramme de « ladirection des achats».

1.1. Historiqueet évolution del’entreprise
La SARL lbrahim & fils « IFRI » est une socié&té a caractere industriel, elle est
spécialisée dans la production des eaux minérales et des boissons diverses, elle contribue au

dével oppement du secteur agro-alimentaire al’ échelle national.
La naissance de cette organisation remonte a I’année de 1986 quand elle était

« LIMONADERIE IBRAHIM » spécialisée dans la production de boissons gazeuses en
emballage verre, crée par les fonds propres de M. Ibrahim Laid. Depuis cette date, lafamille a
capitalisé une riche expérience dans le domaine des boissons ; ce n’est que dix ans plus tard,
en 1996, que I’entreprise hérite un statut juridiqgue de SNC (Société Non Collectif) puis le

statut de la SARL (Société a responsabilité limitée) composé de plusieurs associ ees.

"
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La SARL lbrahim & fils IFRI, a caractére familiale (les gérants sont Ibrahim Laid et
ses cing fils), inaugure son premier atelier d’embouteillage d’ eau minérale en bouteilles en
polyéthylene téréphtalate (PET) le 20 juillet 1996. A cette date, plus de vingt (20) millions de
bouteilles ont été commercialisées sur I'ensemble du territoire national. Ce chiffre atteint 48
millions d' unités en 1999, puis 252 millions de litres en 2004. La production franchira le cap
des 541 378 351 millions de litres dans toute la gamme des produits IFRI en 2012.

1.2. Cadrejuridique
La société prend la forme juridique « société a Responsabilité Limitée » (SARL). -
Son capita est de 1.293.000.000.00 DA.

- Numéro de registre de commerce est : 98B0182615.
- Numéro d’ article d’ imposition : 06360646615.
- Numéro d’identifiant fiscale : 099806018261598.

1.3. L a situation géographique

* Site Ighzer Amokrane : La SARL Ibrahim & fils « IFRI » est situé a dans la
commune de Ighzer—Amokrane, Daira d'Ifri Ouzellaguen dans la wilaya de Bejaia dans le
nord de I’ Algérie. Elle est localisée au sud — ouest de |I’agglomération d’ Ighzer Amokrane,
soit a 400 metres de la R.N. n° 26. Elle est implantée a I’entrée-Est de la vallée de la
Soummam, en contre bas du massif montagneux de Djurdjura qui constitue son réservoir

naturel d’ eau.

* Site Zone activité TAHARACHT AKBOU : L’activité secondaire de production de
JUS

IFRUIT est implanté ala zone Taharcht Akbou sur un site de 20 Hectares destiné a recevoir

les projets d’ extension dans la gamme sodas ; jus etc.
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Figuren®2: Fichesignalé&ique dela SARL Ibrahim et filsIFRI

Raison sociale: Sarl IBRAHIM et fils-Ifri
Formejuridique: Société aresponsabilité limitée SARL
Capital: 1293000000,00DA
Lefondateur dela SARL IFRI: Ibrahim Laid
Date de création: 1996
Effectifs: 1121
Missions: Production d’eau minérale et de Boissons diverses
Siege social: Ighzer-Amokrane-1fri Ouzellaguen 06010 Bejaia-Algérie
Tééphone: 00 213 34 35 12 66
E-mail: ifri@ifri-dz.com ; Site Web: www.ifri-dz.com
Source : Documentsinternes del’entreprise | FRI

1.4. Présentation del’organigrammedela SARL IBRAHIM et FILS—I1FRI
Schéman©8: organigrammedela SARL IFRI.
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15 Missions & activités

Pour mieux s'informer sur le domaine d’ activité et les misions exercées par la Sarl
Ibrahim et fils-1fri, on abordera dans cette section les principaux missions tout en précisant les
objectifs fondamentaux de la Sarl, puisles activités qu’ elle pratique et on termine par citer ses

principaux clients.

15.1. Missions
L’ entreprise IFRI a pour mission essentielle la production et la commercialisation des
produits agro-alimentaires. « IFRI » est spécialisée dans la production d’ eau minérale et de

boissons diverses en emballage verre et PET.

Lafinalité de |’ entreprise est d’ étre |leader dans le domaine des eaux minérales tout en
renforcant progressivement ses positions dans le segment des boissons diverses et de

dével opper ses capacités al’international .

La Sarl IFRI a fixé ses objectifs a court, moyen et long terme a |’ effet de guider de
plus en plus son parcours vers |I’améioration continue dans tous les secteurs (sociae,
économique, financier et productif), d'ailleurs elle a permis a la région de connaitre un
dével oppement abondant surtout dans la réduction du taux de chémage. En terme financier
ellevise I’améioration de larentabilité, la trésorerie et surtout le rapport qualité/prix, et enfin
avoir une image de marque a partir d’ un bon plan marketing.

15.2. Activités
La société travaille 24/24 Heures avec des lignes de production automatisees et
équipées des systemes de contréle de qualité de derniére génération dans toutes les étapes de

la production.

Gréce aux options technologiques qui ont prévalus lors du choix des égquipements de

production et de contrdle, IFRI accroit sans cesse ses capacités.

En 2010, la production de I'entreprise a franchi les 536 millions de bouteilles,
I’ équivalent de 503 millions de litres.

Elle veille au respect des normes d’ hygiene, de sécurité et environnementales les plus
strictes afin de diversifier sagamme de production a savoir :

s



Chapitre 04 : La gestion budgétaire et la mesure de la performance au sein dela SARL

IFRI
* L’ eau minérale naturelle * Les sodas
* L’ eau minérale gazéifiée * Les boissons fruitées
* Produit énergétique * Les boissons fruitées au lait

Ayant couvert les besoins du marché national, grace a une gamme de produits

tellement diversifiée, IFRI est partie ala conquéte de nouveaux marchés dans le monde.

Aujourd hui exporte ses produits vers la France, I’ Angleterre, |’Espagne, |’ltalie,
I’ Allemagne, la Belgique, le Luxembourg...par ailleurs, plusieurs contrats sont en phase de

finalisation avec des partenariats étrangers soucieux d’ acquérir ses produits.

Son portefeuille client englobe, non seulement |’ensemble de la population service
gréce au réseau de distribution appui par une force de vente, mais aussi, les institutions et

organismes publiques, les grandes comptes et autres clients particuliers importants.

16. Lesmoyenset | organisation d’IFRI
Les moyens de I'entreprise IFRI peuvent étre classés selon deux catégories :
humains et matériels, on vales détaillés dans la présente section ; on traitera par la suite son
organisation en précisant ses différentes structures, et on conclura par I’ organigramme de la
SARL, ains celui du service « Approvisionnement », la ou nous avons fait notre stage

pratique.

1.7. Lesmoyensdela SARL lbrahim et fils« IFRI »
Les moyens dela SARL-IFRI sont répartis comme suit :

1.7.1. Lesmoyenshumains
La SARL lbrahim et fils IFRI fait fonctionner un nombre de travailleur qui a d§a
franchis les milles(1000) salariés, dont la répartition est représentée dans le tableau suivant
qui englobe dans ses lignes et colonnes I'effectif par sexe et par catégorie

socioprofessionnelle.

.
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Tableau n°10 : Effectif par sexe et par catégorie socioprofessionnellea | FRI

Catégorie socio- Masculin Féminin Total

Professionnelle
Cadres dirigeants 08 01 09
Cadres supérieurs 20 03 23
Cadres 45 05 50
Maitrises 190 28 218
Exécutions 787 26 813
Pré-emploi 04 04 08
Total 1054 67 1121

Source: document interne de I’ entreprise | FRI
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Tableau n°11: Catégoriesdeclientsdela Sarl IFRI

N° Catégorie declient

01 Exclusivités

02 Dépositaires

03 Sociéte de CATERING

04  [Société publiques

05 Institutions Militaires

06 I nstitutions Publiques

07 Exportations

08 Hotels

09 (Compagnies aériennes

10 Centres commerciaux
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Source : documentsdela Sarl IFRI

1.7.2. Lesmoyens matériels

L’ entreprise est dotée des moyens matériels appropriés.
a. Présentation du potentiel de production :
SARL Ifri dispose de dix (10) chaines de production qui sont :

* « Combi 12 » Une ligne de production d’ eau minérale naturelle en emballage PET del.5L.

* « Combi 20 » Une ligne de production d’ eau minérale naturelle en emballage PET de 1.5L.

* « KSB » Une ligne de production d’eau minérale naturelle en emballage PET de 0.5L et

1.5L.

* « KRONES 1 » Une ligne de production d’eau minérae fruitée en emballage verre de

0.25L.

* « KRONES 2 » Une ligne de production d'eau minérale naturelle et d'eau minérale
naturelle gazéifiée en emballage verre de 0.25L et 1L, de sodas (orange, pomme, pomme
verte, citron, citron vert, fraise, bitter) de 0.25L et 1L.

* « CSD » Une ligne de production de boissons d’ eau minérale naturelle gazéifiée de 0.33L et

1.25L, de différents sodas en emballage PET de 0.33L, 1.25L et 2L.

* « SASSIB » Une ligne de production d’ eau minérale naturelle en emballage PET 0.5L,

1.5L, d eau minérale naturelle en bouchon SPORT de 0.5L, d’ eau minérale naturelle JUNIOR

en bouchon Sport de 0.33L, d’ eau minérale Air Algérie de 0.33L.

* « Aseptique » Une ligne de production aseptique de jus I fruit en emballage PET (Mangue,
fruitstropical, raisin et mure, orange citron carotte, melon ananas, péche abricot) de 0.33L, 1L
et 2L, de boissons au jus et au lait (pomme fraise, orange mangue) de 0.20L, 0.33L et 1L, de
boissons Biscuit 10 Fruits de 0.33L et 1L, de boissons Isotonique (fraise-ananas, cerise)
AZERO de 0.5L, et Jus d’ Orange et de Pomme de 0.20L et 1L.

* « KRONES M » Une ligne de production d’ eau minérale naturelle en emballage verre de
0.25L, 0.5L et 1L, et d’eau minérae naturelle gazéifiee de 0.25L, 0.5L et 1L.

* « KSB 18-2 » Une nouvelle ligne de production aseptique de sodas de 1L et 2L.

b. Superficie Bétie:
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* 9 Hangars de production dont, 7 de 3000 M2 chacun, 1 de 14000 M? pour la production de
jus aseptique Ifruit et 1 de 35000 M? pour la production de sodas.

* 4 Hangars de stockage de Matiére premiére dont, 2 de 3500 M? chacun (1200 M3 est sous
froid), et 2 de 4500 M? chacun (3500 M2 est sous froid).

* 3 Hangars de stockage de produits finis dont, 2 de 3500 M? chacun et 1 de 17000 M2,
c. Transport et logistique :

* 302 camions de distribution (brasseurs) dont :
- 185 de 2.5 tonnes (125 de Hyundai HD 35 et, 60 de IVECO)
- 42 de 1.5 tonnes (Hyundai HD 100)
- 75 de 1 tonne (Hyundai HD 72)
* 210 Charrions élévateurs de 1.5 tonne a 25 tonnes dont, 26 sont réservés aux dépositaires.

