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Introduction générale

Une organisation est un systéme a la fois complexe et ssmple.Complexe, parce qu’il
s'inscrit dans un environnement en perpétuelle évolution et s'y adapte en permanence; de ce
fait, il change continuellement.Complexe aussi, parce qu'il met en ceuvre une multitude de

parametres a maitriser pour pouvoir piloter I’ensemble.

Afin d’ évaluer et d améliorer leurs capacités d’ adaptation a |’ environnement agité, les
entreprises sont amenées a maitriser leur gestion et a rationaliser I’ utilisation des ressources,
de nature rare, dont elles disposent. Pour ce faire, le contrble de gestion se présente comme
I"outil adéquat sur lequel ces entreprises peuvent compter. D’ou I'intérét de plus en plus
croissant accordé au contréle de gestion comme un systeme indispensable au pilotage et la
gestion des entreprises. Ains, le contrle de gestion a pour objectif de fournir des
informations pour aider ala prise de décision. Il joue donc le role de conseil aupres de toutes
les autres fonctions. Alors, la performance devient un enjeu tant dans sa stratégie que dans son

organisation.

En effet, le contrdle de gestion a pour objet la maitrise de la performance, étre
performant signifie étre alafois efficace et efficient : la condition de |’ efficacité est réalisee
lorsgue |’ entreprise arrive a atteindre ses objectifs initialement définis, alors que I’ efficience

renvoie ala capacité d' atteindre ses objectifs avec e minimum de moyens possibles.

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

prévisions.

La boite a outil du contrdleur de gestion contient aussi, d' autre mécanismes tels que le
budget a base zéro (BBZ)qui est une procédure consistant a imaginer la reconstruction de
I’ appareil budgétaire existant a partir de zéro, le balanced scorecard qui est plus centré sur des
indicateurs financiers, le benchmarking qui permet de comparer |’ entreprise a des concurrents
du méme secteur, et enfin la procédure des prix de cession interne,qui consiste a des

permutations de produits entre les centres de responsabilités d une méme entreprise.

1 GERVAIS. M, « contrle de gestion », 7° édition, ECONOMICA, France, 2000, p. 595.
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Notre travail se focalise sur le role du contréle de gestion dans |I’amélioration de la

performance d’ une entité, ¢’ est ce qui nous amene a poser la problématique suivante :

» Comment le contrdle de gestion contribuet-il al’amélioration de la performance de
Ientreprise TCHIN-LAIT ?

De cette problématique, découlent un certain nombre de questions secondaires :

- Quels sont les outils de base du contrdleur de gestion de TCHIN-LAIT ?
- Comment le controle de gestion influence-t-il la performance de I entreprise
TCHIN-LAIT 7

Afin derépondre a cette problématique, nous suggérons les hypothéses suivantes :

- Le contrdle de gestion permet de comparer en permanence les réalisations par rapport
aux prévisions au sein de |’ entreprise TCHIN-LAIT;

- Le contrdle de gestion améliore la performance de I’ entreprise TCHIN-LAIT.

Pour apporter une réponse adéquate a la problématique posée auparavant, la démarche
suivante a été poursuivie : une recherche bibliographique a travers une lecture d’ ouvrages et

d articles et une démarche pratique a travers un stage réalise au sein de TCHIN-LAIT.

Pour mener a bien notre travail, nous avons opté pour une méthodologie qui consiste
dans un premier temps a illustrer I’ essentiel du contrdle de gestion, a travers une définition
détaillée du cette notion, et une présentation de ses différents niveaux, ainsi que les fonctions

et les objectifs de se dernier.

En suite, le deuxieme chapitre, englobe les différents mécanismes du contréle de
gestion, et pour comprendre |’ objet principal du contréle de gestion qui est la performance, le
troisiéme chapitre explique cette notion et la maniere dont elle se mesure.Et pour clore, le
guatriéme chapitre, est un cas pratique, dans lequel nous essayons de traiter certains
dispositifs du contréle de gestion de TCHIN-LAIT.
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Aspects théoriques
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I ntroduction

Pour malitriser son fonctionnement et atteindre ses objectifs, une entreprise doit étre
contrélée. Dans sa conception moderne le contrdle de gestion doit ére compris au sens de

pilotage et de maitrise et non au sens de vérification et de surveillance.

Le pilotage d’ une entreprise consiste a collecter et a analyser des informations sur ses
activités afin de donner des directives permettant ainsi d’améiorer le fonctionnement.
Dans cette optique le contrdle de gestion vise a orienter |’ entreprise dans un sens qui favorise

la correction et I’ gjustement de ses activités et décisions.

L’ objectif de ce premier chapitre est, donc, de procurer une présentation articulée des
niveaux d’'analyse de I’ activité du contréle de gestion et d’ offrir une vision synthétique de ses
périmetres et fonctions.

Section 1: Généralités sur le contréle de gestion

Tout travail pratique doit é&re accompagné d un cumul de connaissances concernant
I’ objectif souhaité, ainsi pour mieux le cerng, il convient donc de bien définir le contréle de

gestion, de présenter ses différentes fonctions et objectifs, ainsi que ses différents niveaux.
1.1. Définition du contrdle de gestion

Pour mieux comprendre cette approche du contrdle de gestion, plusieurs définitions sont

avanceées :

Selon M. GERVAIS: «le contrle de gestion est le processus par lequel, les dirigeants
Sassurent que les ressources sont obtenues et utilistes avec efficience, efficacité et
pertinence, conformément aux objectifs de I’ organisation, et que les action en cours vont bien
dans le sens de la stratégie définie ».2

Cette définition générale permet d’associer les objectifs de I’ organisation, aux moyens
mis en ceuvre pour les atteindre par I'intermédiaire du suivi des résultats, a travers un systéme

d'information.® Cette derniére peut étre présentée selon le schéma de la page suivante.

2 GERVAIS. M, « contréle de gestion », 8° édition, ECONOMICA, 2008, p.12.
® LE DUFF. R, « Encyclopédie de la gestion et du mangement », DALLOZ, paris, France, 1999, p.194.
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Schéma n°01: Contréle de gestion

Efficacité

Objectifs —» Moyens ——» Réaultats

T T

Efficience

Sour ce: Etabli par nos propres soins & partir des manuels du contréle de gestion.

Nous pouvons définir I’ efficience et I’ efficacité de la maniére suivante :

-Efficience (productivité) : «la recherche de la productivité consiste a économiser les
moyens utilisés dans I’ exercice de I’ activité de |’ entreprise. Au niveau de chaque fonction on
tente d’ aboutir aux « combinaisons de facteurs qui assurent le maximum d’ effet utile avec le

minimum de moyens».*
-Efficacité : rapport des résultats aux objectifs fixés.

Nous pouvons aussi définir I’ efficacité ains : « |’ atteinte des objectifs de réponse aux

besoins, |es résultats d’ effets en relation avec |es demandes ».°

Le contrdle de gestion est le processus mis en ceuvre au sein d une entité pour s assurer
d une utilisation efficace et permanente des ressources en vue d' atteindre |’ objectif que vise
cette entite.

Selon le Plan Comptable Général Francais: « contrbler la gestion de I’entreprise, C'est
maitriser sa conduite en s efforcant de prévoir les événements pour S'y préparer avec son

équipe et s adapter & une situation évolutive. »°

Selon A. BURLAUD et C. SIMON: « le contrdle de gestion est un systeme de régulation des
comportements de I’ homme dans |’ exercice de sa profession et, plus particulierement, lorsque

celle-ci s exerce dans le cadre d une organisation ».”

“ DAYAN Armand , « Manuel de gestion », volum1, 2¢ édition, Ellipsses, 2004, p.817.
®VOYER Pierre, « Tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance »,2° édition, Presses, 2006, p.103.
® Plan Comptable Général Francais.
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Cette derniere définition permet de montrer que le contrdle de gestion joue un role tres
important dans la coordination des comportements, et il met en place des dispositions qui

conduisent & une convergence entre ces comportements.
Selon LORINO Philipe: « Le contrdle de gestion :

e Gére non seulement les colts mais aussi la valeur par la construction d'indicateurs de
performance ;

e Gére le changement dans une dynamique de progres continu, par une pratique
permanente d’ analyse et de diagnostic ;

e Construit les moyens de pilotage, assurant la convergence des comportements ».2
1.2. Niveaux du contr6le de gestion

Le systeme du contrble de gestion est un systéme dade a la décision,
traditionnellement nous distinguons trois niveaux de décisions dans |’ entreprise : les décisions

stratégiques, les décisions de gestion, et |es décisions opérationnelles.
1.2.1. Lesdécisions stratégiques

Prises par les dirigeants, qui ont une incidence plutét globale, c'est a dire sur

I”ensemble de I’ entreprise, et sur e long terme.
1.2.2. Lesdécisions de gestion

Prises au niveau intermédiaire de la hiérarchie, €lles ont un impact plutét partiel, et sur
un horizon plus court et, en conséquence, elles sont davantage réversibles.

1.2.3. Lesdécisions opérationnelles

Encore appelées d’ exécution, elles font référence aux actes réalisés quotidiennement
par les agents dans e cadre de moyens et d’ objectifs fixes.

"BURLEAU A. et C. SIMON « e contréle de gestion », La Découverte, collection repére n° 227, 1997, p.9.
8 LORINO. P, « e contrdle de gestion stratégique, la gestion par les activités », DUNOD, 1991, P.19-20.
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Nous pouvons caractériser les différents niveaux du controle de gestion dans le tableau

suivant :

Tableau n°01: Lesdifférents niveaux du contrble

Niveau de | Responsables| Horizon Naturede Outils Référentiels
contréle concernés systeme
Stratégique. Direction Plusieurs | Systeme d’aide a Plans. -Efficacité
générale. années. ladécision de -rentabilité
planification de globale
communication -Niveau
et motivation. satisfai sant.
Degestion. | Directeursde | Uneet Systéme de Programmes | -Efficacité
-département; | plusieurs pilotage des budgets. -Efficience
-usine années. centres de -Optimum.
-ZOne. responsabilités.
Opérationnel. Chefsde Moins Systéme de -Normes Conformité
-service d'unan | mobilisation des | -Tableaux aux
-équipe etjour le équi pes. de bord - Régles
jour. -Ecarts -Normes.

Source: DAY AN Armand, « Manuel de gestion »,
volumel, 2° édition, Ellipses, 2004, p.820.

1.3. Fonctions et objectifs du contrdle de gestion

Comme toute activité, le controle de gestion a lui aussi des fonctions et des objectifs,

qui sont comme suit:

1.3.1. Lesfonctions du contrdle de gestion

Nous pouvons résumer |es principales fonctions du contréle de gestion ainsi :

Le contréle de gestion doit fournir des informations, puis évaluer et mesurer les résultats et la

performance des actions pour déclencher des actions correctives en fonction des écarts.

Le contrble de gestion doit permettre la planification budgétaire des actions et I’ établissement

des roles des responsables, pour assurer I’ exécution des actions.
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1.3.2. Lesobjectifsdu contrdle de gestion

D’une maniere genérale, le but principa du contrble de gestion est d amener
I’entreprise a atteindre I’ objectif ultime de son organisation. Le contréle est indispensable
car, non seulement il rassure chacun mais aussi, et surtout permet une appréciation des

performances.

Les objectifs du contrdle de gestion sont semblables pour toutes les entreprises, quel
que soit leur secteur et leur taille ; aider, coordonner, suivre et contréler les décisions et les
actions de |’ organisation pour qu’ elle soit la plus efficace et 1a plus efficiente possible.’

Aingi, les objectifs du contréle de gestion peuvent étre énumérer de la maniére suivante:

A- Maitrise dela gestion

Son réle principal consiste a définir avec le maximum d’ exactitude la meilleure voie &

suivre pour atteindre le but poursuivi. *°
» Conditions pour assurer une bonne maitrise dela gestion :

e Nécessité d'une décentralisation des responsabilités avec le maintien de la
coordination ;
e Nécessité d'une décentralisation du systeme budgétaire en gérant des centres de

responsabilité ou unités de gestion, dont |e découpage est adapté al’ organisation.
» Lacoordination
Nous distinguons deux types de coordinations :

e Coordination verticale: Elle s effectue entre les différentes unités opérationnelles,
pour s assurer que les objectifs sont compatibles avec les moyens.
e Coordination horizontale: Elle est mise en ceuvre pour assurer la coopération entre

les différentes unités, et I’ adéquation entre les ressources et |es moyens.

® ALAZARD Claude et SEPARI Sabine, « contréle de gestion, manuel et application », 4%dition, DUNOD,
Paris, 1998, p. 643.

“DE KERVILLER. | et DE KERVILLER. L, « Le contréle de gestion : & la portée de tous », 3°édition,
ECONOMICA, 2000, p. 9.




Chapitrel : Aspects théoriques du contrdle de gestion

> Lefacteur humain

Dans cette rubrique, il faut apprécier les performances des différentes fonctions et
individus, et procéder &1’ évaluation individuelle des responsables, qui doit étre liée aun

systéme de sanctions adéquat. ™
B- Maitrise del’activité

e Mesure de |' activité de I’ entreprise et de ses principales unités opérationnelles, en vue
de chercher des gains de productivité et de larendre plus efficace ;

e Maitrise des risques dont |’ entreprise est susceptible de subir ;

e Amédioration de I'efficacité par la conception et la bonne utilisation du systeme
d information de gestion, qui doivent pouvoir restituer aux différents niveaux de la
hiérarchie les informations qui permettent d assurer pleinement leurs responsabilités
dans le cadre de dél égations regues ;

e Détermination des normes et des standards en matiére de rentabilité et d’ activité puis

les comparer avec les résultats obtenus.
C-Maitrisedelarentabilité

Mesure de la rentabilité globale de I’ entreprise, de ses principales activités et de ses produits,

puis Faire évoluer larentabilité par I’ augmentation des produits ou la réduction des co(ts.
D-Maitriser I’évolution del’ entreprise

Maitrise de I’évolution de |’ entreprise par I’ élaboration des normes de prévisions en
fonction d'objectifs fixés, le suivi des réalisations correspondantes ainsi que I’analyse des
écarts constatés et les actions correctrices qui peuvent en découler puis une Mise en ceuvre
d’une planification a moyen terme dans le cadre d’ une stratégie définie et la détermination de

budgets annuel s cohérents avec les plans a moyen terme.

Assurer une meilleure exploitation et développement de I’ entreprise par une utilisation
optimale des moyens d’ exploitation, une meilleure gestion du personnel et en mesurant les

décisions stratégiques.

K. Isabelleet K. Loic, « Le contrdle de gestion : &la portée de tous », op cit., p. 42.
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En dernier lieu nous pouvons dire que le contréle de gestion vise principalement a
assurer laréussite de la TRILOGIE suivante : efficience-efficacité-pertinence. Cette trilogie
peut étre présentée dans le schéma n°02, qui montre la relation entre les moyens, résultats et

objectifs, qui constituent des éléments de base du contrdle de gestion.