18 L’ organisation dela Sarl Ibrahim & filsIFRI
Nous allons identifier ci-apres la structure générale et les différentes activités de

chague servicedela Sarl IFRI :

18.1. LesstructuresdelaSarl IFRI
La structure organisationnelle des différentes fonctions de I’ entreprise ainsi que leurs

missions peut étre présentée comme suit :
* La Gérance

Elle est dirigée et coordonnée par un gérant et quatre (04) cogérants qui assurent et
appliquent les décisions prises dans les différentes assemblées générales des associés. Elle a
pour mission la coordination des travaux entre les différents services, s assurer aupres des
collaborateurs directs de I’ exécution parfaite de ces travaux, et fixer les grandes orientations

en termes d’ objectifs.
* Secr étariat dela direction

C'est I’organe d'accuell, il est chargé de I’enregistrement des courriers (arrivés et
départ), notamment les fax du dépistage du courrier aux différents services et directions, de la
réception et orientation des clients, et aussi la réception et enregistrement des appels
téléphoniques.
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* Service hygiene et sécurité
Il apour mission :
e Vaelller alaprévention en matiére de sécurité ;
e Intervenir en cas d’incendie ou d’ accident ;
* Serviceinformatique
Il apour mission :
e Ledéveloppement et laréaisation des projets informatiques ;
e L’introduction de nouvelles technologies;;
e Lamaintenance du systeme informatique ;
e L’administration du réseau ;
e Lasauvegarde et I’ archivage des données de |’ entreprise.
* Service controle de gestion
L’ objectif principal de ce service est d' assurer le suivi et le contrdle des résultats de la
société dans les différentes activités et fonctions. Son role est :

e Analyser les données pour aerter en cas d écarts anormaux par rapport aux résultats
attendus ou aux normes lorsgu’ elles existent ;

e Collecter des informations concernant les différents budgets prévisionnels (budget de
dépenses, trésorerie prévisionnelle / budget d’ investissement). Elle veille a leur bonne
préparation en collaboration avec les directions concernées et elle veille en principe a
I” état des réalisations au fur et amesure ;

e Lesuivi delaperformance;

e Lacomparaison permanente des résultats réels et des prévisions chiffrées.

* Service sécuritéindustrielle
Sonroleest :
e Assurer lasécurité desinstallations des biens;
e Assurer le maintien de |’ éguipement de protection individuelle.
* Servicejuridique
Il apour mission :

e Leconsal juridique des différents servicesde la Sarl IFRI ;

e Lereglement desdifférentes affairesjuridiques;;

e |l Soccupe de tout ce qui est juridique (suivi des clients, fournisseurs,

réclamations...).

.



Chapitre 04 : La gestion budgétaire et la mesure de la performance au sein dela SARL
IFRI

* Service planification & ordonnancement
Sonroleest :
o Planifier lestaches de chague ligne de production par semaine;;
e Rédiser et suivre les tableaux de bord pour chague ligne de production, par volumes,
par jours, par semaines, par mois, par trimestres, par semestres et par années ;
e || est garant du mouvement des stocks des matieres premieres.
* Direction Commerciale & Marketing
Les services liés a cette direction sont les suivants : « ventes & opérations marché », «
export », « marketing ».
Cette direction s occupe de :

e Etablir lesformats et les ordres de versements pour les clients;
e Recevoir les bons de commande des clients;;
e Etablir et viser lesfactures et les bons de livraison ;
e L’éablissement desfactures et desbons delivraisons;
* Direction des Achats
Cette direction est composée de services suivants : « achats locaux», « achats
étrangers », « transit ».
Elle prend en charge la gestion des achats, et assure la suivi des commandes jusgu’ a

leur satisfaction en conciliant délais avec I’ urgence des boissons au moindre co(t.
* Direction des Ressour ces Humaines

Elle est subdivisée en quatre services principaux : « personnel », « service paie », «

cellule performance », « moyens généraux ». Parmi sesmissions :

e Veillealabonne tenue des stocks;;
e Suivi des mouvements de la carriére du personne ;

e Elaboration delapaie

e Vailler alagestion des moyens généraux et les espaces verts.
* Direction Technique
Cette direction est subdivisée en services suivants : « département technique », «
utilité », « maintenance », « automatisme ».

Elle s occupe de toutes | es taches techniques concernant la production, a cet effet elle:

£
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e Vaellle au bon fonctionnement des équipements de production;
e Réglages des machines et assurer ses maintenances ;
e Assurelamaintenance et |’ entretien des véhicules.

*Direction Industrielle & gestion de projet

Cette direction contient les services suivants : « production », « équipe projet », «

gestion des stocks piéces des rechanges ».
Parmi ses missions on distingue :

e Laproduction;
e Lagestion desprojets;
e Lagestion des équipements de tous les projets ;
e Lagestion de stock pieces de rechange.
* Direction Qualité
Elle comprend les services suivants : « recherche et développement », « laboratoire
contréle de qualité », « siroperie, NEP, entretien des utilités », « assurance qualité ».

Samission principale est :

e Lamise en place des procédures de travail de chaque structure ;

e Responsable de laboratoire ;

e D’assurer I’ éablissement, lamise en ceuvre et I’ entretien des processus nécessaires au
systeme de management de laqualité ;

e Contréle physicochimique de la matiere premiere, des eaux des forages, et des
échantillons des produits finis et leur analyses;

e De représenter |’organigramme aupres des parties externes relatif au systeme de
management et de qualité.

* Direction Comptabilité & Finances

Elle contient les deux services : « comptabilité analytique & générale », « Finances ».
Sonroleest :

e FEtablir les situations financiéres ;
e Assurer la confrontée des opérations comptables ;
e Planifier lesfinancements et les investissements ;

o Gérer lesrecettes et |les dépenses.

.
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*Direction Logistique

Les services de cette direction sont répartis comme suit : « Gestion de stock de
matiéres premieres », « Gestion de stock produits finis », « Gestion de stock d’ emballages »,
« gestion des déchets ».

Les principales activités de cette direction sont :

e Lacoordination des activités des magasins;
e Vaelller alabonnetenue des stocks;
e Le contrble des différents documents reatifs aux entrées et sorties dans les

différents magasins.

Section 2 : la gestion budgétaire au sein dela SARL - FRI
La gestion budgétaire est élaborer par le contrbleur de gestion, il s'agit d un outil de
pilotage permettant de repérer les anomalies, afin d’ aider a choisir les actions correctives

appropriées
L’ analyse des écarts consiste a :

[J Déterminer les couts souhaités ;

71 Comparer les couts souhaités aux coQts constatés ;
[J Mettre en évidence les écarts ;

1 Valoriser les écarts et procéder aleur interprétation ;

'] Identifier les responsabilités.

2.1. Lagestion budgétaireau sein del’entreprise |IFRI
Est un plan ou un éat prévisionngl des recettes et de dépenses présumées qu’une

personne aura a encaisser et a effectuer pendant une période donnée.

2.1.1 L’ objectif
Il sert alafois a déterminer les montant qui seront nécessaire a la mise en place des

projets majeurs, tels que achat d’'une immobilisation (machine, voiture...), ou |’ engagement

)
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de personnel, et a éablir un plan global a court et moyen terme des recettes et dépenses d’ une
entreprise. Il servira ensuite d' éalon de mesure lors de I’évaluation des performances de
Ientreprise et permettra de mettre en lumiére les problémes, discordances ou

dysfonctionnements et ce, atous les niveaux.

2.1.2 La démarche budgétaire
Cette procédure décrit les différentes phases d’ éaboration du budget.

La préparation de budget de I’année 2015 se fait au mois de septembre & novembre 2016 par
la demande a toutes les directions de préparer les besoins de 2015 c'est-a-dire chague

direction présente les prévisions de I’ année 2015.

2.1.3 Lesrubriquesdu budget

La structure du budget de I’ entreprise est la suivante :

- Budget de vente (prévisions de vente ou le CA prévisionnel) ;
- Budget de production ;

- Budget des investissements

- Budget des approvisionnements ;

- Budget de trésorerie

- Budget des frais généraux.

» Interdépendance des budgets

Les budgets sont établis dans un certain ordre. Ainsi, le budget des ventes est le
premier construit. C'est en effet les prévisions de vente qui conditionnent les prévisions de

production, et éventuellement, de nouveaux investissements.
L’ ensemble des budgets permettral’ éaboration des états financiers prévisionnels :

- Le compte de résultat prévisionnel ou sont reportés les charges et les produits résultat
des budgets;

- Lebilan prévisionndl, projection de la structure financiére de |’ entreprise ;

- Le budget de trésorerie qui prévoit les soldes de trésorerie compte tenu des

engagements de recettes et de dépenses.
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Schéman©9: Interdépendance des budgets a | FRI
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Source : document interne del’entreprise IFRI

Feral’ objet de I’ étude du plan budgétaire de I’ exercice 2015 de I’ entreprise |FRI, dans
la quelle nous présenterons les démarches qui ont été suivies pour |’ élaboration des différents
budgets.

2.2.1 Lebudget desventes

Le budget des ventes est le budget moteur du processus budget. En effet une fois
gu’on arrive a prévoir les ventes pour les périodes a venir, le processus des autres budgets tels
gue le budget des approvisionnements, le budget dinvestissement, le budget des frais

généraux...etc, peut étre mis en place.

2.2.1.1 Constructions de budget des ventes
Le budget principale des ventes est un budget d’ objectif est souvent accompagné par

un budget des frais commerciaux qui est un budget de moyens.

.
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e Ladémarchedefixation desobjectifs de vente

Le chiffre d affaire prévisionnel sera obtenu a partir des prévisions de ventes de

chague produit.
Pour lafixation des objectifs de I’ année 2015, en tenant compte :

v' Des contraintes externes imposées par le marché (client, concurrents), et par la
conjoncture économique ;

v Des contraintes internes (politique commerciale choisie, réseau de vente et la capacité
de production) ;

v' Del’analyse du réalisation.

Exemple: les ventes prévisionnelles mensualisées de produit SODA CITRON 2.00L pour
I’ année 2015

Tableau n°12 : Ventes prévisionnelles mensualisées

Quantité CA HT % en

Mois (Hectolitre) (Brut) Valeur
Janvier 467 026 992 737 347 5,98%
Février 455 552 921 201 694 5,55%
Mars 600 390 1201 726 752 7,24%
Auvril 647 876 1343 286 163 8,10%
Mai 739 082 1595 885 578 9,62%
Juin 808 448 1 747 544 600 10,53%
Juillet 743 287 1 627 435 666 9,81%
Aodt 931131 1951 811 234 11,76%
Septembre 771 607 1709 917 250 10,31%
Octobre 723 240 1493 601 536 9,00%
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Novembre 513 432 1057219934 6,37%
Décembre 466 202 949 808 400 5,72%
Total 7867273 16 592 176 154 100,00%
Source : document internes de |’ entreprise IFRI
Commentaire:

Le tableau ci-dessus montre que les prévisions des ventes ont connu une augmentation

pendant le mois de mai jusgu’ au mois de septembre (saisonnalités des ventes).