Schéma n°02: Le triangle du contréle de gestion

Objectifs
Pertinence /* ontroLE bE Efficacité
GESTION
Moyens Efficience Résultats

Source: LONING Heléne et All, « Le contréle de
gestion », édition DUNOD, paris 1998, p.6.

Pertinence : Elle met en rapport objectifs et moyens ; c'est-a-dire les objectifs doivent étre en

rapport avec les moyens existants ou mobilisables.

Chaque organisation met en place les moyens nécessaires pour atteindre son objectif,

et au terme de ce processus €elle obtient des résultats significatifs.

Afin de qualifier le lien entre les objectifs et les moyens, |e terme pertinence marque
sa présence. Nous parlons d' efficacité pour la relation entre objectifs et résultats et enfin
I efficience pour identifier laqualité de larelation entre les moyens et |es résultats.
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Section 2 : Notions voisines au contrdle de gestion
L e contrdle de gestion présente plusieurs notions voisines, a savoir :
2.1. Contrdle de gestion et stratégie
Lastratégie est I’ une des notions relatives au contréle de gestion
2.1.1. Définition de la stratégie
Lastratégie peut se définir de plusieurs maniéres qui sont les suivantes :

Selon CHANDLER : «la stratégie consiste en la détermination des buts et des objectifs a
long terme d'une entreprise, I’adoption des moyens d’ action et d’allocation des ressources

nécessaires pour atteindre ces objectifs ».*2

Selon SOULIE Danidl : « |’ éaboration d’ une stratégie consiste en une réflexion along terme

orientée vers I’ action ».%°

Selon SIMON : « La stratégie est la vision de la direction générale a un horizon de plusieurs

années ».14

La stratégie se doit d’'assurer la pérennité de I’ organisation tout en respectant un
niveau de performance satisfaisant pour ses différents partenaires, dirigeants, actionnaires, et
son personnel. Plusieurs é éments permettent une délimitation actuelle de la stratégie :

La stratégie se définit en comparant les forces et les contraintes de I’ environnement

avec les capacités et les ressources de |’ organisation.

Ains, la délimitation de la stratégie peut apparaitre comme un compromis ou un

arbitrage entre les trois questions suivantes :

e Queveut fairel’entreprise ? Valeur, finalité, objectifs;
e Quesait fairel’ entreprise ? Compétences, ressources, facteurs clés de succes ;

e Que peut faire |’ entreprise ? Contraintes, chances externes.

2CHANDLER Alfred D., « Strategy for business, édition Mariana, 1962, p. 34, traduction en 1988 par
LANGER. F, édition |’ organisation.

3 SOULIE Daniel, « Analyse économique et stratégique o entreprise », EDICEF, 1992, p.11.

M SIMON. F.X, « Management et gestion d’ un point de vente », 2°édition, DUNOD, Paris, 2008, p .11

10
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» Lesraisonsdedéfinir une stratégie sont nombreuses

La stratégie choisie sous contraintes par une entreprise doit permettre a |’ organisation :
De réagir aux évolutions de I’ environnement ; de rechercher une compétitivité - colt et hors colt ; de

se différencier des concurrents et bien sur de se développer.

Pour I’aider dans tous ces choix, le gestionnaire a besoin d’'informations précises et
permanentes sur la performance de son entreprise : des indicateurs quantitatifs et qualitatifs,

financiers mais aussi physiques, sur toutes les ressources de I’ organi sation, passées et futures.
2.1.2. Lecontexte stratégique

Il est possible de repérer plusieurs tendances pour caractériser le contexte stratégique
actuel : un systéme d'objectifs diversifiés et contradictoires, de ce fait I'entreprise doit essayer
simultanément d’ atteindre plusieurs objectifs qui ne sont pas toujours convergents ( La productivité et
la flexibilité, qui sont recherchées conjointement, une qualité et un colt minimum doivent coexister,
un temps de réaction court et des ddlais toujours plus serrés doivent s'insérer dans les objectifs

précédents).

Le gestionnaire a donc besoin d'indicateurs sur tous ces parametres, quantitatifs et
qualitatifs, pour opérer des arbitrages et obtenir des avantages concurrentiels. ( Un fort degré de
concurrence ; la mondiaisation de |’ offre et de la demande, |a réduction du temps et de
I’ espace, les turbulences économiques, politiques, sociales et technologiques, accroissent
fortement le nombre de leviers d’action qu'il faut gérer pour faire face a une concurrence de

plus en plus diversifiée et dispersée).

Pour répondre a ces contraintes et ces turbulences, les entreprises doivent mettre en
place des analyses precises de leurs forces et leurs faiblesses, des diagnostics internes et

externes, pour bien orienter leurs choix stratégiques et les actions qui en découlent.
L’ analyse stratégique comprend trois volets :

» L’ analyse de laconcurrence et du marché danslequel |’ entreprise évolue ;
» L’analyse des potentialités technologiques, des tendances et des opportunités ;
> L’analyse des compétences de I’ organisation, de la structure et des acteurs.

Le contréle de gestion en tant qu’ outil d'aide au pilotage stratégique et a la gestion des

acteurs peut étre un systéme d'information efficace.

o
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2.1.3. Lesorientations stratégiques

L’ entreprise doit déterminer les domaines d activité, les couples produit-marché sur
lesquels elle se positionne, ainsi que les modes d’ obtention d’avantage concurrentiel, pour

étre compétitive sur ces domaines. *°
» Lasegmentation stratégique
L’ entreprise délimite son champ d’action :

e Une activité plus au moins éendue : spécialisation sur un produit, focalisation sur un
interstice de marché; ou un portefeuille d activités: diversification ou intégration
verticale.

¢ Elle doit également définir la dimension de son domaine d’ activité : nationale ou
internationale.

¢ Pour tous ses choix, I’ entreprise opere une segmentation stratégique a partir de son ou

Ses métiers.

Un segment stratégique est un sous-ensemble de |’ activité totale de I’ entreprise pour
lequel la combinaison des facteurs clés de succes est spécifique. Plusieurs critéres de
segmentation fondés sur les caractéristiques du métier ou des compétences distinctives

peuvent étre utilisés: Une technique ; Un produit ; Un type de client ; Une zone géographique.

Apres avoir effectué cette segmentation, le gestionnaire pourra déterminer le type de
produit et le prix qu’'il va proposer sur chagque segment. Le contréle de gestion sera aors utile

pour aider alafixation des colts en fonction des prix et des performances des activités
2.1.4. Lesaxes stratégiques

L’ entreprise doit d'abord choisir ses axes de développement sur chague activité ( le
maintien, la croissance ou |'abandon), Puis, pour acquérir ou maintenir un avantage
concurrentiel sur ses marchés, |’entreprise recherche les moyens de se démarquer de ses
concurrents. Pour ce faire, deux grands axes stratégiques sont repérés: La stratégie de

domination par les colts et / ou la stratégie de différenciation des produits.

Il est possible d' gjouter d autres stratégies fondées sur d’ autres facteurs clés de succés

tels que la stratégie d’ innovation et |a stratégie de flexibilité.

®MOLHO, POISSON et FERNANDEZ « tableaux de bord : outils de performance », EY ROLLES, 2009, p.2.
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Le choix de ces axes s appuie sur les informations données par les outils de gestion et

en particulier le contréle de gestion, quand il s agit de stratégie de domination par les codts.

Le contrble de gestion voit ses objectifs et son champ d'anayse s éargir. Les
décideurs cherchent a utiliser les outils du contrdle de gestion comme une aide au diagnostic
des facteurs clés de succes (FCS), des compétences spécifiques de I’ organisation, pour toutes

ses activités et les départements de sa structure.

A partir de la détermination des facteurs clés de succes, il est nécessaire d’ organiser les
actions qui en résultent, les investissements nécessaires et d affecter les objectifs et les

ressources aux différents départements ou centres de responsabilité concernés.

Enfin, une fois que les missions sont définies, il faut éaborer les critéres pour mesurer

les résultats.
2.1.5. Place du contr 6le de gestion dans le processus stratégique

Le contrdle de gestion doit étre en interaction avec les objectifs et les stratégies de
I”entreprise. Les techniques pour préparer, coordonner et contrdler I’ activité de production
doivent s articuler a partir des objectifs et des stratégies définis globaement pour |’ entreprise

et doivent servir amesurer leur efficience et leur efficacité.
Pour cefaire, le contréle de gestion intervient avant, pendant et apres|’ action.
2.2. Controdle de gestion et processus

Le pilotage de I’ entreprise consiste a tenter d’ atteindre les objectifs dont on a défini
clairement les termes, cette démarche s'inscrit dans le temps, elle est progressive, ¢’ est pour

celaqu’ on parle du processus de controle.
2.2.1. Définition d’un processus

«Un processus est un ensemble d'activité ou de taches liées entre elles en vue de

produire un bien ou un service pour un client ».'®

Il en ressort de cette définition que le processus, consiste a une succession d’ activités,

dans le but de répondre aux besoins des clients.

| ANGLOIS. L, BONNIER. C, BRINGER. M, op cit, p.17.
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2.2.2. Les phasesdu processus de contrdle de gestion

Le contrdle de gestion peut étre vu comme un processus ou une boucle. Ce processus

peut étre appelé la dynamique du pilotage.

Le processus du contréle de gestion comprend deux grandes phases: la phase de
planification, qui consiste a préparer I'action, et la phase d’'analyse des résultats, dont
I’objectif est d’'apprécier le degré de réussite des actions engagées et d orienter en

conséquence les actions futures.

A- Laphasedeplanification

Selon F. GIRAUD(2005) : Le premier but de la planification est de fixer les objectifs,
c'est adirelajauge apartir de laguelle seront appréciés les résultats. Lorsgu’il n’existe aucun
contrble de gestion dans I’ entreprise, la clarification de la nature de la performance constitue
la fonction dominante de la phase de planification, mais lorsque ce systeme est dé§ja en place,

|a démarche reste néanmoins importante. *’

La planification ne se limite pas sur les objectifs de |’ organisation, il s agit également
d anticiper les moyens qui doivent étre engagés pour les atteindre, la phase de planification
comprend aussi le choix des plans d’ action. Pour déterminer le choix du plan d’action, il faut
anticiper les besoins de ressources induits par la poursuite des objectifs afin de garantir que

celles —ci seront suffisantes sans étre excessives.

Ainsi, nous pouvons dire que la planification ne se résume pas en un seul exercice de
reconduction du passe, mais elle exige un véritable développement de la performance par un

travail de choix de plan d’ action et d’ gjustement des ressources.

En pratique, la fixation des objectifs et le choix des plans d'action ne sont pas
séquentiels, c'est a dire que la démarche débute par une réflexion sur les plans d’ action, ceci

est ensuite traduit en objectifs, I'important ¢’ est que ces derniers soient cohérents.

Dans |’ ensemble du processus, la planification est essentielle, ¢’ est pour cela que plusla

planification est effectuer sérieusement plusletravail d’anayse des résultats est allége.

B- La phase de mesure et d’analyse desrésultats

" GIRAUD. F, « contréle de gestion et pilotage de la performance », 2°édition, GUALINO, 2005, p.24.
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La démarche prévisionnelle a pour but d anticiper au maximum les difficultés, en
choisissant des objectifs réalistes et des plans d’ actions cohérents. Toutefois, la performance
réelle peut s avérer différente de celle qu’ on a envisagée, en particulier les plans d’ action mis
en ceuvre ne sont pas effectués correctement, ou s des aléas surgissent, ains un suivi des

résultats réels et une comparaison réguliére avec |es objectifs sont nécessaires. '
Plusieurs méthodes d’ anal yse des résultats existent, elles consistent a :

e Mesurer les écarts entre le résultat prévu avec le résultat obtenu, afin d’identifier s
des actions correctives sont nécessaires;

e Identifier les causes d’ un dérapage éventuel, afin d’ orienter les actions correctives.

Depuis quelques années, on tente de rendre la phase de suivi plus rapide et plus
opérationnelle, en I’ adossant a des représentations plus riches de la performance.

Si la phase de planification a pour but d' encadrer les actions qui doivent étre engagées,
la phase de suivi des résultats peut amener a revenir sur ces plans d’action. Le suivi des
résultats est avant tout destiné a I’action, de ce fait, le processus de controle n'est pas

séquentiel mais en boucle.

Le processus du contréle de gestion assure une fonction de régulation (boucle de
régulation), comme un thermostat qui assure le maintien d’ une température en corrigeant les
variations éventuelles.

Cette boucle de régulation est nécessaire, €lle n’est cependant pas suffisante, puisque la
planification est un exercice difficile lorsque I’ environnement est incertain et mouvant. La
détermination des objectifs repose sur des hypothéses qui peuvent étre invalidées par la suite,
dans ce cas le choix d'une stratégie et des plans d’ action correspondants suppose une bonne
compréhension des facteurs clés de leur réussite, ainsi |'entreprise doit également faire
évoluer le choix de I’ objectif et des plans d action eux-mémes. C’est ce que nous appelons

une boucle d’ apprentissage.

8 1 dem, p.24.
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Le processus du contréle de gestion peut étre schématisé comme suite :

Figuren©01: Le contréle, un processus en double boucle

PLANIFICATION ACTION SUIVI DES
| ’ > | REALISATIONS

: T -

Boucle derégulation

Boucle d’ apprentissage

Source : F.GIRAUD, « contréle de gestion et pilotage de
la performance »,2° édition, GUALINO, op cit, P. 29.

A partir de la figure n°01, nous pouvons dire que le processus du controle de gestion

comprend donc deux mouvements complémentaires :

e Un processus de mise en ceuvre, qui consiste a mener a bien des plans d action
prédéfinis, et qui correspond ala boucle de régulation ;

¢ Un processus de diagnostic, qui consiste a questionner réguliérement la pertinence du
plan, tant sur les objectifs visés que sur les plans d actions choisis pour les atteindre, et

qui correspond & la boucle d’ apprentissage.
2.2.3. Lesfinalités du processus de contr 6le de gestion
Le processus du controle de gestion permet de :

o Fixer lesobjectifs;

e Mettre au point des plansd’ action ;

e Elaborer des prévisions permettant d’ atteindre les objectifs ;

e Interpréter les résultats partiels en vue de prendre les décisions correctives

appropriées pour atteindre les objectifs.
2.3. Contrdle de gestion et organisation

La structure organisationnelle a une incidence sur le processus du contréle de gestion,

en effet ce dernier suppose un découpage de |’ entreprise en centre de responsabilités.
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Par ailleurs, le contrle de gestion a une incidence sur la structure, surveillant en

permanence | a relation objectifs-actions-performance.™
2.3.1. Lescentres deresponsabilités

Les centres de responsabilités sont une importante composante pour le fonctionnement

d’ une organisation
A- Définition d’un centre deresponsabilité : « ¢’ est un sous ensemble de I’ entreprise :

e Disposant d'une délégation d'autorité pour acquérir et utiliser des moyens
humains et matériels ;

e Qui permet d atteindre un objectif specifique daté et quantifié ;

e Dansle cadre d’ un budget ;

e Soumis a un suivi incitatif et sanctionné ».%

Le centre de responsabilité peut aussi étre défini ains : « ¢’ est une entité de gestion ou

le responsable dispose :

e D’une délégation formelle d autorité, pour négocier les objectifs et I'alocation des
ressources dans le cadre des plans et des budgets ;

¢ D’un systeme de pilotage de gestion permettant d’ étre informeé sur ses réalisations par
rapport aux objectifs et sur les différents éléments clés de son exploitation, a travers le

contréle budgétaire, et un reporting des rapports spécifiques ».2

Une autre définition des centres de responsabilité : « c’'est une unité organisationnelle
définie par un ensemble de taches a réaliser, un responsable et des procédures de gestion

clairement identifiées ».%

Donc, créer des centres de responsabilités représente une création de mini-entreprises
al'intérieur de I’ entreprise elle-méme, cela permet d’ avoir une idée précise sur la pression du

marché et de la concurrence.

B- Lesprincipes de gestion d’un centre de responsabilité

Y DAYAN Armand, « Manuel de gestion », volume 1, 2° édition, ELLIPSSES, 2004, p.820.

2 MALO Jean Louis, MATH Jean Charles « L’ essentiel du contréle de gestion », édition d’ organisation, Paris,
2000, p.17.

?l GAUTIER et PAZET, « controle de gestion : gestion appliqué », Dareois et Pearson Education, Paris, 2006,
p.155.

2 DEMEESTERE, LORINO, MOTTIS, « contrdle de gestion et pilotage de I’ entreprise », Dunod, Paris, 2006,
p.50.
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Les principes fondamentaux qui gouvernent la mise en place d une structure en centres

de responsabilité se présentent de la maniére suivante®:
> Leprincipe « gigogne » deresponsabilité

Celui-ci insiste d'une part sur le caractére « emboité » de la délégation (un manager
recoit une délégation de son supérieur et délegue a son tour a ses subordonnés), et d autre part
sur les « droits et devoirs » qui alimentent le « contrat délégataire ».

Ainsi, un manager délegue I’ autorité nécessaire a un collaborateur pour atteindre un
objectif, son collaborateur devient alors responsable et comptable devant lui, tandis que lui-

méme reste responsable devant sa propre hiérarchie.

La délégation implique le contrdle, la responsabilité implique le compte rendu. Par
ailleurs, la délégation d autorité, loin de signifier la délégation de toute responsabilité, est
méme le contraire de la fuite des responsabilités, la responsabilité reste au sommet, elle se

démultiplie au lieu de se passer comme un témoin.
» Leprincipede contrdlabilité

C’est un principe de « justice » et de « faisabilité » : la mesure de performance d'un
centre de responsabilité doit porter sur, et uniguement sur, les édéments principa ement
malitrisés par ce centre. Cela signifie en particulier que la définition de I’ objectif ou des
objectifs du centre doit étre en fonction des possibilités d’ action de celui-ci, que |’ objectif doit
inclure tous les éléments de codts/ chiffres d affaires/ actifs autres critéres de performance
sur lesquels son action est prépondérante, mais exclure ou neutraliser en retour les ééments
sur lesquels d'autres centres de responsabilité ou des variables exogenes ont une action
prépondérante. Ce principe, si simple a énoncer qu’il en parait trivial, est cependant souvent
difficile a respecter dans la pratique, en particulier en cas de résultat collectif et de

responsabilité partagée entre plusieurs centres.

La contrélabilité n’est en effet jamais totale, et le caractére prépondérant de |’ action
est souvent trés subjectif. De plus, I’ évolution des dernieres décennies, dans de nombreux
secteurs, a été marquée par une performance construite de plus en plus de fagon collective et
partagée ; les organisations se sont répandues, et elles sont le signe d’ une interdépendance trés

forte des différentes fonctions de I’ entreprise.

| ONINNG Heléne et MALLERET Véronique, « le controle de gestion : organisation, outils et pratique »,
3°édition, Dunod, Paris, 2008, p.16 -17.
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» Leprinciped’ exhaustivité

Moins « fondamental » que les notions de délégation, responsabilité, contrélabilité, ce
principe est néanmoins important a respecter en pratique. |l consiste a s assurer que, au niveau
des résultats comptables et critéres financiers de performance chaque poste du bilan et du
compte de résultat est affecté & un centre de responsabilité au minimum. Les mesures
financiéres de performance, atravers les deux principaux états financiers de I’ entreprise, sont
en effet des mesures synthétiques, des filtres qui tét au tard vont immanquablement révéler
d éventuelles lacunes de gestion. Au moins un manager doit étre en charge de chague critére
financier, et la « somme » aboutit au compte de résultat et au bilan. On minimise ains le
risque de voir un critére se dégrader au profit d’un autre au point de menacer tout a coup

I’ entreprise. Ainsi, ce principe refuse les impasses.
C- Lesdifférentstypes de centres de responsabilités :

Le choix du type de centre de responsabilité doit étre en fonction de la nature des enjeux

couverts. Nous pouvons citer® :

» Centred’investissement : C’est un type de centre de profit, dans lequel le responsable est
jugé sur la bonne gestion des actifs utilisés. le responsable gére une mini entreprise, et sa
performance est évalué a partir de critéres financiers unissant |’ efficacité économique des

opérations atravers une mesure de résultat, parmi ces critéres on retrouve le bénéfice résiduel.

» Centre de colts: Dans cette variété la mesure de la performance financiere du
responsable se fait sous forme d’une norme de colts a respecter. Dans ce genre de centre,

il est possible de facturer sa production a un autre centre sans devenir un centre de profit.

» Centre de profit : dans celui-ci, il ya un objectif de résultat a atteindre de la part du
dirigeant, il doit combiner au mieux les charges et les produits, dans ce centre la mesure de la

performance repose sur un compte de résultats propre.

» Centredeproduit ou de chiffre d affaires : I’ objectif essentiel de ce centre est le volume

ou lavaleur des ventes, | e controle des colits se fait comme dans les centres de co(ts.

#MOTTIS Nicolas, « le controle de gestion », 2°édition, EMS, 2006, pp.50 -53.
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2.3.2. Lecontrdle de gestion central et le controle de gestion décentralise
On distingue deux types de controle :
A- Lecontrdle de gestion central

Le champ d action du controleur de gestion englobe toute I’ activité de I’ entreprise.
C’est pour cette raison qu’il ne peut pas étre placé sous |’ autorité de celui dont il est censé
contrbler son activité. De plus, il a pour mission, d’aider chaque membre de I’ entreprise, du
directeur géné&a, a I'échelon le plus bas de la hiérarchie. Mais il n'a pas d autorité
hiérarchique, et il ne doit en avoir que pour le personnel qui se trouve sous sa responsabilité ;

sinon, aucune liberté d’ esprit et aucune objectivité ne seront possibles.

L’ avantage essentiel est I'indépendance. D’ autres peuvent avoir lieu. En effet, rattaché a
laDirection Générale, le contrbleur de gestion bénéficie du soutien direct de cette derniere ; et
puisil peut transmettre plus facilement les différents rapports qu’il est amené a éaborer. Il est
en outre percu comme un personnel tres influent dans |’ entreprise.

B- L e contrdle de gestion décentralisé

Le probléeme soulevé concerne |’ entreprise dont le siége socia se trouve séparé des
divisions ou zones, et la ou elle pratique la délégation de I’ autorité. Dans ce cas, on se trouve
devant une double décentralisation géographique et administrative. La tendance actuelle des
entreprises les pousse a appliquer la formule selon laquelle, il existe un service central de
contrble de gestion au niveau du siege, et des services de contréle de gestion locaux dans

chague établissement.

2.4. Controle de gestion et contrdleurs de gestion

Le contréleur de gestion, qui est genéralement appelé responsable de planification et
de gestion, doit souvent s assurer que les objectifs sont traduits en un ensemble cohérents de
sous objectifs pour les responsables opérationnels, et que les plans précis permettent
d atteindre les objectifs avec les moyens disponibles et gu’ils sont effectivement réalisés .

MALLERET Véronique et LONING Hééne® résument le role du contréleur de gestion

en deux métiers :

e Delacollecte de donnés al’ organisation de |’ information ;

% LONING Héléne et Véronique, « le contréle de gestion : organisation, outils et pratique », op.cit., p.269.
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e De |’administration al’ animation des procédures et systémes d’information.

2.4.1. Lesmissionsd’un controéleur de gestion

Les missions d'un contréleur de gestion peuvent auss se présenter ains :
Le controleur de gestion apparait dans I’ entreprise sous deux aspects; Il est prestataire de
services du fait qu'il conseille, observe et coordonne. Il est aussi animateur du systeme

d'information.

A- Lecontrdleur degestion est prestataire de service

Il est en relation avec la direction générale de |’ entreprise et chacune des directions. Il
n’intervient pas dans la réalisation des opérations. Il n’est a cet égard, en aucune maniére un

décideur.

» Role de consultant
e || collecte les données, essentiellement a I'intérieur de I’entreprise, ou regoit des
données de I’ extérieur, par le truchement des services opérationnels, les traite et fournit
les informations de synthése, al’ aide du systéme d’'informations a sa disposition.
e Assiste les opérationnels dans |’ établissement de leurs budgets. Fournit les
informations susceptibles de les aider a élaborer leurs plans d' actions, et a développer
leur motivation, par la participation alafixation des objectifs et le suivi des réalisations,

afin de mesurer leurs performances.

Le contréleur de gestion travaille toujours pour un décideur, et il doit étre conscient

gu’il ne « vend » pas du contrdle de gestion mais tel ou tel produit comme les opérationnels.
» RoOled’ observateur

Le role d’ observateur du contréleur de gestion se manifeste tant dans ses fonctions que
vis-a-vis des contraintes qu’il subit, ou des bases sur lesquelles ses fonctions reposent.
Il doit analyser pour la direction générale et les responsables concernés, I’ environnement,

ains que le climat psychologique et socia de I’ entreprise.

Il doit observer pour les opérationnels, la maniére dont les objectifs et |a structure sont

définis et percus.

Enfin, la mesure des performances exige qu'il soit un observateur impartial, pour

enregistrer et analyser les performances et les écarts.

N
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» Roledeconseiller
e || est aussi un conseiller aupres de ladirection ;
¢ || n"a aucun pouvoir hiérarchique. Il ne peut pas prendre de décisions, sauf dans le
cadre de sesfonctions ;
e || doit convaincre, aider, guider pour orienter |’ action vers |’ objectif ;

e || doit amener la structure et I’ objectif a étre efficaces dans |’ entreprise.
» Coordonnateur

Le contrdleur de gestion est un coordonnateur tant au niveau de la planification que de

la mesure des performances.

Au cours de la phase de prévision, c'est son réle principal. 1l doit coordonner les
prévisions de tous les centres de responsabilité dans le temps, pour |’ établissement des

budgets et pour garantir la qualité de la prévision concernant les objectifs et les moyens.

Du point de vue de la gestion, il doit assurer le cohérence et I homogénéité des plans a

long terme avec I’ objectif fondamental, des plans a court terme avec ceux along terme.

A travers la mesure des performances, il doit s'assurer que I’ action est cohérente avec

les plans, par |’ analyse des écarts et |e déclenchement des actions correctrices.

B- Lecontroéleur de gestion garant, animateur et promoteur du systeme d’infor mations

Méme s'il ne posséde pas un pouvoir de décision, le contrdleur de gestion doit garder
une vue d’ ensemble du systéme d’informations et des opérations de |’ entreprise. 11 a pour réle
d assurer son bon fonctionnement et sa pérennité. |l doit aussi veiller a sa mise a jour, en
fonction de I’ évolution des opérations et des structures de |’ entreprise ; de maniere a ce que
I"information utile soit produite. Il apparait a cet égard comme animateur du systéme

d’informations.

» Lecontrdleur de gestion animateur

e |l est animateur tout d’ abord a I’intérieur de son propre département ; cela est évident.
Mais il I'est aussi pour toute I'entreprise. Ses réles de coordinateur et de conseiller
I"impliquent.

e |l doit motiver et inciter tous les responsables a étre efficaces de maniere permanente.

Du fait qu'il n'a pas d'autorité hiérarchique, il lui est essentiel qu'il soit capable de

2

convaincre, de former, et d entrainer tous les responsables aleurs objectifs.
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e Nécessairement pourvu d'une grande compétence et d'une autorité personnelle, le
contréleur de gestion doit étre psychologue.
¢ |l doit avant tout croire alavaeur de |’homme, en safaculté d'initiative et de créativité, et

a un certain droit a I'erreur. Croire en I’homme est la base de la délégation des

responsabilités.
» Animation de la procédure budgétaire

Le contréleur de gestion contribue a rassembler |es données chiffrées qui permettent de
préciser et d affiner les stratégies et |les objectifs.

En alant sur le terrain, a |’ écoute des responsables, il pourra orienter les réflexions et
les analyses, regrouper les idées qui foisonnent pour S assurer, ensuite, de leur cohérence avec

lastratégie de I’ entreprise, et latraduire en objectifs de progres.

Les informations lui sont fournies par les systemes et procédures budgétaires dont il

assure .

e La coordination par la confrontation, la documentation, |’ assistance a la préparation,
le chiffrage et la centralisation ;

e La présentation a sa hiérarchie des différents résultats obtenus (budget global et par
unité, résultat et compte d’ exploitation prévisionnels) ;

e Le suivi et ladiffusion adéquate des budgets arrétés par la direction géenérale ;

e L’analyse et Iinterprétation des écarts et des tendances défavorables;

¢ La proposition de mesures et actions correctives.

e Conception et suivi du fonctionnement des systémes

Le contréleur de gestion doit prendre une large place a la conception, et assurer le bon
fonctionnement du systeme de production des informations. 1l a des relations fonctionnelles

étroites avec les unités qui congoivent les systemes, produisent et controlent les informations.

e Organisation ;
e Comptabilité générale ;

¢ Informatique.

Celles qui assurent le fonctionnement de la procédure budgétaire, le suivi de la

comptabilité analytique et |a préparation des tableaux de bord.

> Présentation desrésultats et tableaux de bord

2
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Le contrdleur de gestion suit les activités par des contrdles globaux et indiciaires.

e || recherche avec les services, les explications des évol utions défavorabl es constatées.
e || Transmet périodiquement des rapports a la hiérarchie ; explicitant les résultats
d activité, et les points marquants, obtenus a partir des tableaux de bord.