Les figures suivantes représentent la variation des ventes prévisionnelles mensualisées en

valeur et en quantité

Figuren©°3: lesventes prévisionnelles mensualisées (quantité)
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Source: établis par nous méme a partir des documentsinternesdel’ entreprise | FRI

Figuren©®4 : lesventes prévisionnelles mensualisées (KDA)




Chapitre 04 : La gestion budgétaire et la mesure de la performance au sein dela SARL

IFRI
C.A HT (Brut)
18 000 000 000
16 000 000 000
14 000 000 000
12 000 000 000
10 000 000 000
8 000 000 000
6 000 000 000
4 000 000 000 m C.A HT (Brut)
2000 000 000
0 -
g8 LTI E£ETSLLLLes
253323358288 ¢E¢8
Kclihd - o 6 o o
5039
& z 0

Source: établis par nous méme a partir des documentsinternesdel’ entreprise | FRI

2.2.1.2 Historique des réalisations des ventes en valeur de I'année 2014 ains que les
prévisionsde |’ exercice 2015

Tableau n°13: Historique et prévisions des ventes

Famille de produit Réalisations 2014 Prévisions 2015
EAUX MINERALES PET 4989135834.80 6356149548
EAUX MINERALES | 10837087.28 10481160
VERRE

EAUX MINERALES | 59837321.97 68165879

GAZIFIEES PET

EAUX MINERALES | 52687142.97 59575720
GAZIFIEES VERRE

SODAS PET 1714219736.47 25372441164
SODAS VERRE 282131147.79 363456000
EAUX FRUITEES PET 4721071632.18 5573838097
EAUX FRUITEESVERRE | 445285960.34 620169120
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BOISSONS AU LAIT PET | 210672985.75 183562798
EAUX FRUITEES | 553850579.81 631000886
LACTEES VERRE
JUSPURS PET 84428223.22 99304934
SPORT DRINKS 82302227.50 89230848

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI

Figuren® : Historique et prévisions des ventes
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Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI
Commentaire:

On observe que les montants des prévisions pour |’année 2015 sont supérieurs a ceux
des réalisations de 2014 pour tous les produits. Dans le cas d' eaux minérales PET, et |'eau
fruités PET ; les prévisions sont un peu plus supérieures que les réaisations. En revanche,
dansle casde SODAS PET les prévisions sont plus grandes que les réalisations. Tandis que,

pour le reste des produits les réalisations et les prévisions sont presque dans le méme niveau.

2.2.1.3 Présentations des prévisions et desreéalisations des ventes
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Tableau n°14 : Lesprévisions et lesréalisations des ventes de |’ exer cice 2015 Unité: KDA
Famille des | Réalisation de 2015 Prévisions de 2015 Ecart réd / prévision 2015 taux de
produits _ _ _ r éalisati
Qté pack Valeur Qté pack Valeur Qteé pack % Valeur % o
on>o
Eaux minérales | 59046637 | 5126 781657.06 | 69945157 | 6 356 149 548 -10898 520 | -15,6% | -1 229 367 890 -19.34 80.65%
PET
EAUX
MINERALES
105.97%
VERRE 99 385 11 107 449,49 99 000 10 481 160 385 0,39% 626 289,49 5,98%
EAUX
MINERALES
69.82%
GAZIFIEESPET 472 801 47 592 306,36 520 056 68 165 879 -47 255 -9,09% | -20573 572,64 -30,2%
EAUX
MINERALES
GAZIFIEES
VERRE 362 473 42 338 711,79 560 340 59 575 720 -197 867 -35,3% | -17 237 008,21 -28,9% | 71.06%
SODASPET 11866499 | 2348578614,05 | 12204744 | 2537241164 -338 245 -2,77% | -188662549,95 |-7,44% | 92.56%
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SODASVERRE 1393642 | 282021 851,89 1700 000 363 456 000 -306 358 -18,02% | -81434 148,11 -22,4% | 77.59%

EAUX FRUITEES

PET 12074920 | 5292 830 030,03 11899810 | 5573838097 175110 1,47% -281 008 066,97 | -5,04% | 94.95%
62.44%

EAUX FRUITEES

VERRE 1424903 | 387 251 203,30 2 166 000 620 169 120 -741 097 -34,22% | -232917 916,70 | -37,6%

BOISSONS AU

LAIT PET 330 761 116 261 521,88 510 188 183 562 798 -179 427 -35,17% | -67 301 276,12 -36,7% | 63.33%

EAUX FRUITEES

LACTEESVERRE | 1801666 | 657686 440,34 1634 040 631 000 886 167 626 10,26% | 26 685 554,34 4,23% 104.23%

JUSPURSPET 247 109 95 549 696,25 180 096 99 304 934 67 013 37,21% | -3755 237,75 -3,78% | 96.22%

SPORT DRINKS 118 744 41 660 189,76 135100 89 230 848 -16 356 -12,11% | -47 570 658,24 -53,3% | 46.68%

TOTAL VENTES | 89239540 | 14449659672,20 | 101554531 | 16592176154 | -12314991 | -12,13% | -2142516 481,80 | -12,.9% | 87.09%

Source: éablis par nous méme a partir des documentsinternesdel’entreprise | FRI
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Figuren®6 : Présentation des prévisions et des réalisations des ventes

70000000
60000000 -
50000000 -
40000000 -
30000000 -
20000000 - B Famille des produits réalisation
10000000 - de 2015

M prévision de 2015 69945157

C OT O A & A& AN OT A
SN EEE EE LS
CEF S LS PSSO
PN P F LN L
SN TR LWL O
<3“ 0‘\‘ \S\‘ S <<Q“ Q}) é’) S S CDQ
N St <SS
+® & 0‘\* \r?") +<<
S (N
&K &
Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI
Commentaire:

Ces représentations ci-dessus nous montrent que |’entreprise IFRI a atteint ces
objectifs en termes de chiffre d affaire et de volume pour les produits suivants (eaux
minérales verre, eaux fruitées PET, eaux fruitées lactées verre, jus purs PET), mais pas pour

les autres produits.

+ Calcul detaux deréalisation
Taux deréalisation = (réalisation / prévision) x 100

2.2.1.4 Analyses et inter prétation des écarts sur ventes pour |I’année 2015

Cette analyse nous permettra d étudier les réalisations et les prévisions, et fare
apparaitre des écarts auxquels nous donnerons des explications, par famille de produits.
Le chiffre d’ affaire réalisé durant I’année 2015 un chiffre d’ affaire de 14 449 659 672,20
KDA contre 16592 176 154 KDA prévus, soit une baisse de -12 314991 KDA (écart
défavorable) qui présente un pourcentage de -12.91%.

Le taux deréalisation de CA par rapport aux prévisions annuelle est faible de 87.09%,

ce qui implique que I’ entreprise N’ a pas atteint son objectif.
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En analysant cet écart par produit (on prend quelque produit) on aura ce qui suit :
= Eaux minéralesPET

Ce produit a réaisé un chiffre d'affaire de 5 126 781 657.06 KDA contre 6356
149 548 K DA prévus, soit 59046637 bouteilles vendu contre 69945157 prévus, soit un écart
défavorable de -1 229 367 890 KDA en valeur et -10 898 520 en quantité.

Letaux de réaisation est de 80.65% par rapport aux prévisions des ventes.
= Eaux fruitéeslactéesverre

Ce produit aréalisé un CA de 657 686 440,34 KDA contre 631 000 886 K DA prévus,
soit un écart favorable de 26 685 554.34 KDA.

Le taux de réalisation est de 104.23%, soit une hausse de 4%, donc pour ce produit

I’ entreprise a atteint son objectif.
Explication des écarts

Ecarts positifs

Ces écarts sont dus :

- Alaqualité et les renommées des produits de I’ entreprise IFRI ;

- Aux prix raisonnables des produits (la qualité pour un prix raisonnable) ;

- A uneforte sollicitation de certains produits ;

- A ladisponibilité de certains produits au cours de cette période dans la majorité des

points de ventes, ce qui a augmenté les ventes.
Ecarts négatifs
Ces écarts sont dus :

- Saisonnalité des ventes de certains produits de |’ entreprise ;

- Leraentissement des ventes de certains produits dans cette période ;

Exemple: prenons |’exemple de produit finis SODA CITRON 2.00L pour présenter le
budget de ventes annuelles de ce produit par zone géographique (EST, CENTRE, OUEST,
SUD)
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Tableau n°15 : budget annuel des ventes du produit SODA CITRON 2.00 par zone géographique (le premier trimestre del’année 2015)

Janvier Février Mars Avril
EST CENT | OUEST | SUD EST CENT | Q SuUD EST CENT | OUEST | SUD EST CENT | OUEST | SUD
RE RE RE RE
Rédlisati | 7500 | 7500 |10000 [5000 |6000 |8000 |O| 6500 8000 |8050 |9000 |6000 12 000 10000 | 15000 | 9000
on
(en Qt€)
CA (HT) | 270000 | 270000 | 360000 | 180000 | 219000 | 292000 | 0| 2372500 | 336000 | 338100 | 378000 | 252000 | 6000000 | 500000 | 750000 | 4500000
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
TVA
17%
CA(TTC | 315900 | 315900 | 421200 | 210600 | 256230 | 341640 | 0| 2775825 | 393120 | 395577 | 442260 | 294840 | 7020000 | 585000 | 877500 | 5265000
) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Commentaire

Ce tableau nous montre que I’ entreprise a connu une progression des ventes au mois d avril ;

Source : document interne de I’ entreprise IFRI

On constate aussi que au mois de janvier I’ entreprise a marquer une hausse de chiffre d’ affaire dans la zone ouest, si on passe au mois de février

on trouve |’ augmentation est au centre, au mois de mars la progression des ventes est al’ouest, en fin le CA d affaire de mois d’avril a connu

une évolution al’ ouest.
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2.2.1.5 budgets des frais commer ciaux

Tableau n°16 : présentation de budget desfraiscommerciaux (budget des moyens) de premier trimestre del’année 2015

Unité: KDA
Janvier Février Mars Avril Total

Frais

1. Publicité:
Montant (HT) 0 3500 000 0 1 500 000 5 000 000
TVA 17% 0 595 000 0 255 000 850 000
Total (TTC): 0 4 095 000 0 1755 000 5 850 000

2. Salaires:
Salaires nets 500 000 500 000 500 000 500 000 2000 000
Charges sociales 0 90 000 90 000 90 000 270000
IRG 0 60 000 60 000 60 000 180 000
Total Salaires: 500 000 650 000 650 000 650 000 2450 000

3. Transports:
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2.3% du CA 200 000 250 000 370000 320 000 1 140 000
TVA 17 % 34 000 42 500 62 900 54 400 193 800
Total (TTC): 234000 292 500 432 900 374 400 1333 800
4. Emballages et
autresfrais:

239130.43 298 913.04 442 391.30 382 608.69 1363 043.46
2.7% du CA

40 652.17 50 815.21 75 206.52 65 043.47 231 717.37
TVA 17%

279 782.60 349 728.25 517 597.82 447 652.16 1594 760.83
Total (TTC):
Total général 13 437 619.56 1013 782.6 5387 228.25 3227 052.16 22 457 121.66

Source: éablis par nous méme a partir des documentsinternesdel’entreprise | FRI
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Commentaire

Les frais de publicité représentent la part la plus importante par rapport aux autres frais
avec un montant de 5 850 000 KDA, suivi par lesfrais des salaires a 2 450 000 KDA, en suite
les frais d’emballages et autres frais qui s élevent a 1594 760.83 KDA, en fin les frais de
transport qui occupent que 1 333 800 KDA.