» Assistance aux directions

La raison du contréle de gestion est d’orienter progressivement les services de
I’ entreprise vers |’autocontréle. Le contréleur de gestion surveille les grands équilibres de
I” entreprise et effectue des contrdles par exception.

Sa mission est donc essentiellement orientée vers I’ assistance et le consell des autres
directions. Il devra faire preuve a ce titre, d'une grande capacité de dialogue ; notamment
lorsgu’il faudra rechercher les mesures et actions susceptibles d améliorer les résultats, ou

tendances défavorables constatées.

Il doit aller sur le terrain; développer les relations inter-directions, favoriser les
rencontres; promouvoir le travail en éguipe. Son role ressort plutét du conseil et de
|’ assistance que de I’ opération commando qu’ on voulait quelque foisle voir mener.

Conclusion

Le contréle de gestion est |'une des principales fonctions d une entité, et le premier
chapitre a éclairci certaines notions relatives a ce dernier. Ainsi pour mener a bien cette
activité et atteindre I’ objectif poursuivi par celle-ci, un certains nombres d’ outils marquent

leurs présence.

Les outils du contrdle de gestion sont nombreux et diversifiés, ¢’ est pour cela que le
chapitre suivant permettra de faire connaissance avec ces différents instruments, et
comprendre mieux les méthodes de chacun et la différence qui existe entre eux a travers une

définition détaillée de chaque mécanisme.

E
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I ntroduction

Les procédures de contrdle visent a faire en sorte que les résultats obtenus aillent dans
le méme sens des objectifs souhaités. Ainsi, pour remplir sa mission, le contréle de gestion

utilise de différents outils qui sont la base de la réussite de cette derniére.

Les dispositifs du controle de gestion sont des outils intéressants puisgque ils
permettent de traiter rapidement et efficacement certains problemes ou certaines situations

particulieres.Aing, ils permettent une planification plusflexible.

Les outils qui seront présentés ci-apres sont divisés en deux grandes familles: des
outils traditionnel tels que le systeme d'information, le tableau de bord, la comptabilité et le
contrble budgétaire, et des outils spécialisés tels que le BBZ (Budget a Base Zéo), le BSC
(Balanced SCorecard), le benchmarking et enfin la procédure des prix de cession interne.

Section 1: Principaux outilsdu controéle de gestion

Afin de mener a bon escient les missions qui lui sont dévolues au sein de I’ entreprise,
le contréle de gestion s est doté d'un certain nombre d’ outils, tels que le tableau de bord, la

comptabilité, la gestion prévisionnelle et |e systeme d’ information.

1.1. Systémed’information

Le systeme d'information comprend toutes les informations circulant au sein de
I’entreprise, ainsi que tous les moyens, procédures de saisie, de mémorisation et de traitement
de ces informations, en vue de les restituer sous une forme directement utilisable permettant
de prendre des décisions tactiques ou stratégiques et d améiorer le fonctionnement

opérationnel del’ entreprise.
1.1.1. Définition du systeme d’information

Définition 1. « Le systeme d'information est un élément essentiel du processus de gestion
et a ce titre une composante fondamentale du systéme du contréle de gestion. Il fournit une
description précise d’ une évolution passee et permet un diagnostic grace a des informations

pertinentes »%.

% ALAZARD et SEPARI, « Contrdle de gestion, manuel et application », op.cit, p. 86.
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Définition 2: « Cest I'ensemble des procédures organisées qui permettent de fournir

I"information nécessaire & la prise de décision et/ou au contrdle de |’ organisation ».
1.1.2. Finalités du systeme d’information
Généralement, on peut distinguer trois principaux buts d' un systeme d’ information :

» Le contréle: Etant donné que le systeme d'information constitue la mémoire de
I’entreprise, il doit étre capable de détecter les éventuelles anomalies dans I’ évolution des
différentes situations possibles en comparant les informations actuelles a la tendance générale
tracée par |” historique.

» Lacoordination: Le systeme d’ information doit assurer la coordination entre les différents
services et départements de I’ entreprise (circulation des documents accompagnant les flux).

» Ladécision: Le systéme d’information traite aussi lesinformations qui concernent le futur.
Il doit donc permettre de faire des prévisions et de choisir, grace a la ssmulation, la solution

optimale et donc la décision adéquate.

1.2. Tableau debord de gestion

Le tableau de bord permet de suivre le fonctionnement de I'organisation de fagon
dynamique et réguliére en fournissant rapidement une information pertinente, bien organisée

et bien présentée.

Le tableau de bord de gestion constitue une excellente réponse informationnelle a ces
exigences, d'abord en regroupant de fagcon cohérente et évocatrice I'ensemble des indicateurs
de performance et ensuite en utilisant les plus récentes technologies de I'information pour
produire rapidement une information de gestion a valeur goutée : riche, ciblée et bien
présentée, plus facile a analyser, a interpréter et a utiliser. Les gestionnaires peuvent aors
mieux suivre ce qui se passe, étre averti des situations anormales, locaiser les écarts,
identifier les tendances et |es exceptions et décider en connaissance de cause.

"' H.C. Lucas, « Systéme d’ information pour le management », Davis, 1986, p.86.
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1.2.1. Définition
Il existe plusieurs fagons de définir les tableaux de bord:

Selon Boissdlier le TBG est « Un document synthétique rassemblant différents indicateurs
sur des points clés de gestion et destiné a un responsable désigné en vue de I’ aider au pilotage

de son action »%.

Selon Pierre Voyer : «Un tableau de bord de gestion est une facon de séectionner,
d agencer et de présenter les indicateurs essentiels et pertinents, de fagon sommaire et ciblée,
en général sous forme de « coup d’ceil » accompagné de reportage ventilé ou synoptique,

fournissant & lafois une vision globale et la possibilité de forer dans les niveaux de détail ».2°

D’une maniére breve, le tableau de bord de gestion est un document d'information, sur
mesure, de syntheses, orientées généralement vers le contrdle et la prise de décision. Il doit
permettre au responsable d'analyser les situations, d'anticiper les évolutions, de réagir dans
des délais brefs. Cest également un instrument de communication privilégié pour les

différents acteurs de |I'organisation.

On peut conclure donc, que le tableau de bord est un outil de suivi qui permet de
réaliser des prévisions a court et moyen terme. Pour assurer |'atteinte d’un objectif fixé
préalablement, il réunit cycliguement un ensemble d'indicateurs budgétaires et extra
budgétaires, choisis comme étant les principaux leviers del’ action.

1.2.2. Lesoutilsdu tableau de bord de gestion

Le tableau de bord est un ensemble cohérant au sein duquel les informations sont
collectées et diffusées de maniére systémique et rationnelle sous différentes formes; le but
étant d' attirer |’ attention du responsable sur les informations clés pour accélérer |I’analyse et le

processus de décision®.
Ses outils peuvent étre énumeérer comme suite :

A- Lesratios

B- Lesgraphiques
C- Lestableaux
D- Lesclignotants

% BOISSELIER. P, «contrdle de gestion, cours et application », Vuibert, Paris, 1999, p.70.
# VOYER Pierre, « ableau de bord de gestion et indicateurs de performance », Presses, 2006, p.39.
¥_OROY. M, « Letableau de bord au service de I’ entreprise », Organisation, Paris, 2001, p.76.
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1.2.3. Lesétapesde conception d'un TBG

L’ éaboration d un tableau de bord de gestion poursuit certaines étapes qui se présentent

ans :
A- Définition des objectifs

Le point de départ de I’ élaboration d’ un tableau de bord de gestion est l1a définition des
objectifsde I’ utilisateur du tableau de bord.

» Les principes de définition des objectifs: Pour qu'ils soient utiles, les objectifs de
| utilisateur doivent étre selon Philip Kotler et Bernard Dubois™ :

e Hiérarchises;

e Quantifiés;

o Rédlistes;

e Cohérents.
B- Déter mination des points clés

Lors de la premiere étape, nous avons déterminé les objectifs et les avons décomposé
en plusieurs niveaux d’ objectifs.Cette deuxieme étape de la construction d’ un tableau de bord,
consiste a déterminer les facteurs clés de succes necessaires a la réalisation des objectifs.
En d autres termes, cette détermination des points clés de succes, consiste a retenir les sous-
objectifs asuivre, afin d atteindre les objectifs globaux.

» Pourquoi déterminer les pointsclés ?

On procede a cette sélection parce qu'il est possible de retenir tous les sous objectifs, du

fait gu’'ils n’ ont pas tous la méme importance.

Jean-Richard constate que «la bonne marche d’'un service est en général conditionnée par un

nombre réduit de points clés »*.
C- Recherched’indicateurs

Un indicateur de tableau de bord est un parameétre de mesure permettant de renseigner

le responsable sur le déroulement et laréalisation d' un point clé.

1 KOTLER Philip et DUBOIS Bernard, « marketing Management », 10°™ Edition, p. 113.
¥ SULZER Jean-Richard, « Comment construire |e tableau de bord » DUNOD entreprise, p .54 .
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Le tableau de bord est un ensemble d'indicateurs. De ce fait, Caroline Selmer
considére «la recherche d'indicateurs (troisiéme étape pour la construction du tableau de
bord), I'éape la plus importante ».** Les indicateurs de pilotage sont «des concentrés
d informations particulierement signifient, qui ont un sens immeédiat pour celui qui les

regarde ».>

Nous avons constaté que dans les deux étapes précédentes, |e concepteur du tableau de
bord ne fait que recenser les objectifs et les clés propres a I’ utilisateur. Par contre, cette
troisieme étape, nécessite un travail de réflexion afin de trouver les indicateurs qui

conviennent le mieux, pour mesurer les points clés précédemment déterminés.

D- Lechoix desindicateursles plus significatifs

Le tableau de bord est un outil d’agrégation, il ne contient qu’ un nombre réduit et
suffisant d’indicateurs quantitatifs et qualitatifs. Avant de prendre toute décision concernant la
sélection des indicateurs, nous devrons tout d abord : « classer tous les indicateurs listés par
ordre de représentativité et les garder dans une banque d'indicateurs potentiels. Ceux jugés les
plus représentatifs ou les plus pédagogiques seront expérimentés pendant un certain temps, et
éventuellement changer. On peut ains laisser les utilisateurs explorer les indicateurs (les

tester) et de ne pas faire trop t6t les choix définitifs.

E- Miseen formedu tableau de bord de gestion

L'information, mise en perspective et fournie sous une forme visuelle

agréable (graphique, pictogramme).Pour celg, il faut :

e Personnaliser la présentation ;

e Personnaliser le contenu.

¥ SELMER Caroline, « Concevoir le tableau de bord », op.cit. ; p.13.
¥ SAVALL. H, V. ZARDET, «le nouveau contrdle de gestion, méthode des couts —performances cachés »,
Paris, Eyrolles, 1992, p. 176.
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1.3. Comptabilité

Lerdle de I'information comptable dans I” entreprise n’ est pas a démontrer. Mais cette
information peut prendre plusieurs formes et parvenir de différentes sources, selon les
objectifs et les attentes des gestionnaires, ainsi on distingue deux types de comptabilité, qui

permettent de renseigner les décideurs sur I’ exploitation interne et externe de |’ entreprise.
1.3.1. La comptabilité générale

La comptabilité générale est une technique permettant de codifier et de conserver une
trace des opérations réalisées par une entreprise dans le cadre de son activité. Elle permet

ainsi de produire des informations adaptées aux différents utilisateurs :

e Pour lesinvestisseurs et les banquiers : bilan et compte de résultat ;
e Pour I’administration fiscale : déclarations fiscales ;

e Pour les chefs de services: état de suivi des budgets ;

e Pour le servicejuridique : liste des factures impayées ;

e Maisauss desinformations pour les clients, les fournisseurs, le comité d’ entreprise.
A- Définition
La comptabilité peut se définir ainsi :

Pour GERVAIS: « la comptabilité générale rend compte des résultats d’'une période
(tableau de compte de résultat) et de la situation du patrimoine en fin de période (Bilan). Elle
alaparticularité d’ étre confuse pour les opérationnels, exhaustive et complexe puisqu’ elle est
tenue par la législation économique et fiscale, ce qui larend lourde et tardive, mais réguliere

et sincére ». %

La pratique de la comptabilité géenérale est assez répondue dans les entreprises, et le
compte de résultat reste toutefois |’ outil le plus employé et il est dans ce cas, plutdt calculé sur

une base mensuelle.*

35 .
Ibid., p. 27.
% GERVAIS. M, « Iinformatisation du contrdle de gestion », Echanges, 1987, pp. 31-41.
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1.3.2. La comptabilité analytique

Elle analyse les résultats et fait apparaitre les éléments constitutifs de contrdle de
rendement et de rentabilité pour la gestion, elle détaille les comptes et met en évidence les
performances internes, ains que des bases pour établir les prévisions des charges et des

produits.
A-Définition

Plusieurs définitions ont été données a la comptabilité analytique par lesquelles nous

citons les deux suivantes :

Selon Dubrulle et Jourdain® : « La comptabilité analytique est un outil de gestion concu
pour mettre en relief les éléments constitutifs des colts et des résultats de nature a éclairer les
prises de décisions. Le réseau d'anayse a mettre en place, la collecte et le traitement

d’ informations qu’il suppose, dépendent des objectifs recherchés par les utilisateurs ».

Selon Grandguillot®: « La comptabilité analytique constitue I'outil de gestion de
I’ entreprise et ses informations permettent d’ effectuer des choix judicieux quant ala prise de

décision ».

De ces deux définitions ressort le réle de la comptabilité analytique comme systéme

d information aidant le manager dans la maitrise de la gestion et |a prise des décisions.
B- Objectifs dela comptabilité analytique

Les objectifs de la comptabilité analytique peuvent étre cités, selon leur description

dans le plan comptable général francais de 1986, comme suit :

» Calculer les colits des différentes fonctions de I'entreprise et les différents biens
produits: En effet, parmi les objectifs attendus de la comptabilité analytique c est
I’analyse des performances de I'entreprise et c’'est la qu' apparait son réle d outil
d’ information interne, utilisé par les gestionnaires pour déterminer les responsabilités par

centre de profit et d' évaluer les rendements par activité, voire méme par produit et par

région géographique.

3" Dubrulle Louis et Jourdin Didier, « Comptabilité analytique et gestion », Dunod, Paris, 2003, p.14.
% Grandguillot Frangis, Comptabilité analytique, Galino, Paris, 1998, p.19.

EN
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» Fournir une base d’évaluation pour certains postes de bilan: L’un des objectifs de la
comptabilité anaytique est de proposer des méthodes permettant de calculer et d évaluer
les stocks.

» Expliquer les résultats en comparant les colts et les prix de vente: En effet la
comptabilité analytique a tout d’ abord pour objectif d’analyser laformation du résultat global
et de dégager la contribution des différentes activités a ce résultat.

» Donner une base au contrdle de gestion : La comptabilité analytique est une fagcon de
créer et de traiter I’information pour la rendre utile a la décision. C'est a travers elle que la

gestion prévisionnelle arrive a sesfins.
C- Lechoix dela méthode d’ analyse des colts

Lors de tout projet de conception d’ un systeme de comptabilité analytique, le choix de
la méthode d’analyse des colits constitue une phase cruciale. Parmi les différentes méthodes
d analyse des codts, il faudra choisir celle qui répond au mieux aux objectifs assignés a la
future comptabilité analytique tout en tenant compte des contraintes de |’ entreprise, ainsi on
peut citer deux grandes familles de méthodes, celles des colits complets et celles des colts

partiels.
» Les méthodes des colits complets:

La comptabilité du colt complet, systeme qui est historiquement le plus ancien et le
plus répondu. La loi impose le principe pour I’évauation des stocks et des éléments du
patrimoine produit par |’ entreprise. Le calcul des colts complets tient compte de toutes les
charges supportées par |’ entreprise. Dans cette méthode les valorisations changent selon les
objectifs poursuivis.*® Parmi les méthodes de colits complets, on retrouve la méthode des
sections homogenes, I’ABC (Activity Based Costing), et I'imputation rationnelle des frais

fixes.

e La méthode des sections homogene : La comptabilité en sections homogénes est un
model e de comptabilité analytique en colts complets. Elle vise a répartir I’ ensemble des
charges voire des produits budgétaires de I’ organisation sur des objets de colt qui sont
en priorité des services (centres d’ analyse), et des produits ou prestations.

¥ KAPLAN R., « Calcul des couts, un seul systéme ne suffit pas », Harvard d’ expansion, 1988, pp .100-107.

EN
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Elle se base sur un découpage organique préétabli et stable de la structure, en

distinguant :

v Les centres d analyse principaux;

v Des centres d’ analyse auxiliaires.
Cette méthode est généralement effectuée en deux étapes :

» La premiere éape consiste a affecter de maniére directe ou indirecte les charges
budgétaires incorporables sur les centres d'analyse. Cette affectation repose sur
I"identification des clés de répartition représentatives de la consommation des
ressources par ces centres d analyse.

= Dans un second temps, les codts calculés des centres d’ analyse sont répartis entre eux
puis sur les produits ou prestations, al’ aide d’ une unité d ceuvre.

L’ hypothese majeure de cette approche consiste a ne retenir qu’ une seule unité d’ ccuvre
par centre d’analyse traduisant de maniére homogene le fonctionnement et/ou I’ activité du

centre.

Selon G. Gausse: «|’unité d ceuvre a retenir est |I'unité physique produite dans le centre

considéré ».*°

Selon Rimailho : « Une section, pour ére homogene, est constitué de telle maniere que les
différentes spécialités professionnelles qui la composent soient en principe employées dans la
méme proportion pour tous les travaux exécutés par la section, et que les éléments qui se
rencontrent dans chaque spécialité soient employés eux-mémes dans la méme proportion sur

tous les travaux ».**

e La méthode ABC (Activity-Based-Costing): L’Activity Based Costingest un
systeme de col(t fondé sur les processus, cette méthode est une variante des codts
complets qui a pour objectif le calcul des colts de revient, en refléant fidelement les
consommations des ressources par les ?produits. Elle soppose aux méthodes

traditionnelles qui affectent aux produits de maniere arbitraire les colts indirects.

La méhode ABC adopte une approche différente des autres méthodes du systéme des
colts complets. Elle préconise que ce sont les activités qui consomment les ressources et non

‘0 GAUSSE, « Le calcul des colts, quelques réflexions pragmatiques », Toulouse , 1993, p. 19.
“ RIMAILHO, « Organisation a la francaise », paris, Delmas, Volume3, 1936, P. 53.
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pas les centres d'activité. Cette méthode se base sur un diagnostic transversal et opérationnel

de I'entreprise au lieu d’ une vision hiérarchique.

Cette méthode permet de rendre le systeme peu colteux a exploiter et dagir

efficacement grace & lasimplification par I’ éablissement des centres de regroupement.*?

Le principe de la méhode est donc le suivant: les objets de colts (produits,

clients,...etc.) consomment des activités qui elles-mémes consomment des ressources.

P. LORINO définit I’ activité comme : « Un ensemble de tdches é émentaires :

Réalisées par un individu ou un groupe ;

Faisant appel a un savoir-faire spécifique ;

Homogenes ;

Permettant de fournir un output ;

A un client interne ou externe ;

e A partir d’un panier dinputs ». ©

L'ABC présente |'avantage d'affecter de maniere précise les colts aux produits sans

procéder a une répartition des colts indirects al'aide d'une unité d'ccuvre souvent arbitraire.

e DeI’ABC a I’ABM (Activity Based Management): L’ABM « se focalise sur le
management des activités comme moyen d’ améliorer la valeur regue par le client et le
profit qui est réalisé par |’ entreprise en apportant cette valeur ».**Le principe de |’ ABM
est le découpage en processus, et pour gérer les interfaces d'un processus: Lerch et
Lierena distinguent entre deux types d activités : des activités critiques et des activités
de type préventif.*

e L'IRFF (La méthode de I'lmputation Rationnelle des Frais Fixes) : Dans les
charges incorporées aux codts complets, certaines fluctuent avec le volume de
production ou de vente, ce sont des charges variables ou charges opérationnelles,
d autre au contraire, ne changent pas sensiblement, ce sont les charges fixes ou charges
de structure.*

“2 MEVELLEC. P, « Le calcul des couts dans les organisations », Paris, édition la Découverte, 1995, p.111.

“ LORINO. P, « Le contréle de gestion stratégique,la gestion par les activités », Paris, Dunod, 1991, p.40 .

“ BOUIN. X et SIMON. F. X, « Les nouveaux visages du contrle de gestion », 2° édition, Paris, Dunod, 2004,
p. 153.

“> LERCH. C et LLERENA. P, « Cohérence et performance », Paris, Economica, 1996, pp. 227-243.

6 Plan Comptable, 1982.
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» Lesméthodes des colts partiels

Le refus d'imputer I’intégralité des charges indirectes aux colts des produits est a la
base de plusieurs méthodes conduisant & la détermination des colts partiels.*’On peut
distinguer deux grandes catégories : La méthode de colts variables et la méthode des colts

directs.

e Lameéthode de colits variables : qui englobent la méthode du direct costing, qui elle-
méme présentent deux versions :
v" Direct costing ssimple : Les charges fixes sont considérées comme des charges
qui e rapportent non & des produits, mais & une période de temps.*®
v  Direct costing évolué: Dans ce cas les charges fixes ne sont pas

obligatoirement communes atous les produits de |’ entreprise.

Ledirect costing fournit les é éments essentiels de raisonnement en courte période.*®

e Laméthode des colts directs : Un colt direct d'un produit comprend :
v Des charges variables ou fixes directement affectées ;
v Des charges variables ou fixes passant par les centres d’analyse mais qui lui

sont imputables sans ambiguité.
1.4. Contréle budgétaire

Le controle budgétaire appelé aussi suivi budgétaire, consiste a comparer les
réalisations aux données prévisionnelles. L'analyse des écarts est indispensable a cette
étape.Le contréle budgétaire nécessite la mise en place d’ un systéme d’information de gestion

de qualité.
1.4.1. Définition

Le systéme budgétaire est défini « comme un mode de gestion consistant a traduire en
programmes d’ action chiffrés appelés « budget» les décisions prises par la direction avec la

participation des responsables ».*°

4 GERVAIS. M, «contrdle de gestion », op.cit., p. 75.

“8 Plan comptable de 1982.
“ ABTEY. B. H, «comptabilité analytique de gestion, Méthodes et pratique» Paris, Banque,
1978, p. 194.

% ALAZARD Claude et SEPARI Sabine, « contrdle de gestion », op.cit., p. 341.
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1.4.2. Utilité et limites du contrdle budgétaire
Le contrdle budgétaire a des utilités et des limites, qui sont |es suivantes :

A- L’utilité du suivi budgétaire
Son utilité serésume ainsi :
e |l est tout d abord utile aux opérationnels, car il constitue un guide dans leur action
guasi quotidienne;
e |l permet également aux dirigeants d’ obtenir une synthese de I’ activité de I’ entreprise
et de prendre du recul par rapport aux décisions opérationnelles ;
¢ |l permet de connaitre le sens et |I'importance des écarts par rapport aux prévisions
dans les domaines essentiels de la gestion. Il permet de constater la marche de I’ unité
par rapport alaroute prévue. Il aun role d’ aerte pour le pilote de I’ unité;
e || favorise la coordination des différentes fonctions de I’ entreprise tout en autorisant

une décentralisation des responsabilités ;

e || permet d'améliorer la productivité et larentabilité de I’ entreprise.
B- Leslimitesdu suivi budgétaire
Le contrdle budgétaire présente plusieurs limites :

¢ Risgue de non application par les opérationnels qui n'utilisent pas les informations
fournies par le systéme pour des actions correctives. Cette attitude peut provenir d’ un
systéme budgétaire qui n’a pas été adopté par tous. Les cadres notamment, auraient dQ
étre convaincus de I’ utilité du contréle mis en place ;

e Importance du nombre d' écarts limitant les possibilités de contréle. On peut aors
mettre en ceuvre un controle par exception (gestion des écarts « significatifs » par
rapport a des seuils fixés par I’ entreprise) ;

e Existence d'un travers fréqguemment rencontré : |’analyse d’ écarts ne débouche pas
souvent sur la prise de décision ;

¢ Incertitudes des prévisions;

e Implantation trop rapide du systéme budgétaire ;

e Co(t trop éevé du systeme budgétaire ;

1.4.3. Lesprincipaux écarts budgétaires

Les principaux écarts budgétaires sont présentés dans les deux schémasn® 3etn® 4 :
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Schéman©03 : Appliqué al’ écart de chiffre d’ affaire

Ecart de chiffre d’ affaires
Chiffred affairesreel — Chiffre d’affaires prévu = CAR- CAP = (QR x PR) — (QP x PP)

[\

Ecart sur quantité
(QR-QP) x PP

Ecart sur prix
(PR - PP) x QR

.

N

Ecart sur composition
(QR-QM) x PP

Ecart sur volume
(QM - QP) x MP

Source : Etabli par nos propres soins a partir des manuels du contréle de gestion .

Schéman©°04 : Appliqué al’ écart de marge

Ecart de marge
Chiffre d’affairesréd — Chiffre d'affaires prévu = MR QR - MPQP = (PR — CUP) x QR — (PP — CUP) x QP

Ecart sur quantité
(QR-QP) x MP

Ecart sur prix
(MR = MP) x QR

.

N

Ecart sur composition
(OR-0OM) x MP

Ecart sur volume
(OM - QP) x MP

Sour ce : Etabli par nos propres soins a partir des manuels du contréle de gestion.
Symboles utilisés :

Indice R pour rédl, P pour prévu

CU = codt unitaire.

Q = quantiteés.

P = prix de vente.

QM = quantités du produit qui auraient éé vendues si la composition des ventes n’ avait pas
change.

M= marge.

IEN
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Section 2 : Nouveaux meécanismes du contr6le de gestion

Les nouvelles approches et nouveaux outils du controle de gestion privilégient
désormais une meilleure anticipation et une organisation plus souple. C'est dans ce contexte
que s'inscrit le budget & base zéro, le balanced scorecard, le benchmarking et les prix de

cession interne.
2.1. BBZ (Budget a Base Zéro)

La budgétisation a base zéro est une procédure de planification qui consiste a imaginer

lareconstruction de |’ appareil fonctionnel de |’ entreprise & partir de zéro.
2.1.1. Présentation générale

Parmi les technigques usuelles aliant reporting et analyse budgétaire, il ya la méthode
du budget base zéro (BBZ). Assez ancienne, la méthode BBZ a trouve son origine aux Etats-
Unis, chez Texas Instruments dans les années 1960-1970. Simple dans son principe, la
démarche consiste a demander aux différents responsables de prévoir leur budget pour I’ année
suivante en faisant abstraction des données passées gqu'’il s agisse de I historique des dépenses
comme des précédentes envel oppes budgétaire. 1l s agit véritablement d’ une remise a zéro des
budgets conduisant chague responsable a justifier des prévisions de dépenses qu'il inscrit au
budget.”*

2.1.2. Lesétapesdeladémarche BBZ
LaBBZ implique trois étapes :
A-Ledécoupageen « UnitésDécisionnellesde Base » (UDB) :

L’entreprise est découpée en «Unités décisionnelles de base ». Ces unités
correspondent généralement a un découpage plus fin que celui des centres de responsabilité
mais il peut, dans certains cas, étre nécessaire de faire des regroupements. Le concept d UDB
est certainement le concept de la méthode. Chague module correspond a une activité de base

que I’ on peut définir par :

e Unefonction organisationnelle précise aremplir ;

e Unetéache spécifique a accomplir.

>l PYHRR. P, « A Zéro Base budgeting », Harvard business Review, 1970, pp. 111-121.

EN
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Chague UDB correspond donc a une activité fondamentale munie du budget
indispensable pour qu’ elle puisse étre réalisée. Concrétement, cela signifie que le budget n’ est
plus considéré comme affecté a un service maisaun programme d’ action a mettre en ceuvre.
La segmentation de I’ activité globale en modules de décision é émentaires n’ est pas une tache

aisée en raison des interdépendances qui existe entre les activités.