2.2.2 Lebudget de production
A la réception des prévisions des ventes en quantité, la direction industrielle

détermine:

+«+ Un plan de production annuel pour I’année 2015, en fonction des stocks disponibles
en fin d’année 2014, et des objectifs de stock a fin de 2015 (stock de couverture) et

des contraintes techniques du systeme productif.

L’ éaboration des programme de production fait appel a de nombreux outils souvent

tres techniques, on peut citer par :

Laprogrammation linéaire ;

L’ ordonnancement des taches ;
- Lesnomenclateurs et les familles des produits ;

- Lagestiondelamain d ccuvre.
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2.2.2.1 Evolution du programme de production

Tableau n°17 : Evolution du programme de production

Unité: KDA

Famille de produit Réalisations 2014 Prévisions 2015
EAUX MINERALES PET 4332 391 982,90 546 662 180
EAUX MINERALES
VERRE

8539172,19 9505112
EAUX MINERALES
GAZIFIEES PET 72 678 531,55 40 120 420
EAUX MINERALES
GAZIFIEES VERRE 47 752 563,51 50 506 200
SODAS PET 1545 815 522,61 3000 655 920
SODAS VERRE 237 891 545,79 280 550 914
EAUX FRUITEES PET 3787 022 250,29 6 560 700 900
EAUX FRUITEES VERRE 393 337 965,86 4 345500 120
BOISSONS AU LAIT PET 163 708 637,49 200 660 500
EAUX FRUITEES
LACTEES VERRE 521 749 685,73 700 000 000
JUSPURS PET 73 011 355,92 90 300 000
SPORT DRINKS 42 171 400,80 35900 700

Source : document interne del’entreprise IFRI
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Figuren®7 : Evolution du programme de production
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Commentaire:

L’ entreprise IFRI fait ses prévisions de I’année 2015 par rapport aux réalisations de
2014 pour chagque produit c'est-a-dire fixation des objectifs a atteindre en 2015, on remarque
gue les prévisions de 2015 sont supérieurs aux réalisations de 2014 pour la plupart des

produits.

2.2.2.2 Présentation des prévisions et des réalisations de production
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Tableau n°18: lesprévisions et lesréalisations de production pour |’ exercice 2015 Unité: KDA
Réalisations de 2015 Prévisions de 2015 Ecart Taux de
. . réalisati
Famille des produits Qté pack Valeur Qtépack | Valeur Qté % Valeur % o
on%o
pack
EAUX MINERALES PET 59991267 |4 466 620| 60000 5466 621 800 | - 8733 -0.014 | -1000001 628 |-18.29 | 81.71
171,15 000
EAUX MINERALES VERRE 105 565 9445 010,55 112 600 9505112 -7035 -6.25 | -60101.45 -0.63 | 99.37
EAUX MINERALES -41 045 | -10.26 | -7 119073.54 -17.74 | 82.26
GAZIFIEES PET 358 955 33001 346,46 | 400 000 40 120 420
EAUX MINERALES 74750 |16.52 | 1203300.2 238 | 102.38
GAZIFIEES VERRE 527 250 51 709 500,20 | 452 500 50 506 200
2 052 664|13150 -993028 | -7.55 |-947991092.4 |-31.59 | 68.41
SODAS PET 12 157 672 | 827,57 700 3000 655 920
247 456 -1092 -43.70 | -33094 099.83 |-11.80 | 88.20
SODAS VERRE 1407904 | 814,17 2500900 | 280550914 996
EAUX FRUITEES PET 12 074 893 -2 -19.50 | - -31.88 | 68.12
468 878 | 15000
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676,30 000 6 560 700 900 | 925 107 2091 822 223.7

334 900 -945 252 | -41.09 | -4010599217.99 | -92.29 | 7.71
EAUX FRUITEES VERRE 1354973 | 902,01 2300225 | 4345500 120

104 668 -94081 | -23.51 | -95992097.45 |-47.83 | 52.16
BOISSONS AU LAIT PET 306 119 402,55 400 200 200 660 500
EAUX FRUITEES LACTEES 636 998 -92018 | -484 |-63001615.71 |-9.00 |91
VERRE 1808482 | 384,29 1900 500 | 700 000 000
JUSPURS PET 230 557 81472952,27 | 300 928 90 300 000 -7/0371 | -23.38 | -8827047.73 -9.77 | 90.22
SPORT DRINKS 129 404 37903 760,23 | 100 500 35900 700 28904 | 28.76 | 2003 060.23 5.58 | 105.58

Total 90453041 |12 525|96 619 053 | 20 781 022 586 |-6 166 012 |6.38 |- 60.27
720747,75 8 255 301 838.25

Source: éablis par nous méme a partir des documentsinternesdel’entreprise | FRI
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Figuren®8: Lesprévisionset lesréalisations de production pour I’ exercice 2015
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Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI

Commentaire

D’ apres le calcul des écarts par |a différence entre les réalisations et les prévisions on
remargue que |’entreprise n’a pas atteints ses objectifs sauf pour les deux produits (eaux

minéral es gazéifiées verre, sport drinks)
I nterprétation et analyse des écarts sur production pour I’année 2015

Les réaisations de I’année 2015 en valeur est de 12 525 720 747,75 KDA contre
20781 022 586 KDA prévus, soit une régression de -8 255 301 838.25 c'est-a-dire un écart
défavorable.

Letaux de réalisation est de 60.27% par rapport aux objectifs fixés.

On prend deux produits pour analyser leurs écarts :
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=  Sportdrinks

Ce produit a réalise 37 903 760,23 KDA contre 35900700 KDA prévus, soit
129 404 bouteilles produite contre 100 500 bouteilles prévus.

Letaux de réaisation est de 105.58 % des prévisions c'est-a-dire une augmentation de 5% .
= Boissonsau lait PET

Ce produit a réalisé 104 668 402,55 KDA contre 200 660 500 KDA prévus, soit une
régression de -94 081 KDA.

Le taux de réalisation est de 52.16% .
Ces écarts sont expliqués par :
Ecarts négatif (défavorable)

Ces écarts sont dus:

- Undéfaut de qualite;
- Une surconsommation de matiere premiére

- Augmentation des déchets.

Ecarts positifs (favor able)

- Journées non programmeées travaillées ;
- Achats de nouvelles machines.

2.2.3 Budget desfrais généraux

Les frais généraux recouvrent les charges fixes, sans rapport direct avec le volume

d activité:

Salaires, charges sociaes,... etc.
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2.2.3.1lebudget desfrais généraux

IFRI

Tableau n°19: le budget des frais généraux (charges opérationnelles)

Unité: KDA

Désignation Réalisations 2015 | Prévisions 2015 | Ecart Taux de
réalisation

Achats 8432 043871.25 | 9627 463112 -1 195 419 240.75 | 87.58
CONsSOMmes
Services 1018458 623.41 | 2040162517 -1 021 703 893.59 | 49.92
extérieurs
Charges de | 1124436 473.88 | 1232200420 -107 763 946.12 | 91.25
per sonnel
Impéts et taxes | 157 840 372.80 150 325 700 7514672.8 105
Autres charges | 549 189 400.23 590 190 456 -41 001 055.77 93.05
opérationnelles
Charges 123 351 163.36 137 229 062 -13 877 898.64 89.88
financieres
Dotation  aux | 1056 134 027.93 | 1196 161 100 -140 027 072.07 | 88.29
amor tissements
Total 12 461 453932.86 | 14973732367 |-2512278434.14 | 83.22

| nter prétation

Source: éablis par nous méme a partir desdonnéesdel’entreprise | FRI

L’ entreprise n’a pas atteint ses objectifs de I’année 2015 ou elle a marqué un écart

défavorable de -2 512 278 434.14 KDA..

Cet écart S explique par :

- Achats consommeés: les réalisations s’ élevent a 8 432 043 871 .25 KDA par rapport
a9 627 463 112 KDA, soit un écart négatif -1 195 419 240.75 KDA.
- Services extérieurs: sééevent a 1018 458623.41 KDA, soit une baisse de
-1 021 703 893.59 KDA, le taux de réalisation est faible de 49.92%, celaest due ala

bai sse des couts d’ entretien.
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- Charges de personnd : ils sélévent a 1 124 436 473.88 KDA contre 1 232 200 420
KDA prévus.

- Impots et taxes: elles enregistrent une hausse de 5% par rapport aux prévisions, due

alahausse des taxes sur profits.

- Autreschargesopérationnelles: elles enregistrent un écart négatif de -41 001 055.77
KDA, letaux deréalisation est de 93.05%.
- Charges financieres: I'entreprise a marquée comme réalisation 123 351 163.36
K DA contre 137 229 062 KDA prévus.

Letaux derédisation est de 89.88%.

- Dotation aux amortissements : le montant réalisé par rapport aux prévisions est de

1 056 134 027.93 KDA avec un taux de réalisation de 88.29%

Exemple: les dépenses prévisionnelles de fonctionnement des services administratifs de

I’entreprise IFRI pour le premier semestre de |’année 2015, sont présentées dans le tableau

suivant :

Tableau n°20 : le budget prévisionnd de fonctionnement des services administratifs

Unité: KDA
Janvier Février Mars Avril Mai Juin

Salaires et
charges 60 000 61 000 60 000 62 000 61 000 61 000
sociales
Frais de
gestion 20000 23000 25000 22 000 22 000 24 000
cour ante
Frais services
administratifs | 5000 5000 6 000 5000 5000 5000
Total
mensuel 85000 89 000 90 000 88 000 88 000 90 000

Source : document interne de I’ entreprise IFRI
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On remargue gue I'évolution et marqué par les salaires et charges sociaes, le

IFRI

budget est plus élevé au mois de mars et juin par rapport aux autres de 90 000 K DA.

2.2.4 Lebudget d’ approvisionnement

L’ approvisionnement d'IFRI consiste essentiellement a I'achat des matiéres et

fournitures nécessaires pour subvenir aux besoins de la production des produits finis de

I’ entreprise.