Chaque UDB ou groupe d'UDB, doit correspondre a un «ensemble budgétaire ».
Il sagit en quelque sorte, d'un mini-budget qui expose, pour une activité donnée, ses
objectifs, safonction, les prévisions, les programmes d’ actions possibles (les variantes) ainsi

gue les moyens a mettre en ceuvre.
B- Evaluation des UDB :

Chague ensemble décisionnel doit chiffrer et justifier ses colts. Il se place dans la
situation d' une entreprise extérieure qui serait consultée pour I’ exécution d’ une mission et qui
présenterait un devis. Pour que les responsables soient en mesure d évaluer pleinement
I” activité concernée et de la situer par rapport a d’ autres réclamants également des ressources,

le document présenté devra comprendre les rubriques suivantes :

e Laraison d’étre de I’activité et les bénéfices attendus : C’est une approche colt /
utilité ou colt/ profit. Cette évaluation est souvent tres difficile et, en pratique il n’est
pas possible d éviter totalement le recours a des considérations subjectives tenant
compte des considérations sociales, voire politiques ou psychologiques.

e Les conséquences d'une non-approbation du devis: Que se passerait-il s la
fonction elle-méme était remise en cause ? Quelles sont les mesures possibles : sous-
traitance, transferts a d’ autres services.

e Les alternatives de colt : Différents niveaux d efforts peuvent étre consacrés a une
fonction déterminée et différents niveaux de qualité du service peuvent étre envisagés
par rapport au niveau courant.

e Des propositions alter natives : Ces propositions peuvent porter sur la fonction elle-
méme ou son environnement. Il s'agit de modifications qui permettraient d’ exécuter la
mission différemment et, surtout, pour moins cher. Il peut s agir également (d’ annexer)
une fonction exercée pour I’instant par un autre ensemble décisionnel si celaa pour effet

d améiorer la situation.
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C-Hiérarchisation des UDB et choix :

Cetype de proposition étant susceptible de provoquer une certaine concurrence entre les
services, seule ladirection générale a une autorité suffisante pour classer et hiérarchiser toutes
les propositions. Il n’est jamais facile de trouver un critére de classification des ensembles
budgétaires. Certaines entreprises utilisent un critére unique qui est généralement un critére de

rentabilité, mais le plus souvent il s agit de méthodes & standards multiples®.

Méme s C'est la direction qui a, en définitive, le dernier mot, la procédure mise en
place comporte des comités d’ évalu>ation a différents niveaux de décision et des mécanismes
de choix a chaque échelon. A partir des éléments regus, la direction pourra arbitrer entre les
différentes propositions. Elle devra s assurer qu’au niveau retenu la qualité sera homogene,
sans défaut ni double emploi ; elle peut auss arbitrer entre I'intérét de centraliser ou de

décentraliser certaines décisions.
2.1.3. Les avantages et lesinconvénientsdelaBBZ

Comme toute méthode, la BBZ a aussi des avantages et des inconvénients qui

S exposent ainsi ;>

A- Lesavantagesdela BBZ

Les avantages delaBBZ sont :

¢ Meilleure connaissance des colts de chague centre de décision ;

e Orientation rationnelle des ressources par les dirigeants, et une négociation avec
I”encadrement ;

¢ Rédlisation d’ économie substantielle par la remise en cause des dépenses récurrentes
non justifiées ;

e Remontés d’ information en provenance de « labase » ;

e Amédlioration de la communication interservices.

°2 TORT Eric, « Le reporting financier », Dunod, Paris, 2006, p.255.
* MALO ET MATHE, «L’essentiel du contréle de gestion », op.cit., pp. 242-244.
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B- Lesinconvénientsdela BBZ
Lesinconvénients delaBBZ sont :

e Lourdeur administrative en raison notamment du nécessaire découpage de I’ entreprise
en unité édémentaire de gestion et du volume des propositions budgétaires a
hiérarchiser ;

e Difficulté a supprimer certaines dépenses du fait en particulier de certaines rigidités
structurelles ;

e Difficulté arépéter des économies significatives chaque année ;

e Difficulté d'éviter les dérives éventuelles du systeme BBZ et de supprimer les

possi bilités de manipulation.
2.2. Balanced Scorecard (BSC)

Le BSC clarifie et traduit le projet de I’entreprise en un ensemble cohérent
d indicateurs de performance et de pilotage concrets et opérationnels. En ce sens, il constitue

un véritable outil de management de la stratégie.
2.2.1. Présentation générale

Le BSC est un dispositif du contrble de gestion qui a été développé par plusieurs

auteurs, qui a pour vocation de construire un systeme performant et équilibré.

» Un systeme de mesure performant : car il permet de suivre le fonctionnement de
I’ entreprise au-deléd des seuls résultats et met en évidence les relations de cause a effet entre
performance opérationnelle et résultat stratégique.

» Un systeme de mesure équilibré: car il décline la stratégie de |’ entreprise sur quatre
perspectives : la perspective financiére, celle des clients, perspective du processus interne et
en dernier lieu perspective d apprentissage organisationnel. Il vise la mesure de I'amélioration
de la performance par la déermination d'un ensemble dindicateurs financiers et non

financiers.

E
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2.2.2. Lesperspectivesdu BSC

Les perspectives du BS ce présentent en quatre axes principaux qui peuvent étre
illustrés dans |e tableau n°02 :

Tableau n°02: Les quatre perspectives du Balanced SCorecard.

Organisation
Secteur concurrentiel Per spectives

«non-profit »

Que faut-il fai -Que faut-il faire pour
-Que faut-il faire pour

Finance satisfaire nos partenaires ?
satisfaire nos actionnaires 7

-quelle sont nos obligations

légales 7
-QU’ est-ce que nos clients
-Qui sont nos clients-
attendent de nous ?
L . usagers 7
-Comment satisfaire les Client =
. . . -Qu’ est-ce que nos clients
clients qui vont nous aider
e I attendent de nous ?
aatteindre nos objectifs

financiers ?

-Quel processus interne
-Quel processus interne

devons-nous parfaitement

devons-nous parfaitement ) . .
Processus interne maitriser pour satisfaire

maitriser pour satisfaire

nos obligations fiscales,
nos actionnaires et nos

_ nos clients et les exigences
clients 7

de notre mission 7

-Comment le personnel -Comment le personnel

doit il apprendre et doit il apprendre et

accroitre ses compétences Apprentissage accroitre ses compétences
pour répondre a ces organisationnel et pour répondre a ces
exigences ? croissance exigences ?

-Comment satisfaire nos - Comment satisfaire nos

employés ? employés ?

Source : BOUIN et SIMON, « les nouveaux visages du contréle
de gestion », 2° édition, Dunod, Paris, 2004, p. 100.
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2.2.3. Lesavantagesdu BSC
La construction du BSC a pour avantage de :

e Communiquer et faire vivre lavision stratégique de |’ entreprise ;

e Focaliser toutes les forces de I’ entreprise sur la création de valeur équilibré ;

e Développer une culture de I'entreprise autour de résultats financiers et non
financiers ;

e Associer un management par les résultats (actionnaires, clients) a un mangement par
les moyens (processus, apprentissage) ;

e Déployer les objectifs stratégiques en objectifs opérationnels (performance), et en
plan d action (pilotage) ;

e Anticiper sur les changements et progres nécessaires pour maintenir la compétitivité
del’entreprise ;

o Fédérer I’ ensemble des collaborateurs autour d un projet collectif et ambitieux. >
2.3.Benchmarking

Le benchmarking est un outil qui permet d'identifier ce qui se fait de mieux dans un
secteur particulier afin d’atteindre les résultats issus des meilleures pratiques dans ce méme
secteur.

2.3.1. Définition

« Le Benchmarking est |e processus qui consiste a identifier, analyser et adopter, en les
adaptant, les pratiques des organisations les plus performantes en vue d améiorer les
performances de sa propre organisation. Il ne se limite pas a la ssimple identification des
meilleurs pratiques. 1l va bien au-dela, car il suppose un travail approfondi de mesure de ses
propres performances, puis de celles des entités de référence, et la mise en ceuvre dans son

organisation ».>®

** BOUIN. X et SIMON. F. X, «Les nouveaux visages du contrdle de gestion », 2° édition, Dunod, Paris, 2004,
p.101.
56

Idem., p.79.
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2.3.2. Les étapes de la démarche du Benchmarking
Ladémarche du Benchmarking s effectue en sept étapes : */

e Premiére étape : Identifier I’ objet du Benchmarking ;

e Deuxieme étape : Définir les mesures du Benchmarking ;

e Troisiéme étape : Identifier le benchmark ;

e Quatrieme étape : Collecter les données de la cible du Benchmarking ;

e Cinquiéme étape : Analyser et comparer |es données et déterminer |’ écart ;
e Sixieme éape : Définir un plan d’ actions et les objectifs a atteindre ;

e Septieme éape : Contrdler lamise en place des axes de progres.
2.3.3. Lestypes du Benchmarking
Le Benchmarking a plusieurs types, qui sont:
A- LeBenchmarkinginterne:

Il est réalis€ avec d'autres unités de sa propre organisation. A ce titre, il est une
opportunité pour le contrdleur de gestion de refondre ou améliorer les indicateurs de tableau
de bord, d'initier le dialogue de gestion et d’ancrer une culture et un langage commun de
gestion. *®

B-Benchmarking de processus :

Il consiste en une analyse des meilleures pratiques concernant les mémes processus
essentiellement fonctionnels. Il offre la possibilité d’ entreprendre une démarche ABC-ABM

au sein de son entreprise.

C- Benchmarking compétitif :

Ce dernier consiste a analyser les stratégies, les processus et les pratiques avec des
concurrents ou des entreprises ayant la méme activite.

> MOUGIN Yvon «Processus: les outils d’optimisation de la performance », Organisation, Paris, 2004,
pp. 97-98.
% COSTA Nathalie, « Veille et Benchmarking », Ellipses, paris, 2008, p.85.
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D-Benchmarking stratégique :

Il permet d’'adapter la stratégie et son déploiement par une analyse prospective des
tendances émergentes et des options sur les marchés concernant les processus, la technologie
et ladistribution.>

2.3.4. Lesobjectifs du Benchmarking
Comme tout outil, le Benchmarking alui aussi des objectifs, qui sont les suivants :

e Poser des objectifs ambitieux ;

e Accélérer le rythme d un changement ;

e |dentifier des processus permettant des avancées significatives ;

e Accroitre la satisfaction des clients et |es avantages compétitifs ;

e Mieux connaitre sesforces et faiblesses grace a une meilleure auto-évaluation ;
e Créer un climat consensuel basé sur lesfaits ;

e Accroitre la capacité a utiliser des mesures pour gérer.
En ce sens, pour toutes ces raisons, le Benchmarking est créateur de valeur.
2.4. Prix de cession interne

Le contréle par le procédé de prix de cessions internes est adjoint a un mode de gestion
participatif qui se base sur un découpage de I’ entité en centres de responsabilité autonomes
auxquels ladirection fixe des buts distincts et précis.

2.4.1. Définition

Les prix de cession internes sont les prix auxquels les échanges de produits entre
centres de responsabilité d’ une méme entreprise ou d’un méme groupe sont valorisés, dans le

cadre d’ une relation client-fournisseur entre ces centres de responsabilité.

*BOUIN. X et SIMON. F. X, « Les nouveaux visages du contrdle de gestion », op.cit., p.80.
% | dem., p.79.
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2.4.2. Lesobjectifsd’un systeme de prix de cession internes
Les principaux objectifs sont :

e La recherche d'une plus grande flexibilité et de meilleures performances par la
décentralisation des décisions de gestion ;

e La mesure de la performance des centres de responsabilité, par le calcul de leur

résultat;

e Lamotivation des acteurs au sein des centres de profit par I’ appropriation d’ un résultat
dont ils sont responsables.®

2.4.3. Qualitésd’un systeme de prix de cession interne
Les principales qualités sont :

e Assurer la cohérence entre les objectifs de la société ou du groupe et les objectifs de
chague centre de responsabilité ;

e Respecter I'autonomie des centres de responsabilité ;

e Définir les prix de cession et les regles de fonctionnement équitables, ¢’ est-a-dire qui
ne créent pas de rentes, dont bénéficieraient des centres de responsabilité au détriment

d autres centres;;
e Permettre une juste évaluation des performances des centres de responsabilité ;
e Assurer lasimplicité et la rapidité des calculs de codts pour le pilotage des centres de

responsabilité.

En définitive, le mode de fixation des prix de cession interne satisfait rarement les trois

critéres suivants ;%

v' L’évaluation des performances ;
v' Laconformité des objectifs ;

v' L’autonomie.

®1 DORIATH Brigitte, « Contrdle de gestion en 20 fiches », 5° édition, Dunod, Paris, 2008, p. 137.
62| i
Ibid., p.137.
® CYERT R .M. et MARCH J.G., « Processus de décision dans |’ entreprise », Paris, Dunod, 1970, p. 286.
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Conclusion

Apres avoir donné une vision globale sur les outils du contrdle de gestion, nous avons
pu conclure que nul n'est censé ignorer le réle primordial que jouent ces différents

mécani smes.

Dans ce deuxiéme chapitre, nous avons remarqué que le métier du contréleur de
gestion s'est vu enrichir par de nouvelles méthodes telles que le benchmarking, le BBZ et le

Balanced Scorecard.

Ainsi, un bon fonctionnement du processus de ces dispositifs permettra de mesurer la
performance de I’ entreprise, cette relation entre le contréle de gestion et la performance de

I’ entité sera mieux explicité dans le chapitre suivant.




Chapitre I1I:
Notions de performance



Chapitrelll : Notions de perfor mance

I ntroduction

L’objet du controle de gestion est de maitriser la performance. Le concept de
performance n'est pas simple a cerner, il existe néanmoins un accord correspondant aux

conditions essentielles pour garantir une organisation performante.

Dans ce chapitre, nous nous interrogeons sur la pertinence, les concepts et les
considérations organisationnelles relatives ala mesure de la performance.

Dans la premiére section, nous découvrons que la définition de la performance est
complexe et largement tributaire de son contexte d’ application et d' utilisation, de celui qui
I’évalue. Dans la seconde, nous proposons des mesures d évaluation et d’amélioration de la
performance. Nous terminons en démontrant la pertinence de mesurer la performance et les

facteurs de succes pour un systeme de mesure.
Section 1 : Présentation générale dela notion « performance »

La performance a longtemps été réduite a sa dimension financiére. Cette performance
consistait a réaliser la rentabilité souhaitée par les actionnaires avec le chiffre d affaires et la
part de marché qui préservaient la pérennité de I’ entreprise. Mais depuis quelques années, on
est schématiquement passe d’ une représentation financiére de la performance a des approches

plus globales incluant des dimensions sociales et environnementales.
1.1. Définition dela performance

La performance est souvent difficile adéfinir, mais certains auteurs ont pu définir cette

notion de différentes maniérestelles que:

Machesnay: « La performance de I'entreprise peut se définir comme le degré de réalisation du

but recherché».*!
L'analyse des buts fait apparaitre trois mesures de la performance :

o L'efficacité: Lerésultat obtenu par rapport au niveau du but recherché.
o L'efficience: Lerésultat obtenu par rapport aLux moyens mis en ceuvre.

o L 'effectivité: le niveau de satisfaction obtenu par rapport au résultat obtenu.

® MACHESNY, « Economie d'entreprise » EYROLLES, 1991, p.38.
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Chandler : « La performance est une association entre |'efficacité fonctionnelle et |'efficacité
stratégique. L'efficacité fonctionnelle consiste a améliorer les produits, les achats, les
processus de production, la fonction marketing et les relations humaines au sein de
I'entreprise. L'efficacité stratégique consiste a devancer les concurrents en se positionnant sur

un marché en croissance ou en se retirant d'un marché en phase de déclin».®

Annick Bourguignon : «La performance est la réalisation des objectifs organisationnels en

matiére de gestion»®°,

Cette définition générale met en évidence trois caractéristiques fondamentales de la

performance ;%

¢ Elle setraduit par une réalisation (ou un résultat) ;

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

¢ Elle s apprécie par une comparaison.