2.2.4.1 Présentation desréalisations et prévisions des achats

Tableau n°21: les réalisations et prévisions des matiéres et fournitures importés en

2015
Unité: KDA

Matieres et | Redisations Prévisions Ecart %
fournitures
AROME 118 000 100 000 18 000 118
PULPE 118 000 120 000 -2 000 98.33
CONCENTRE 2600 000 2200 000 400 000 118.18
CAPSULES & | 300 000 350 000 -50 000 85.71
BOUCHONS
ETIQUETTE 230 000 250 000 -20 000 92
RESINE 397 330 300 000 97 330 132.44
AUTRES 170 000 120 000 50 000 141.67
MATIERES
PREMIERES
EMBALLAGES 150 000 200 000 -50 000 75
PERDUS DIVERS
EMBALLAGES 160 000 170 000 -10 000 94.11
RECUPERABLES
PIECES DE | 105 000 1 00 000 5000 105

RECHANGE
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INDUST.
PIECES DE | 43116 30 000 13116 143.72
RECHANGE
AUTO
Total 43 914 446 3940 000 451 446 1114.57

| nter prétation

Source: éablis par nous méme a partir des documentsinternesde|’entreprise 1FRI

Le volume global des achats réel importées pour I’année 2015 s éleve a 43 914 446
K DA contre 3 940 000 KDA prévu.

Le taux de réalisation est de 1 114.57%

par rapport aux prévisions, soit un écart

positif de 451 446 KDA. Cette hausse est due a |I’augmentation des achats des matiéres et

fournitures (ex : piéces de rechanges).

Tableau n°22: les réalisations et prévisons des matieres et fournitures locaux en

2015

Unité: KDA
Matieres et | Réalisations Prévisions Ecart Taux de
fournitures 2015 2015 réalisation en

%

AROME 5522 5000 522 101.44
PULPE 40119 38 000 2119 105.58
CONCENTRE 294 226 250 000 44 226 117.69
SUCRE 1360 892 1 468 000 -107 108 92.70
COLORANT 5203 5600 30 000 92.91
CONSERVATEUR | 44 597 30 000 14 597 148.66
EDULCORANT 2230 1 500 730 148.67
STABILISANT 22 298 25000 -2 702 89.19
GAZ C02 111 492 120 000 -8 508 9291
PREFORME 2 747 456 1 057 500 1 689 956 259.81
CAPSULES & | 210190 200 250 9940 104.96
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BOUCHONS

ETIQUETTE 115 426 120 000 -4 574 96.19
COLLE 25272 30 000 4728 84.24
AUTRES 90 190 100 000 -9810 90.19
MATIERES

PREMIERES

EMBALLAGES 152 596 150 000 2596 101.73
PERDUS DIVERS

EMBALLAGES 175 000 180 000 -5000 97.22
RECUPERABLES

PRODUITS 120 242 100 200 20 042 120
CHIMIQUES

INDUSTRIELS

PIECES DE | 60 415 70 000 -9585 86.31
RECHANGE

INDUST.

PIECES DE | 80 000 80 000 0 100
RECHANGE
AUTO

CARBURANTS & | 239548 220 000 19548 108.88
LUBRIFIANTS

Total 4902 914 4251 050 1682 261 115.33

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI

I nter prétation

Le programme achat locaux pour I’exercice 2015 d'un montant de 4 902 914 KDA
est en hausse de 15% par rapport a la prévision de I’ exercice, en raison de la hausse des

consommations de Preforme.
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2.2.5Lebudget detrésorerie

Dans I’ ensemble de processus budgétaire, |e budget de trésorerie apparait comme une

résultante des principaux budgets opérationnels. C'est un document de synthése, des

encaissements et décaissements qui permettent de vérifier la cohérence entre hypotheses

budgétaire et 1a solvabilité de I’ entreprise.

Tableau n°23 : budget detrésorerie 2015 Unité: KDA

Libellés Réalisations Prévisions Ecart Taux de
annuels annuels réalisatio

n%

Solde au 01-01-

2015.... (1) 4 596158907 5494113038 -897954131 83.65%

Recette:

Encai ssement sur | 14160204014 15 190788632 -1030584618 | 93.21%

ventes

Autres encai ssements 2150986470 2144387541 6598929 100.3%

Total recettes.... (2) 16311190484 17335176173 -1023985689 | 94.09%

Dépenses:

Remboursement crédits | 130889170 145924844 -15035674 89.69%

bancaires

Réglement fournisseurs | 651542000 624000000 27542000 104.41%

immobilisé

Réglement fournisseurs | 151487256 125353624 26 133 632 120.84%

stocks

Réglement fournisseurs | 190548102 201070764 -10 522 662 94.76%

services

Réglement dettes

d exploitations, dont :

Personnel et organismes | 791303254 790948352 354 902 100%

sociaux

Etat, collectivités et | 108012550 111792912 -3 780 362 96.62%

compte rattachés
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IFRI
Charges financiéres 123351163 124699184 -1348 021 98.92%
Opérations groupe 228278011 201009888 27 268 123 113.56%
Autres dépenses 653878952 704245655 -50 366 703 92.85%
Total dépenses... (3) 3906500708 3987545126 -81 044 418 97.97%
Solde au 31-12- | 17000 848683 | 18841744085 | -1840895402 | 90.23%

| nter prétation

Source: éablis par nous a partir des documentsinternesde |’ entreprise |FRI.

A la lecture des données contenues dans le tableau ci-dessus, on remargque que

I’ entreprise au 31-12-2015 a un excédent de trésorerie net de 17 000 848 638 K DA.

La trésorerie de |’ entreprise dégage des écarts défavorables durant I’ exercice 2015 justifiés

par

- Labaisse desencaissements;

Et des écarts favorables qui peut étre justifiés par :

- Labaisse des sommes versée aux fournisseurs ;

- Lahausse des autres encai ssements.
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2.2.6.1 Lecomptederésultat et soldeintermédiaire de gestion pour I'année 2015

Tableau n°24 : compte derésultat pour I’année 2015

Unité: KDA
Désignation Réalisations 2015 | Prévisions Ecart Taux
2015 de
réalisat
ion %
Ventes et produits annexes | 14 249 791 210 15 230 800 -981 009 010 93.56
220
Variation stocks produits | 95 452 755.65 199 520 780 -104 068 024.35 | 47.84
finis et en cours
Production immobilisée 104 415 706.38 1161855154 | -1057439447.62 | 8.98
Subventions d'exploitation | O 0 0 0
PRODUCTION DE | 14 449659 672.20 | 16592 176154 | -2 142516 481.8 | 87.09
L’EXERCICE (1)
Achats consommeés 8432043 871.25 9627463112 | 1195419 240.75 | 87.58
Services extérieurs et | 101845862341 | 2040162517 |-1021703893.59 | 49.92
autres consommations
CONSOMMATIONS 9450502 494.66 | 11 667 625 -2217123134.34 | 81
DE L'EXRCICE (2) 629
VALEUR  AJOUTEE | 4999157 17754 | 4924550525 | 74 606 652.54 101.51
D'EXPLOITATION(1)-(2)
Charges de personnel 1124436 473.88 | 1232200420 |-107 763946.12 | 91.25
Impbts, taxes et | 157 840 372.80 150 325 700 7514672.8 105
versements assimilés
EXCEDENT BRUT | 3716 880330.86 | 3542024405 | 174 855 925.86 104.93
D'EXPLOITATION
Autres produits | 40 350 282.61 30150 154 10 200 128.61 133.83
opérationnels
Autres charges | 549 189 400.23 590 190 456 -41 001 055.77 93.05
opérationnels

125



Chapitre 04 : La gestion budgétaire et la mesure de la performance au sein dela SARL

IFRI

Dotation aux | 1056 134027.93 | 1196161100 |-140027072.07 |88.29
Amortissements &
Provisions

Reprise sur pertes de| 20 897 024.69 15 615 000 5282 024.69 133.82
valeur et provisions

RESULTAT 2172804 210 1801438003 | 371366 207 120.61
OPERATIONNEL (3)

Produits financiers 49 286 954.08 39 750 113 9536 841.08 124

Charges financiéres 123 351 163.36 137 229 062 -13 877 898.64 89.88

RESULTAT - 74 064 209.28 -97 478 949 23414 739.72 75.98
FINANCIER(4)

RESULTAT 2098 740 000.72 | 1703959054 | 394 780 946.72 123.17
ORDINAIRE AVANT
IMPOTS(3)+(4)

Implts  exigibles  sur | 395 663 685.18 400 254 410 -4 590 724.82 98.85
résultats ordinaires

Imp6ts différés | 321 429.51 301 420 20 009.51 106.63
(variations) sur résultats
ordinaires

TOTAL DES | 15058 790 581.93 | 16 700 270 -1641 479 628.07 | 90.17
PRODUITS DES 210
ACTIVITES
ORDINAIRES

TOTAL DES | 12 856 796 188.53 | 14 804 419 -1947 622 811.47 | 86.84
CHARGES DES 000
ACTIVITES
ORDINAIRES

RESULTAT NET DES|2201994393.40 | 1895851210 | 306 143183.4 116.15
ACTIVITES
ORDINAIRES

RESULTAT NET DE |2201994393.40 | 1895851210 | 306143183.4 116.15
L’EXERCICE

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesdu I’ entreprise IFRI
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| nterprétation

Production de I’exercice: lavaleur réelle de production est de 14 449 659 672.20 KDA par
rapport alaprévision qui s éléveal6 592 176 154 KDA.

Consommation de I’exercice: les achats consommés évalué a 9 450502 494.66 KDA par

rapport alaprévision.

La valeur ajoutée d’exploitation (VAE): la valeur goutée prévisionnel de I'exercice

connaitraune amélioration de 1.51%.

Excédent brut d’exploitation (EBE) : I’entreprise dégagera au titre de I’ exercice un EBE
positif de 3 716 880 330.86 KDA, soit une amélioration de 4.93% par rapport aux prévisions.

Résultat opérationnel : sur la base des différents programmes retenus, le résultat
opérationnel atteindra2 172 804 210 KDA, soit une progression de 20%.

Résultat financier : I’ entreprise a marqué un résultat financier négatif de - 74 064 209.28, la

cause principale est I’ augmentation des charges financiéres.

Résultat net de I’exercice: I'activité de I'entreprise dégagera au titre de |’exercice un

résultat net positif de 2 201 994 393.40 KDA, soit 16% par rapport aux prévisions de I’ année.