Les rédisations sont comparées aux objectifs, grace a un ensemble d'indicateurs,
chiffrés ou non. La comparai son suppose une forme de compétition (faire mieux quelorsdela
période précédente, rejoindre ou dépasser les concurrents). Elle donne lieu a une
interprétation, a un jugement de valeur qui peut différer en fonction des acteurs concernés

(actionnaires, dirigeants, syndicalistes).

La comparaison traduit le succes de |’ action, la notion de performance est positive ; elle

est donc une notion relative, multiple et subjective.

Pour LORINO : «La performance dans une entreprise est tout ce qui, et seulement ce qui
contribue & atteindre les objectifs stratégiques»™. En général, La performance globae est
définie comme I’ agrégation des performances économiques, sociales et environnementales,

¢’ est un concept multidimensionnel difficile a mesurer techniquement.

% CHANDLER. A.D, « Organisation et performance des entreprises », T1, Organisation, 1992, p.21.
% BOUGUIGNON Annick, « Peut-on définir la performance ? », Revue francaise de comptabilité, n° 269.
 DORIATH. B et GOUJET. C, « Gestion prévisionnelle et mesure de la performance », 3™ édition, Dunod,

Paris, 2007, pp.172- 173.
)

% ORINO Philipe, «Méthode et pratique de la performance, le guide du pilotage », Organisation, 1998, p.18.
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1.2. Performanceinter ne et Perfor mance exter ne

La performance de I’organisation est estimée différemment selon les acteurs de
I’ organisation, puisgue ils ont des finalités distinctes. C'est pour cela qu’ on distingue deux
types de performance, la performance externe qui s adresse de fagon générale aux acteurs en
relation contractuelle avec I'organisation, et la performance interne qui concerne

essentiellement les acteurs internes de |’ organisation.

1.2.1. Comparaison entrela performanceinterne et la perfor mance externe

Le tableau qui suit nous donne une comparaison entre la performance interne et la

performance externe.

Tableau n°03: Comparaison entre la performance interne et performance externe

Per for mance externe Performanceinterne

e Est tournée principaement vers les| e Esttournée versles managers.

actionnaires et les organismes financiers.

e Porte sur le processus de construction

e Porte sur le résultat présent ou futur. i . .
de résultat a partir des ressources de

I’ organisation.

e Nécessité de produire et de| e Nécessité de fournir des informations

communiquer les informations financiére. nécessaire ala prise de décision.

e Génere I'analyse financiere des| e Aboutit a la définition des variables

grands équilibres. d action.

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

actions de chacun vers les mémes buts.

Source : Doriath. B, Goujet. C, « Contrdle de gestion en 20 fiches », op.cit., p. 173.

50 ]



Chapitrelll : Notions de perfor mance

1.3. Dimensions de la performance
Il existe plusieurs dimensions de la performance, parmi elles, on retrouve :
1.3.1. La performance économique

La performance économique convient aux résultats exposes par la comptabilité. 1l sagit

essentiellement des soldes intermédiaires de gestion.

e Production et marge commerciale: Pour les entreprises exercant une mesure
commerciale. Pour les entreprises exercant une activité de production, ce flux
correspond ala production.

e La valeur ajoutée: Ce solde représente la contribution productive ou la vaeur
économique créee par I'entreprise.

e L'excédent brut d'exploitation: Il correspond au résultat économique brut lié a
I'activité opérationnelle de l'entreprise. L'excédent brut d exploitation désigne la
véritable rentabilité de I'exploitation.

e Lerésultat brut d'exploitation : Ce solde correspond aux ressources supplément-
aires permettant le financement des investissements futurs et I'efficacité de I'exploitation
apreés | e retranchement des charges financiéres.

e Le résultat net : Ce solde permet aux actionnaires et aux anaystes financiers

d'estimer |a performance et larentabilité de |'entreprise.
1.3.2. Laperformancefinanciere

La performance financiére est profondément reliée a la performance économique, elle est

mesurée par plusieursratios. Le ratio le plus souvent utilisé est le ROE (Return On Equity).

ROE = Résultat del’exercice / Capitaux propres

Il yaaussi leratio proposé par Tobin®:

Q deTobin = Valeur de marché (capitaux propres + dettesfinancieres) / colt de
remplacement des actifs

% CHUNG K.H et PRUITT SW., « A simple approximation of Tobin's Q », Financial Management, Vol 23,

n°3, 1994, pp.71-74.
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1.3.3. La performance sociale

Au niveau de l'organisation, la performance sociale est souvent définie comme la
relation entre son effort social et le comportement de ces salariés. Cependant cette dimension

de la performance est difficile a mesurer quantitativement.

La performance sociale est aussi définie comme le niveau de satisfaction atteint par
l'individu participant & la vie de l'organisation’®. Ou encore l'intensité avec laguelle chaque

individu collabore avec les objectifs et |es moyens de I'organisation™.
1.3.4. La performance stratégique

Pour assurer sa pérennité, une organisation 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 I'adoption d'une technologie de

fabrication plus performante.”
1.4. Somation des performances individuelles pour une performance globale

Il est non seulement possible mais important d’ utiliser un ensemble de mesures de la
contribution individuelle pour cerner la performance globale ou collective. Selon Lynch et
Cross: « les mesures fragmentées par dimension de la performance et isolées par unité ne

permettent pas de voir la contribution particuliére en relation avec la performance globale ».”

Orienter la performance en termes de contribution relative permet d’ assurer I’ équilibre
et la convergence des contributions respectives des individus et des groupes, Chacun avec
leurs apports particuliers dans leur(s) dimension(s) et selon leurs intéréts, a la performance

globale de I’ organisation.

Cet arrimage permet aussi de distinguer la part de la valeur gjoutée attribuable a chacun,
en mettant moins d' accent sur |’ aspect compétitif. On doit cependant, pour ce faire, pouvoir

définir la performance pour I’ organisation prise dans son ensemble, sinon on risque de se

® TEZENAS du Moncel, cité par MOHAMED Bayed, « Performance sociale et performance économique dans
les PME industrielles », Annales du Management, 1992, p.381.

™ |dem., p.381.

2 BARRETTE Jacques et BERARD Jocelyn « Gestion de la performance : lier |a stratégie aux opérations »,
Revue Internationale de Gestion, volume 24, numéro 4, 2000, p.15.

" LYNCH RL et CROSS K.F, «Measure Up, Yardsticks for Continuous Improvement » Cambridge,

Blackwell Business, 1994, p.2.
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retrouver avec des performances sectorielles optimales mais dont la sommation ne |’ est pas

pour |’ organisation.

Malgre la difficulté de mesurer les contributions respectives, certaines organisations
ont commenceé a allouer les ressources aux unités et a en mesurer la performance en fonction
de leur apport & la mission. Il est évidemment nécessaire d établir un modele interne des
relations de type clients-fournisseurs entre les unités pour s assurer de tenir compte egalement
de I’ apport indirect des services de soutien qui ne sont pas sur laligne de production, mais qui

en soutiennent e fonctionnement et qui rendent la performance des autres possible.

Evidemment, le fait d’ intégrer et de présenter des mesures issues des divers groupes sur
diverses facettes de leur fonctionnement et sur leurs résultats peut représenter une révolution
pour plusieurs des gens concernés. Et, comme le souligne Eccles™ : « Une fois amorcée, cette

révolution nefinit jamais ».
Section 2 : Controle de gestion et mesur e de la performance

L’ objet de cette section est de faire apparaitre la fonction la plus fréqguemment associée
au contréle de gestion qui est le pilotage de la performance. Ce qui ne se mesure pas, ne se
gere pas ; a ce jour, les systemes d'évaluation de la performance ont mis davantage |'accent
sur la performance externe, sur les mesures financiéres ou économiques, telles que le ROI
(Return On Investment) ou le B/A (Bénéfice opérationnel sur Actifs nets) et I'EVA
(Economic Value Added).

2.1. Pilotage de la performance grace au controle de gestion

Contr6ler signifie « piloter la performance ». Le pilotage de la performance est un
processus dynamique qui permet dorganiser |’ensemble des actions qui permettent

d atteindre les objectifs de I’ entreprise.Le pilotage de la performance est alafois :

¢ Un processus de diffusion, dans I’ entreprise, d une information sur les objectifs et les
moyens ;
¢ Un processus d animation afin de coordonner les actions des acteurs pour atteindre les

objectifs.

™ ECCLES R.G., « The Performance Measurement Manifesto », Harvard Business Review, janv-févr. 1991,

p.137.
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Ce processus peut étre décrit de lafagon suivante :

« Fixation des objectifs de I’organisation et déclinaison en sous objectifs par centre de

responsabilité, unité, projet ».”
2.1.1. Principaux instruments du contréle de gestion pour le pilotage de la performance

Le pilotage de la performance se base généralement sur deux principaux outils: les prix
de cession interne qui est un dispositif du contrle de gestion cité précédemment dans le
deuxieme chapitre, qui assurent le pilotage des échanges entre unités d’une méme entité
(ou entre établissements d’une méme entité ou entre entreprises d’un méme groupe), et le
colt cible ou « Target Costing » qui repose sur une démarche d’analyse qui part du prix du

marché et de la marge désirée pour en déduire le colt a atteindre.
A- Prix decession interne et pilotage de la perfor mance:

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

Ils permettent donc d accroitre I’ efficience de I’ entreprise en responsabilisant les acteurs.
B- Colt cible et pilotage de la performance :

Le codt cible est un outil de pilotage de la performance qui privilégie la demande des

clients. C’est un outil de contrdle stratégique.

e C'est lecolt d un produit ou d un service dont les fonctionnalités sont définies pour
satisfaire les besoins des clients ;

e C'est un colt prévisonne, défini en fonction des objectifs de rentabilité de
I’ organisation (la marge souhaitée) ;

e C’est un colt competitif défini en fonction de la concurrence (le prix du marché).

e |l traduit une politique volontariste de maitrise de la performance. En effet, si le colt
estimé dépasse | e collit cible le projet de production sera réexamingé.”

GIRAUD. F, « Contrdle de gestion et pilotage de la performance », op.cit., p.19.

® DORIATH Brigitte, « Contréle de gestion en 20 fiches », 5°édition, Dunod, Paris, 2008, p. 137.

" De RONGE. Y, « Comptabilité de gestion », Boeck, Bruxelle, 1998, p.414.

® DORIATH. B et GOUJET. C, « Gestion prévisionnelle et mesure de la performance », 3° édition, Dunod,

Paris, 2007, p.180.
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2.1.2. Réponses du contr6le de gestion au pilotage de la performance

Face aux turbulences de I'environnement qui peuvent mettre la performance
de I'entreprise en péril, le contréle de gestion constitue une réponse essentielle pour piloter
I'organisation. Les réponses du contréle de gestion pour le pilotage de la performance ce

résument ainsi :
A- Lesréponses utilisables dans tous les contextes

Le pilotage de la performance est atteint a partir des calculs des co(ts et des budgets de
I'organisation en se limitant aux variables d'action classiques: quantité, prix, productivité,
pour mieux piloter I'efficacité et I'efficience les managers sefforcent dintégrer d'autres

variables qualitatives et non financieres.

Le contrdle de gestion a instauré une nouvelle technique en proposant des tableaux de
bord pour aider ala gestion et I'amélioration des processus. Ces tableaux de bord sont souples
et modulables et permettent de Sadapter a tous les problémes de gestion pour le niveau
opérationnel comme pour le niveau stratégique.Les indicateurs peuvent étre changés a tout

moment car ils sont construits en fonction des besoins des contraintes du contexte.

De plus, de la méthode de calculs des codts et des budgets qui se base sur une analyse
quantitative et financiére, le contréle de gestion donne lieu a des indicateurs qui peuvent aider
au pilotage des processus de la qualité, de I'amélioration du management de I'ensemble de

I'organisation.
B- Lesréponses face aux tendances r écentes

Nous pouvons piloter la performance a travers la création des outils de gestion qui vont
gérer des variables stratégiques et organisationnelles en intégrant la valeur, le temps et les

acteurs de |'organisation.

> Pour mieux piloter lavaleur™:
Dans cet aspect, le pilotage de la valeur des parties prenantes, des clients et des concurrents,
est vital:

e Piloter lavaleur pour les différentes parties prenantes :

Les indicateurs de gestion doivent étre développés afin de piloter les ressources

humaines. Il faut donner des informations aux clients sur les produits et services, aux

55,

" FIEVEZ. J, « Laméthode des unités de valeur gjoutée », Paris, Dunod, 1999, p.167.
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actionnaires sur les résultats financiers et a la société civile sur la responsabilité sociale de
I'entreprise. Ce développement des indicateurs peut aider les responsables a gérer de maniére
efficace et efficiente les activités de I'entreprise. Au-dela des indicateurs « classiques » de
I'activité économique et financiere de I'entreprise, il est nécessaire de mettre en ceuvre des
barométres qualitatifs fluctuants en fonction de l'instabilité interne et/ou externe pour

Sadapter aux variables a piloter.
e Piloter lavaleur pergue par leclient :

La gestion de qualité devient plus difficile avec I'importance des dliances, de la
logistique, de la gestion des flux dans et hors I'organisation car I'instabilité des frontiéres et
des réseaux crée de l'incertitude. Donc, il est préférable de piloter et internaliser la qualité
(déai, service, disponibilité). Pour que tous les acteurs de la chaine soient gagnants il est
nécessaire de calculer et de suivre plusieurs parametres de maniére transversale a plusieurs

organisations.
e Piloter lavaleur en sedifférenciant des concurrents :

Les responsables doivent chercher en permanence a gérer les caractéristiques, les
forces de la structure et des capacités organisationnelles pour appuyer des stratégies. |l faut
alors améliorer les processus organisationnels pour se différencier des concurrents.Dans ce

cas les méthodes ABM et du "Target Costing” peuvent constituer une aide pour ce pilotage.®°

Dans un contexte instable, il sagit de prévoir les risques qui peuvent influencer la
structure et prévoir les changements organisationnels. Dans ce sens, le contréle de gestion
peut proposer des indicateurs d'efficience de la structure et de capacité de changement
organisationnel.

» Pour mieux piloter I'organisation : letempset les acteurs.
Prendre en compte |'accél ération du temps en actualisant des Indicateurs.