Section 3: lamesure dela performance au sein del’entreprise | FRI
3.1. Lesindicateursdela performance

3.1.1 Lesindicateurséconomiques

a. chiffred’affaire

Le chiffre d’affaire de cette entreprise représente le total des services facturés sur un

exercice.
Laproduction del’exercice = chiffred’ affaire = 14 449 659 672

Tableau n°25: le chiffred’ affaire

Rubrique 2014 2015 Var %

Chiffred’ affaires 13 206 459 880 14 449 659 672 9%

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI
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Le chiffre d affaire réalisé en 2015 est de 14 449 659 672 K DA soit +9% par apport & 2014.
b. Lavaleur ajoutée:

La valeur gjoutée représente la richesse nouvelle produit qui pourra étre répartie sous

forme de revenus. Elle est comme suit :
Valeur ajoutée = production del’ exer cice — consommation del’ exercice
VA 2014 = 13 206 459 880 — 9 450 502 494.66 = 4 999 157 177.34
VA 2015 =14 449 659 672 - 10 218 403 506.31= 4 231 256 165.69

Tableau n°26 : la Valeur ajoutée

Rubrique 2014 2015 VAR %

Valeur gjoutée 4 231 256 165.69 4999 157 177.54 18

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI
I nter prétation

La valeur goutée affiche un résultat positif de 4999 157 177.54, soit une
augmentation de 18% par rapport a 2014. Cette hausse est due a I’augmentation du CA de
1243 199 792 et d’ autre part la baisse des consommations et service.

c. Excédent brut d’exploitation :

L’excédent brut d'exploitation d’ une entreprise, également nommé bénéfice brut
d’ exploitation est la ressource d’ exploitation dégagée au cours d' une période par |’ activité

principale de |’ entreprise. Saformule est la suivante :

Excedent brut d’exploitation = valeur ajoutée + subvention d’exploitation — charge du

personnel —impot et taxes.
EBE 2014 = 4231 256 165.69 — 1 240 922 231.62- 51 072 230.05 = 3 041 406 164.12

EBE 2015=4999 157 177.54 — 1 124 436 473.88 — 157 840 372.80 = 3 716 880 330.86
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Tableau n°27 : I’excédent brut d’exploitation

Rubrique 2014 2015 VAR%
Excedent brut | 3041 406 164.12 3716 880 330.86 22
d’ exploitation

Source: éablis par nous méme a partir des documentsinternesdel’entreprise | FRI

I nter prétation

L’ excedent brut d'exploitation de I’ exercice 2015 a augmenté de 675 474 166.74, soit
un pourcentage de 22% par rapport a 2014 du ala baisse des impéts et taxe de 17%

d. Résultat opérationnel

Le résultat opérationnel est le résultat réalisée sur les opérations d’ exploitation de
I’entreprise, il permet de mesurer la rentabilité économique des moyens d’ exploitation, il est
calculé par laformule suivante :

Résultat opérationnel = excédent brut d’ exploitation + autres produits opérationnels
—autres charges opérationnels — dotation aux amortissements
+ reprisessur pertedevaleur.
RO 2014 =3 041 406 164.12+ 35 240 729.76 — 214 744 746.23 — 1 009 112 932,46

+12 009 256 = 1 562 506 080.93

RO 2015 =3 716 880 330.86 + 40 350 282.61-549 189 400.23-1 056 134 027.93
+20897 024 =2 172804 210

Tableau n°28 : lerésultat opérationnel

Rubrique 2014 2015 VAR %
Résultat 1833081 814.19 2172 804 210 2%
opérationnel

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI
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| nter prétation

Le résultat opérationnel de I’ entreprise a connu une augmentation de 2% par rapport a
I"’année précédente qui s explique par I’augmentation des autres produits opérationnels de
14%.

e. Réaultat financier.

Le résultat financier est le résultat réalisé par une entreprise en raison de sa situation
financiére et des choix qu’elle a effectués en matiere de financement. Il ne prend en compte

gue les produits et charges financiers.

Résultat financier = produit financiers— chargesfinanciers
RF 2014 = 123 568 009.03- 59 635 325.96 = 63 932 683.07
RF 2015 = 49 286 954.08-123 351 163.36 = - 74 064 209.28

Tableau n°29 : résultat financier
Rubrique 2014 2015 VAR %
Résultat financier 63 932 683.07 -74 064 209.28 - 215

Source: éablis par nous méme a partir des documentsinternes del’entreprise | FRI.

| nter prétation

Le résultat affiche un résulta négatif (- 74 064 209.28) qui s explique par les
régjustements des dettes fournisseurs.

f. Reésultat courant avant imp6ét :

Profit d' exploitation (net d’amortissement) et profit financier. Le RCAI est donc
déterminé en partie par la position d’ amortissement et la structure financier.

Résultat courant avant imp6t = résultat opérationnel + résultat financier
RCAI 2014 = 1833081 814.19 +63 932 683.07 = 1 897 014 497.26

RCAI 2015 = 2 172 804 210-74 064 209.28= 2 098 740 000.72

130



Chapitre 04 : La gestion budgétaire et la mesure de la performance au sein dela SARL
IFRI

Tableau n°30: Résultat courant avant impot

Rubrique 2014 2015 VAR %

Reésultat courant | 1 897 014 497.26 2098 740 000.72 10 %

avant impot

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesdel’ entreprise | FRI

I nter prétation

Résultat courant avant impdt affiche une progression une progression de 2098
740 000.72 KDA par rapport a2014.

0. Reésultat net del’exercice

Profit résultant de tous les aspects de I’ activité économique. La répartition de ce profit

est I’ objet de la discussion entre les actionnaires en assembl ée général.

Résultat net = Résultat courant avant imp6t exigibles sur résultats ordinaires — impots
différé.

RN 2014 =1 897 014 497.26 -586 586 125.05= 1 310 428 372.21
RN 2015 = 15 058 790 581.93 — 12 856 796 188.53 = 2 201 994 393.40

Tableau n°31: lerésultat net

Rubrique 2014 2015 VAR %

le résultat net 1310428 372.21 2201 994 393.40 20 %

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI

I nter prétation

Le résultat net de |I” exercice 2015 enregistre une évolution de 20% par rapport a 2014

due al’ avantage d’'imp6ts qui connait une baisse de 28 %.

3.1.2. Lesindicateur de performancefinanciere:

a. Letaux derendement descapitaux investis (ROI) :
Ce parametre mesure le rendement des capitaux investis

ROI = résultat net / total actif
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ROI 2014 =1 310 428 372.21/ 22 025 135 289.68 = 16%
ROI 2015=2201994 393.4 0/22 517 791 719,60 = 27%
I nterprétation :

En 2014 ; le résultat de ce ration est de 16 %, il est passé par la suite en 2015 a 27%
cette augmentation est du a la hausse du résultat de 20% quant a |’ actif a augmnté seulement
de 2%.

b. Letaux derentabilitéfinanciére (ROE)

Ce paramétre mesure la capacité a rentabiliser les fonds mis a la disposition de

I’ entreprise par les actionnaires.

ROE =résultat del’exercice/ capitaux propres

ROE 2014 =1 310 428 372.21/12 598 768 364.59=10 %
ROE 2015 = 2 201 994 393.40/13 591 058 051,65 = 16 %

| nter prétation

En 2014, le résultat de ce ratio est de 10%, il est passé par la suite en 2015 a 16%,
cette augmentation est due a la hausse du résultat de I’exercice, et la hausse des capitaux

propres.
c. Letaux demargebénéficiaire

Ce ratio mesure la part du résultat en chiffre d’affaire, il traduit la contribution de

chague vente en chiffre d’ affaire.

L etaux de marge bénéficiaire =résultat del’ exercice/ chiffred’ affaire

L etaux de marge bénéficiaire 2014 = 1 310 428 372.21/13 206 459 880 = 9%

L etaux de marge bénéficiaire 2015 = 2 201 994 393.40/14 449 659 672 = 15%
I nter prétation

En 2014, le résultat de marge bénéficiaire est de 9%, il est passé par la suite en 2015a

15%, cette augmentation est due ala hausse du résultat de I’ exercice, et ala hausse du CA.
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En vue d'une meilleure connaissance du degré de performance de I’ entreprise, une
évolution de I’ état de la structure financiére en termes de stabilité et d’ équilibre, nous parait
indispensable.

» Lefond deroulement net global (FRNG)

Le fond de roulement net global représente I'excédent de ressources durables qui

finance une partie des besoins de financement du cycle d exploitation.
FRNG = actif circulant - DCT

FRNG 2014 = 11 502 036 153.58 - 5 946 529125.36= 5 555 507 028.22
FRNG 2015 = 12441 017 430,60 -6 403 809 197,15 = 6 037 208 233.45
| nterprétation

Le fond de roulement de I’ entreprise est positif pour les deux années, cela signifie que
I’ entreprise a pu préserver le financement de I’intégralité de ses immobilisations aux moyens

des ressources stable et dipose d’ une marge de securité.
» Lebesoin en fond deroulement BFR

Le besoin en fond de roulement est la partie, a un moment donnée des besoins de
financement du cycle d'exploitation qui n’est pas financé par les dettes liées aux cycles

d’ exploitation .il se calcul comme suit :

BFR = (valeur d’exploitation + valeur réalisables) — (dette a court terme — passif de

trésorerie)

BFR 2014 = (2 003 987 857.03+ 7 001 362 003.56)-(5 253 698 124.25- 6 900 235.85)
=9 005 349 860.59 — 5 426 797 888.4 = 3 758 551 972.19

BFR 2015 = (2 509 313 814,06 - 6 198 392 034,48) — (6 403 809 197,15-7 900 389,10)

=8 707 705 848.54 — 6 395 908 961.3= 2 311 796 887.24
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| nterprétation

L es besoins d exploitation sont plus importants que les ressources d’ exploitation, C’ est
pour celaque I’ entreprise dégage un BFR positif durant les deux exercices 2014 et 2015.

> Latrésorerie

La trésorerie nette est la résultante de la comparaison, a une date donnée, du FRNG et
du BFR. Elle exprime |’ excedent ou I’ insuffisance du FRNG apres financement du BFR.

Trésorerie= FRNG -BFR
Trésorerie 2014 =5 555 507 028.22 - 3 758 551 972.19 = 1 796 955 056.03
Trésorerie 2015 = 6 037 208 233.45 - 2 311 796 887.24 =3 725 411 346.21
I nter prétation
En 2015 |’ excédent
> Ratiosdestructurefinanciére

L’analyse de ces ratios nous permettra de porter un jugement sur la structure

financiére de |’ entreprise.

Tableau n°32 : Ratiosdela structurefinanciere

Ratios Formules 2014 2015

Ratio de financement Capitaux permanents

permanent R= 1.43 1.25
Actif immobilisé

Ratio  d’autonomie Capitaux propres

financiere R= 6.09 5.69
Total des dettes

Ratio de capacité de DLMT

remboursement R=—7""— 0.49 0.56
CAF

Ratio d’ endettement Total des dettes

R= 0.12 0.19
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Total des actifs

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI
| nter prétation

> Ratio de financement permanent : ce ratio mesure la couverture des emplois stables
par les ressources stables, il est en régression par rapport a 2014 du fait des nouvelles
acquisitions.

> Ratio d’autonomie financiére: ce ratio enregistre une diminution par rapport a
I”année 2014. 1l mesure la capacité de la société a faire face a son endettement.

» Ratio de capacité de remboursement: ce ratio exprime la capacité de
remboursement des capitaux aterme, en utilisant la capacité d' autofinancement généré
par |’ exploitation. Ce ratio enregistre une amélioration, passant ainsi de 0.49 a0.56 du
fait du remboursement des dettes.

> Ratio d’endettement le ratio d’endettement : la société enregistre une |égere
amélioration par rapport a 2014, ceration doit étre le plus faible possible.

Tableau n°33: Ratio deliquidité (trésorerie)

Ratios Formules 2014 2015
Ratio de liquidité Actif circulant
générale R= 4.36 5.96
DCT
Ratio de liquidité VR +VD
réduite R= 2.96 3.96
DCT
Ratio de liquidité VD
immédiate R= 5.26 6.85
VCT

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI

I nter prétation

> Ratio de liquidité générale: ce ratio signifie que I’ entreprise pourra répondre a ses
engagements a court terme grace a son actif circulant. Ce ratio est supérieur a 1 pour

les deux années, mais a connu une |égére régression par rapport a 2014.
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> Ratio de liquidité réduite: ce ratio est supérieur a 1 pour I’année 2014 et 2015. I

signifie que I’entreprise arrive a rembourser ses dettes grace a ses liquidités et

I” encai ssement de ses créances.

> Ratio de liquidité immédiate : ce ratio montre que I’ entreprise peut faire face a ses

engagements a court terme en faisant appel uniquement a ses disponibilité, cela

signifie que cette entreprise dispose d'une trésorerie abondante, dans ce cas

I’entreprise doit sélectionner les placements les plus rentables pour dégager des

produits financiers.

Tableau n°34: Ratio de solvabilité

Ratio Formule 2014 2015

Ratio de solvabilité Total actif

générale R= 8 9
Tota dettes

| nter prétation

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternes del’entreprise | FRI

Le ratio de solvabilité a enregistré une appréciation par rapport a 2014, ce qui signifie

gue I'entreprise est en mesure de rembourser rapidement ses dettes s elle devrait cesser

brulement toute activité.

» Lacapacité d’ autofinancement

La capacité d autofinancement constitue un surplus monétaire potentiel et non

disponible dégagé par I’ activité de | entreprise, car elle est calculée en faisant abstraction des

délais d’'encaissements de produits et des délais de décaissement des charges qui la

composent.

Tableau 35° : La capacité d’autofinancement

Rubrique

2014

2015

La
d’ autofinancement

capacité | 1 100 417 980

1168 425 952.33

Source: établis par nous méme a partir des documentsinternes del’entreprise | FRI
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| nterprétation

La capacité d’'autofinancement de I’exercice 2015 a connu une augmentation de
68 007 972.33 KDA par rapport a 2014, justifiée par la hausse du résultat de I’ exercice et des

dotations aux amorti ssements.

La capacité d’ autofinancement est positif, elle permet &I’ entreprise de renouveler ses

investissements, payer ces dettes et rémunérer les actionnaires.
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Section 4: Essai d’application d’une méthode de prévision (MONDRES
CARREES)

La méthode des moindres carrées permet de connaitre le CA des 12 derniers mois.

1. Définition dela série chronologique
Pour déterminer les prévisions des ventes de I'exercice 2016 on définie une série
chronologique a analyser on s appuyant sur I’ historique des réalisations des ventes pour les
exercices 2014 et 2015 d'un produit que nous avons choisi par sondage. Le produit en
guestion est le SODA CITRON 2.00L dont on présentera |’ historique des ventes dans le

tableau ci-dessous :

Tableau 36° : historique des ventesdu SODA CITRON

Ventes réelles/mois 2014 2015
1 400 000 460 000
2 520 000 500 000
3 500 000 600 400
4 630 000 700 000
5 800 000 720 000
6 700 240 800 450
7 633 500 740 000
8 870 620 950 000
9 707 830 775600
10 527 300 722 000
11 510 000 515 650
12 320 320 340 800

Total 7119810 7 824 900

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde I’ entreprise IFRI

2. Déermination delafonction des moindres carrées
Le tableau ci-dessus nous permettra de calculer les estimateurs a et b de la fonction

des moindres carrées.
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Tableau n°37 : calcul desestimateursaet b

Années (Mois) | (réalisation) | Xi Yi Xi Y X
X yi
1 400 000 -11.5 -222696.25 | 2561 006.88 | 132.25
2 520 000 -10.5 -102696.25 | 1078310.63 | 110.25
3 500 000 -9.5 -122696.25 | 1165614.38 | 90.25
4 630 000 -8.5 -7 303.75 62 081.88 72.25
5 800 000 -7.5 -177303.75 | 1329778.13 | 56.25
2014 6 700 240 -6.5 =77 543.75 504 034.38 42.25
7 633 500 -5.5 10 803.75 -59 420.63 30.25
8 870 620 -4.5 247 923.75 -1115656.88 | 20.25
9 707 830 -3.5 85 133.75 -297 968.13 12.25
10 527 300 -2.5 -95 396.25 238 490.63 6.25
11 510 000 -15 -112696.25 | 169 044.38 2.25
12 320 320 -0.5 -302 376.25 | 151188.13 0.25
13 460 000 0.5 -162 696.25 | -81 348.13 0.25
14 500 000 15 -122 696.25 | -184 044.38 2.25
15 600 400 2.5 -22 296.25 -55 740.63 6.25
16 700 000 3.5 77 303.75 270563.13 12.25
17 720 000 4.5 97 303.75 437 866.88 20.25
18 800 450 55 177 753.75 977 645.63 30.25
2015 19 740 000 6.5 117 303.75 762 474.38 42.25
20 950 000 7.5 327 303.75 2454778.13 | 56.25
21 775 600 8.5 152 903.75 1299681.88 | 72.25
22 722 000 9.5 99 303.75 943 385.63 90.25
23 515 650 10.5 -107 046.25 | -1123985.63 | 110.25
24 340 800 11.5 -281896.25 | -3241806.88 | 132.25
Somme 300 14944710 | - - 19776 929.41 | 1150
Moyenne | 12.50 622 696.25 | - - - -

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise I FRI
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Il faut tout d’abord élaborer les moyennes de Xi et de Yi. Pour rappel la moyenne se
cacule par letotal / quantite.

Pour trouver les moyennesde X et Y :

Xi = somme des xi/24 (car 24 ligne dans |e tableau), soit : 300/ 24 =12.5
Yi =sommedesy;/ 24 (car 24 ligne dans le tableau), soit : 14 944 710/ 24 = 622 696.25
Calcul desestimationsaet b :

Estimateur a=Y (Xi Y)/Y Xi?

a=19776929.41/ 1150

a=17197.33

Estimateur b = moyenne deyi—a x moyennede x;

b =622 696.25 — (17 197.33 x 12.50)

b = 407 729.63

Lafonction des moindres carrées se présente comme suit :

Y = (17 197.33) x + 407 729.63.

1.3 Calcul delatendance

Tableau n°38 : calcul delatendance

Mois (x) Application Latendance (Y)
25 (17 197.33) 25 + 407 729.63 837 662.88

26 (17 197.33) 26 + 407 729.63 854 860.81

27 (17 197.33) 27 + 407 729.63 872 057.54

28 (17 197.33) 28 + 407 729.63 889 254.87

29 (17 197.33) 29 + 407 729.63 906 452.2

30 (17 197.33) 30 + 407 729.63 923 649.53

31 (17 197.33) 31 + 407 729.63 940 846.86

32 (17 197.33) 32 + 407 729.63 958 044.19
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33 (17 197.33) 33 + 407 729.63 975 241.52
34 (17 197.33) 34 + 407 729.63 992 438.85
35 (17 197.33) 35 + 407 729.63 1009 636.18
36 (17 197.33) 36 + 407 729.63 1026 833.51

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI

Latendance se calcul comme suit :

Y =ax+b

» Calcul du coefficient saisonnier

Tableau n°39 : calcul de coefficient saisonnier

Mois Les quantités| Ventes reéelles| Moyenne (*) Coefficient %
2014 2015 (**)

1 400 000 460 000 430 000 69.05%
2 520 000 500 000 510 000 81.90%
3 500 000 600 400 550 200 88.36

4 630 000 700 000 665 000 106.79
5 800 000 720 000 760 000 122.05
6 700 240 800 450 750 345 120.5

7 633 500 740 000 686 750 110.29
8 870 620 950 000 910 310 146.19
9 707 830 775 600 741 715 119.11
10 527 300 722 000 624 650 100.31
11 510 000 515 650 512 825 82.36
12 320 320 340 800 330 560 53.09

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI

(*) Principe de calcul de lamoyenne des ventes : on additionne les quantités réelles des ventes
des deux périodes pour le méme moins, puis le total est divisé par deux.

Application numérique : (400 000 + 460 000) / 2 = 430 000
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(**) Principe de calcul du coefficient saisonnier : on divise la moyenne des ventes réelles sur
lamoyenne des réalisations (yi), puisle résultat est multiplié par cent (100)

Application numérique : (430 000 / 622 696.25) x100 = 69.05%

» Calcul desprévisions pour la période 2016
Tableau n°40 : calcul des prévisions des ventes en volume de SODA CITRON pour
I’année 2016

Mois Tendance Coefficients Prévisions
saisonnier % (tendance x
coefficient)
25 837 662.88 69.05 578 406
26 854 860.81 81.90 700 131
27 872 057.54 88.36 770550
28 889 254.87 106.79 949 635
29 906 452.2 122.05 1106 325
30 923 649.53 120.5 1112 997
31 940 846.86 110.29 1 037 660
32 958 044.19 146.19 1 400565
33 975 241.52 11911 1161610
34 992 438.85 100.31 995 515
35 1 009 636.18 82.36 831 536
36 1026 833.51 53.09 545 146
Total 11 190 076

Source : établis par nous méme a partir des documentsinternesde |’ entreprise | FRI

Nous venons de voir dans ce chapitre |’ élaboration des budgets de I’ entreprise IFRI,
puis nous avons mené un contréle budgétaire en comparant les prévisions et les réalisations
pour |’exercice 2015, pour calculer et analyser les écarts. Ensuite, nous avons calculé les
indicateurs de la performance, désigné un jugement et connaitre le lien entre la gestion
budgétaire et la performance de I’ entreprise. En fin nous avons fait un d application de

|a méthode des moindres carrées.




Conclusion générale

Conclusion générale

Tout au long de ce travail, nous avons tenté d' apporter des € éments de réponse, que
nous jugerons essentiel, ala question de départ « en quoi consiste la gestion budgétaire ? et

comment contribue-t-elle aaméliorer la performance de |’ entreprise.

Pour cela, nous avons essayé de présenter |la méthode de détermination des prévisions,
analyse des différents écarts de réalisation et enfin de comprendre | e principe de mise en

ceuvre des actions correctives au sein de |’ entreprise IBRAHIM ET FILS-IFRI.

Le contrdle de gestion est considérer comme la maitrise et le pilotage de la
performance d’' une entreprise, ¢’ est le processus par lequel les managers vérifient que les
ressources sont obtenus et utiliseés avec efficacité et efficience dans I’ accomplissement des
buts tracés par |’ organisation, al’ aide des différents outils dont il dispose, qu’on a éclairci
dans le premier chapitre, et qu’ on récapituleraici, tel la comptabilité anal ytique, tableau de
bord, la gestion budgétaire.

Cette derniere est I’ outil privilégié du contréle de gestion vu son importance
considérable au sein de I’ organisation. Ainsi le budget est un moyen de fixer des objectifs
communs al’ ensemble de |’ organisation et vaains permettre une harmonisation entre les

objectifs individuels.

L’ objet principal de notre travail consisterait a analyser la contribution de la gestion

budgétaire ala performance de |’ entreprise.

Au terme de notre étude pratique, hous avons constate et dégager un certains nombres

de constats qui nous sont permis de vérifier les hypotheses de recherche.

Le contrble de gestion de |’ entreprise IFRI s appuie sur la gestion budgétaire qui
permet de mesurer le degré d’ accomplissement des objectifs qui seront traduis sous forme de
budget prévisionne qui fait I’ objet d’ une étude comparative avec les réalisations, conduisant a

des écarts budgétaires. De ce fait la premiere hypothése est affirmeée.

La gestion budgétaire joue un réle primordia dans|’amélioration de la performance de
I’ entreprise, la pertinence de la prévision a éte affirmeée par I’ éaboration du processus
budgétaire qui a déterminé les écarts ainsi que leur analyse ce qui affirme la seconde
hypothése.
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Apres|’éude et I’ analyse du systeme budgétaire de IFRI, nous avons clairement
constaté que ce systeme doit étre remis en cause afin d’améliorer son déroulement, pour cela
I’ entreprise devrait donner plus d’importance a lafonction contréle budgétaire, cette fonction

permettait d’ appréhender |es problemes d’ exploitation, de prendre des décisions de gestion.
Pour mieux mesurer |a performance nous avons fait une analyse des indicateurs.

Puis nous avons propose une méthode de prévision du CA, cette méthode est faite dans le but

de mesurer le CA pour I’année 2016.

Comme tout travail humain, notre mémoire comporte des insuffisances, un tel sujet

demande plus de temps, d’ approfondissement et d’ analyse.

Enfin, nous pouvons dire que ce mémoire a contribué al’ amélioration de nos
connaissances personnel dans le domaine du contréle de gestion en terme général et la gestion
budgétaire en particulier, un enrichissement que nous mettrons a profit de notre vie.
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Autres documents

Documents interne de I’ entreprise.



ETAT COMPARATIF PRODUCTION & CHIFFRE D'AFFAIRES 2015/2014

1-PRODUCTION Année: 2015 Année: 2014 EVOLUTION 2015/2014
Famille de Produits Qtite Valeur Qite Valeur Qite % VALEUR %
Packs Packs Packs
59991 57 865
EAUX MINERALES PET 267 | 4466 620171,15 517 4332391982,90( 2125750|103,67%| 134228 188,25(103,10%
EAUX MINERALES VERRE 105 565 9 445 010,55 95 645 8539172,19 9920]110,37% 905 838,36(110,61%
EAUX MINERALES GAZIFIEES PET 358 955 33 001 346,46 635970 72 678531,55| -277015| 56,44%| -39677 185,09 45,41%
EAUX MINERALES GAZIFIEES VERRE 527 250 51 709 500,20 487 413 47 752 563,51 39837(108,17% 3956 936,69 | 108,29%
12 157
SODAS PET 672| 2052664 827,57| 8501910 1545815522,61| 3 655 762|143,00%| 506 849 304,96 |132,79%
SODAS VERRE 1407 904 247 456 814,17 | 1347 472 237 891 545,79 60432]104,48% 9 565 268,38 (104,02%
12 074 10478
EAUX FRUITEES PET 893| 4 468 878 676,30 705| 3787 022 250,29( 1596 188|115,23%| 681 856 426,01 (118,01%
EAUX FRUITEES VERRE 1354973 334900902,01| 1631350 393337965,86| -276377| 83,06%| -58437063,85( 85,14%
BOISSONS AU LAIT PET 306 119 104 668 402,55 524 262 163708 637,49| -218143| 58,39%( -59040234,94| 63,94%
EAUX FRUITEES LACTEES VERRE 1 808 482 636 998 384,29| 1522172 521749 685,73 286310]118,81%| 115248 698,56|122,09%
JUS PURS PET 230557 81472 952,27 180 454 73 011 355,92 50103(127,76% 8461 596,35(111,59%
SPORT DRINKS 129 404 37903 760,23 148 282 42 171 400,80 -18 878 87,27% -4 267 640,57 89,88%
90 453 12 525 720 83419 11 226 070 1299 650
TOTAL PRODUCTION 041 747,75 152 614,64 7 033 889(108,43% 133,11 111,58%




2-VENTES Année: 2015 Année: 2014 EVOLUTION 2015/2014
Famille de Produits Qtité Packs Valeur Qtité Packs Valeur I?at 3(2 % VALEUR %

EAUX MINERALES PET 59046 637 5126781657,06| 57455209| 4989 135834,80| 1591428|102,77%| 137 645 822,26]102,76%
EAUX MINERALES VERRE 99 385 11 107 449,49 92 292 10 837 087,28 7 093(107,69% 270362,21(102,49%
EAUX MINERALES GAZIFIEES PET 472 801 47 592 306,36 490723 59837 321,97 -17922| 96,35%| -12245015,61( 79,54%
EAUX MINERALES GAZIFIEES
VERRE 362473 42 338 711,79 501 100 52687 142,97 -138627| 72,34%| -10348431,18| 80,36%
SODAS PET 11866499| 2348578614,05( 8207140 1714219736,47| 3659 359(144,59% | 634 358 877,58 |137,01%
SODAS VERRE 1393 642 282021 851,89| 1350311 282 131 147,79 43 331(103,21% -109 295,90 99,96%
EAUX FRUITEES PET 12074920| 5292830030,03( 10450426 4721071632,18( 1624494(115,54%| 571 758 397,85|112,11%
EAUX FRUITEES VERRE 1424903 387251 203,30 1620466 445 285 960,34 -195563| 87,93%| -58034 757,04 86,97%
BOISSONS AU LAIT PET 330761 116 261 521,88 585520 210672985,75| -254759| 56,49%| -94 411 463,87 | 55,19%
EAUX FRUITEES LACTEES VERRE 1 801 666 657 686 440,34| 1516154 553 850 579,81 285512|118,83% | 103 835 860,53 |118,75%
JUS PURS PET 247 109 95 549 696,25 157 632 84 428 223,22 894771156,76% | 11121473,03]1113,17%
SPORT DRINKS 118 744 41 660 189,76 130 786 82302 227,50 -12042| 90,79%| -40642 037,74 50,62%

TOTAL VENTES 89 239 540 | 14 449 659 672,20| 82 557 759 | 13 206 459 880,08 ( 6 681 781 | 108,09% 1 2;:2];22 109,41%







LIBELLES

MONTANT

1- SOLDE AU 01/01/2015

4 596 158 907

2- RECETTES

- Encaissements sur ventes

14 160 204 014

- Autres encaissements

215098 6470

TOTAL RECETTES

163 111 904 84

3- DEPENSES
- Remboursement crédits bancaires 130 889 170
- Reglement dettes d'immobilisations 651 542 000

- Réglement dettes de stocks & services

151 487 256+190 548 102

- Reglement dettes d'exploitation

Dont :
- Personnel & organismes sociaux 791 303 254
- etat, collectivité et compte rattachés 108 012 550
- Frais financiers 123 351 163
- Groupe & associés 228 278 011
- Autres dépenses 653 878 952

TOTAL DEPENSES

390 650 0708

SOLDE AU 31/12/2015

17 000 848 683




BUDGET D'APPROVISIONNEMENT ANNEE 2015

en KDA
MONTANT
MATIERES ET FOURNITURES
IMPORT | LOCAL TOTAL

AROME 118 000 5522 123 522
PULPE 118 000 40 119 158 119
CONCENTRE 2600 000| 294226( 2894 226
SUCRE 1360 892| 1 360 892
COLORANT 5203 5 203
CONSERVATEUR 44 597 44 597
EDULCORANT 2 230 2 230
STABILISANT 22 298 22 298
GAZ C02 111 492 111 492
PREFORME 2747 456| 2 747 456
CAPSULES & BOUCHONS 300000 210190 510 190
ETIQUETTE 230 000| 115426 345 426
COLLE 25272 25272
RESINE 397 330 384 330
AUTRES MATIERES PREMIERES 170 000 90 190 260 190
EMBALLAGES PERDUS DIVERS 150 000 152 596 302 596
EMBALLAGES RECUPERABLES 160 000| 175000 335 000
PRODUITS CHIMIQUES INDUSTRIELS 120 242 120 242
PIECES DE RECHANGE INDUST. 105 000 60 415 165 415
PIECES DE RECHANGE AUTO 43 116 80 000 123 116
CARBURANTS & LUBRIFIANTS 239 548 238 886
TOTAL 4 391 446 (5 902 914 | 10 280 698




N° Cloture
DESIGNATION MONTANT
CPTE SIG @] @)
70 -Ventes & produits annexes 14 249 791 210
72 -Variation stocks prod finis & encours 95 452 755.65
73 -Production de I'entreprise pour elle-méme 104 415 706.38
74 - Subventions d'exploitation

PRODUCTION DE L'EXERCICE 14 449 659 672.20
60 - Achats consommes 8432 043 871.25
61-62 - Services exterieurs & autres consommation 1018 458 623.41
CONSOMMATIONS DE L'EXERCICE 9 450 502 494.66
VALEUR AJOUTEE 4999 157 177.54
63 - Charges de personnel 1124 436 473.88
64 - Impots et taxes 157 840 372.80
EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 3 716 880 330.86
75 - Autres Produits opérationnels 40 350 282.61
65 - Autres charges opérationnelles 549 189 400.23
68 - Dotation aux amort, prov & pertes valeurs 1 056 134 027.93
78 - Reprise sur provisions & pertes de valeurs 20 897 024.69
RESULTAT OPERATIONNEL 2172 804 210
76 - Produits financiers 49 286 954.08
66 - Frais financiers 123 351 163.36
RESULTAT FINANCIER -74 064 209.28
RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS 2 098 740 000.72
695 - Impots exigibles sur résultat ordinaire 395 663 685.18
692-693 | - Impots différés 321 429.51

TOTAL PRODUITS ACTIVITES ORDINAIRES

15 058 790 581.93

TOTAL CHARGES ACTIVITES ORDINAIRES
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Résumé

L’intérét de notre travail est d'explorer le niveau de contribution de gestion a
I’amédioration de la performance de I’ entreprise, ce qui nous a incités a faire des recherches
pour mieux assimiler I'importance de la gestion budgétaire. Pour ce faire une étude pratique
au sein de I'entreprise SARL IBRAHIM ET FILSIFRI a été réalisé. Nous avons constaté
gue la gestion budgétaire d' IFRI permet de mesurer le degré d’ accomplissement des objectifs
qui seront traduits sous forme de budget prévisionnels. Ces budgets feront |’ objet d’ une étude

comparative avec les réaisations de |’ entreprise.

Ce qui va dégager des écarts budgétaires. Ces derniers ménent les responsables de
I’entreprise a proposer des actions correctives apres avoir analyse les causes de ces écarts

dans |’ objectif de prendre des décisions pertinentes et d’ améliorer sa performance.
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