Pour l'analyse de la procédure de fonctionnement et donner des solutions au
dysfonctionnement, la plupart des entreprises utilisent 'audit organisationnel et le controle
interne, il apparait que I'instabilité du contexte rend obsoléte les parametres de pilotage, alors
il sSagit de réactualiser plus souvent les indicateurs, de réfléchir a leur sens et d'améiorer la

collecte des informations pour les renseigner. |l sagit de piloter en temps réel et d'utiliser des

56,

% GERVAIS Michel., « contrdle de gestion », op cit, p.198.
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simulations qui permettent de modifier les parametres par rapport a I'évolution interne ou

externe pour aider alaprise de décision.
¢ Piloter le comportement des acteursinternes

A cause de I'évolution de I'environnement et les attitudes des acteurs au sein de
I'organisation il est nécessaire de piloter les ressources humaines dans leur motivation, leur
confiance, leur participation aux activités de I'entreprise. Donc, il faut développer des
indicateurs personnels et collectifs pour gérer I'effectif, la masse salariale, le systéme de

rémunération dans son ensemble.

Au dela de laresponsabilité liée al'outil budgétaire, il semble nécessaire aujourd’hui de
développer d'autres outils du contréle de gestion pour « canaliser » le comportement des

acteurs.

Pour compléter, on peut dire que le pilotage de la performance est atteint a partir de
calcul des colts et des budgets de |'entreprise, dans ce contexte le contréle de gestion
constitue une démarche de pilotage de la performance en proposant un ensemble d' outils qui
ont fait I'objet d'analyse du chapitre précédent.

2.2.Critéresfinancierset programmesd’ évaluation et d’améioration dela performance

Les critéres financiers et les programmes d’ amélioration de la performance se présentent

de lamaniére suivante : &
2.2.1. Lescritéresfinanciersd’ évaluation dela performance

L’ évaluation de la performance donne lieu a deux principaux modes de calcul:

A- Lemode de calcul du B/A (Bénéfice opérationnel sur Actifs nets) ou ROI (Return On
I nvestissement)

Le B/A présente un certain nombre de dangers et peut recouvrir de réelles différences de

mode de calcul, tant au niveau du bénéfice que de I’ actif.

Pour offrir une synthése des principales questions a se poser, concernant le calcul du

bénéfice du centre de responsabilité concerng, il faut s’ interroger sur :

8 | ONING Héléne, « Controle de gestion, outil, organisation et pratique », op.cit., p.26.
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e La répartition des colts du siege afin de s assurer que rien ne va a I’encontre du
principe de controélabilité en matiere de mesure des performances;;

¢ Les méthodes comptables utilisées concernant les amortissements et |a valorisation
des stocks;

e Les prix de cession interne qui ont prévalu au calcul du bénéfice de chacune des
parties, lors d’ échanges internes entre centres de responsabilité, et qui ont une influence
prépondérante sur le niveau de chiffre d’ affaire d'un des deux centres et le niveau de
colt de I" autre.

Concernant lamesure de I’ actif, de nouvelles questions méritent aussi réflexion :
o L’ actif doit-il é&tre mesure en valeur nette, valeur brute ou valeur de remplacement?

Lavaleur nette reste tres largement |’ approche la plus utilisée bien qu’ elle présente un
danger, en faisant apparaitre a tort que les performances sont plus élevées en |’ absence
de nouveaux investissements. Les actifs «anciens», davantage amortis, représentent en
effet une faible valeur en actif net, et gonflent le ROI, tandis que de nouveaux
investissements se traduisent par un aourdissement tres sensible de I actif, qui pénalise
ains le ROI. Cette méthode a pour inconvénient d'inciter les responsables, évalués
a court terme sur le ROI, a ne pas investir. La valeur brute au contraire présente
le travers opposé en incitant a investir a tout venant, et en espérant ains augmenter

le bénéfice atravers la productivité.

e A quel moment I’ actif doit-il étre mesuré ?

e Quelle « partie » de I'actif faut-il considérer ? C'est un actif net des ressources
a court terme, supportées et négociées par le centre de responsabilité dont on mesure

le ROI qui doit étre pris en compte.

Le ratio calculé dans ce mode est |e suivant :

ROI = (Actif net début de période+actif net fin de période) / 2

B- Du B/A ou ROI alacréation devaleur et I'EVA

Un mouvement vers «la création de valeur» pour I’ actionnaire afait jour et la volonté de
responsabiliser les managers sur celle-ci a grandi dans de nombreuses entreprises.

Certains auteurs ont proposé d'utiliser et mettent en place a travers sa structure de consell
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I"EVA (Economic Vaue Added) pour mesurer la création de valeur par les centres de profit/

d'investissement.

L’EVA et une forme de bénéfice résiduel modernisé, c'est-a-dire un bénéfice
opérationnel dont on déduit les frais financiers liés a I'immobilisation des actifs nets :

on appligue un taux correspondant au colt du capital.

EVA=Bénéfice opérationnel — colt du capital en pourcentage x Actifs nets

L'EVA est plus cohérent avec la création de vaeur pour |'entreprise et ses
actionnaires, car il incite au choix des projets porteurs de rentabilité économique pour
I”entreprise. De plus, I'’EVA n'est pas un ratio, mais un montant absolu de valeur crée, donc il
prend en compte la taille d' une activité, et favorise la croissance. Au contraire, le ROl est
parfois malthusien, car la taille ne compte pas, une activité de faible taille peut avoir un
meilleur ROI gu’ une grande entité : pourtant, au total et en valeur absolue, elle dégage moins

de bénéfice, méme aprés frais financiers.®?
2.2.2. Lesdifférents programmes d’amélioration de la performance

On peut regrouper les différents programmes en trois grandes familles, chacune ayant
des objectifs spécifiques: les programmes d amélioration de la qualité, les programmes
d amélioration de la productivité et de réduction des codits, les programmes de réorganisation

et d’ optimisation des processus.

A- Lesprogrammesd’améioration dela qualité

On associe I’ origine des premiéres démarches d’amélioration de la qualité a I’américain
W. E. Deming, statisticien puis consultant. Ces démarches proposent une méthodologie
structurée ainsi que des outils de mesure statistique, danalyse des problémes et

d’identification des solutions a mettre en ceuvre.

Cette approche, plus compléte, inclut des procédures formalisées d'anayse et de
résolution de problémes ainsi qu’une identification monétaire des économies ou des gains
attendus du projet d’amélioration a mettre en ceuvre. Ce type d approche a |’ avantage d’ étre
structurante, en permettant :

% _LONING Héléne, « Controle de gestion, outil, organisation et pratique », op.cit., p.26.
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o D’objectiver la performance attendue par les clients et de faire partager ces attentes de
performance en interne ;

e De rassembler les parties prenantes autour dobjectifs opérationnels et
organisationnels communs ;

e De rédiger et de tenir a jour la maniére dont |’ organisation travaille par le biais des
manuels de procédures décrivant chacune des activités et des opérations ;

e De définir des formats standards de saisie et de traitement des informations
permettant de systématiser la prise d’ informations et son analyse ;

e De relier les parties prenantes autour d'un processus : clients, fournisseurs, acteurs
internes;

¢ De créer et maintenir un cycle de retour d’ information/ retour d’ expérience permettant

aux parties prenantes une amélioration continue de la performance.®
B- Lesprogrammesd’ amélioration dela productivité et de réduction de colt

Il existe cependant une catégorie de programmes d’amélioration de la performance
ayant pour seul objectif d’améiorer la productivité et/ou de réduire les colts, et d'une
maniére générale, ces actions ont moins fait I’ objet d’ approches normées que les démarches
qualité, méme si la plupart de ces programmes se réclament d’ une approche de la réduction

des colts par optimisation des processus.

Ces démarches sont la plupart du temps pilotées ou mises en ceuvre par des
consultants, qui ont créé un véritable marché de |’ aide al’ amélioration de la productivité dans
différents domaines, les plus importants étantla productivité de la man d ceuvre,
I’ optimisation de I’ utilisation des équipements, la réduction des rebuts et des pertes matieres
et composants, |’optimisation de |’ utilisation de |'énergie, et enfin la réduction desfrais

financiers et des frais administratifs.
C- Lesprogrammesderéorganisation et d’optimisation des processus

Ces programmes ont pour caractéristique d’afficher des ambitions stratégiques fortes.
IIs se définissent comme des outils de configuration oude reconfiguration des processus et des
activités au service d'une stratégie, par opposition aux programmes centrés sur la seule
amélioration de |’ efficacité opérationnelle

8 GIRAUD Frangoise, « Contréle de gestion et pilotage de la performance », op.cit., pp.314-315
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2.3. Composantes mesurables et lesindicateurs de mesure

Le modéle des composantes mesurables est tres utile, car il permet premierement de
mieux cerner les zones importantes a mesurer, deuxiemement, de définir et de caractériser les

indicateurs « théoriques » de performance (efficacité, efficience, satisfaction).
2.3.1. Les composantes mesur ables

Les six composantes mesurables sont les suivantes : les clients, leurs besoins et les
demandes de services et les occasions d'intervention ; les ressources (humaines, financiéres,
informationnelles et matérielles) et les conditions structurelles, les fournisseurs et les
partenaires ; les processus, les activités , le quoi, et les facons de faire , le comment, les
résultats de production et les réalisations, les résultats d’ effets spécifiques sur les clients,les
retombées et les impacts plus généraux sur I’ organisation et sur I’ environnement en général
(le contexte, les possibilités d'intervention et |es facteurs externes).

A- Lesclients et leursbesoins

La lecture de I’ environnement, plus précisément la veille de la clienteéle potentielles et
de leurs besoins permet d' établir les profils précis des clientéles potentielles (des individus,
des organisations, des groupes, etc.), facilite I’ identification des possibilités d intervention, du
volume et du type de besoins et de la gamme de services a offrir et assure donc une
planification beaucoup mieux ciblée. Le suivi des clientéles potentielles facilite la
connaissance de |’ achalandage prévu, ¢’ est-a-dire du volume de clients et de leur localisation;
le type des demandes escomptées, le type d organisations clientes utilisatrices des différents
services. Cela facilite aussi et surtout le suivi de la nature et du niveau de la demande, en

relation avec |’ état de ceux qui acquierent le bien ou bénéficient du service.
B- Lesressources et les conditions structurelles

La mesure des ressources en input peut étre effectuée dans le but de diversifier
I’économie dans |’acquisition des ressources et de suivre la répartition (I'alocation) et
I’utilisation (la dépense) des ressources a travers les opérations, les moyens et les efforts

consentis par rapport aux objectifs, aux activités et au budget alloué.

Les conditions structurelles doivent étre envisagées comme des moyens et des
ressources mis a la disposition et des possibilités offertes a I’ organisation, afin de mettre en

perspective ce qui est réalisable par rapport a ce qui est souhaitable dans un contexte donné et
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avec les conditions initiales minimales de garantie des résultats. Ces conditions sont en

général basées sur des liens causal's statistiquement établis.®*
C- Lesprocessus

Cette composante mesurable concerne d’ abord |e fonctionnement de I’ organisation, les
activités, les opérations et les fagons de faire (les processus et les méthodes). Le fait que I’on
mette plus I'accent sur le processus que sur le résultat n'est pas paradoxa mais
complémentaire aux résultats, a la condition que I’on ne perde pas de vue que I’ objectif final
est le résultat produit et son effet sur le client. Ainsi, en considérant les opérations comme une
chaine qui possede la force de son maillon le plus fable, il est facile de comprendre
I"'importance d'aborder aussi les processus, parce que le résultat est lié a un processus

performant, en particulier en termes de qualité, de colts et de délais.
D- Lesreésultatsde production directs, lesréalisations

Les résultats de production directs sont les interventions effectuées, les services rendus
ou utilisés, les produits. Le suivi des clientéles effectives facilite |a connaissance et le suivi de
I’achalandage. On peut aussi identifier des résultats qui se présentent sous la forme de
réalisations. Méme si ce sont ces résultats qui sont les plus fréguemment rapportés, leur valeur
informative est limitée, a moins qu’ils ne soient comparés dans le temps ou mis en relation
avec des objectifs de production, ou, mieux, liés aux entrants pour donner un indicateur

d efficience.®
E- Leseffets et lesimpacts desinterventions et activités

Nous pouvons d abord mesurer I’ effet direct des interventions et des activités (des

programmes ou des projets) sur les clients ciblés®®.,

Les interventions et les activités peuvent auss avoir des impacts, des retcombées plus

larges sur la clientéle prise dans son ensemble et sur |a popul ationen général.

# BRUNELLE. Y et SAUCIER. A, « Les indicateurs : du développement a |’ utilisation », Ministére de la Santé
et des Services sociaux du Québec, inédit, p. 13.
% SAUCIER. A, «Lesindicateurs et la gestion par résultats », Gouvernement du Québec, Ministére de la Santé
et des Services sociaux, Collection méthodologie et instrumentation, n°8, 1995, p.12.
% 1pid., pp. 17-19.
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F- L’ environnement

Cette composante peut étre mesurée tant a I’'interne qu’'a |’externe. Les conditions
influencent I’ interprétation des indicateurs, font partie intrinseque du jugement de la qualité et
peuvent expliquer des comportements basés sur des diagnostics qui, pris isolément, semblent
étre contradictoires.®”

Mesurer des ééments de I'environnement externe permet dabord de mettre les
résultats en perspective, en relation avec les conditions ou le contexte, de cerner les facteurs
exogenes de performance, les déterminants qui peuvent influencer le déroulement d’ un

programme ou |e fonctionnement de I’ organisation.

Mesurer des ééments de I’ environnement organisationnel interne vise surtout a cerner
sa propension a favoriser ou a empécher la performance, en relation avec les conditions
structurelles existantes.

2.3.2. Lesindicateursde mesure

En mettant les composantes en relation ou en mesurant |’ adéguation, on peut définir les

indicateurs théoriques de performance, de la maniére suivante :

e L’économie : L’ acquisition des inputs au meilleur colt ;

o L’efficience : Les résultats de production par rapport aux ressources utilisées

o L’efficacité : L’ atteinte des objectifs de réponse aux besoins, les résultats d’ effets en
relation avec les demandes ;

e La pertinence : Lesrésultats d effets en fonction des besoins.

2.4. La pertinence de mesurer la performance et les facteurs de succés d’un systeme de

mesur e

La mesure de la performance est fondamentale a tout systéme organisationnel ou |’on
veut baliser, suivre et évaluer la progression vers des objectifs. Comme la mesure de la
performance représente pour plusieurs organisations, un changement radical et peut
occasionner un choc culturel majeur, il est impérieux de bien cerner la pertinence de cette

mesure et |es facteurs clés de succés de ce systeme de mesure.

8 BRUNELLE et SAUCIER, « Lesindicateurs : du développement al’ utilisation », op.cit., p. 2.
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2.4.1. Lapertinence de mesurer la performance

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

Les cadres supérieurs comprennent que le systéme de mesure de leur organisation
influence fortement le comportement des gestionnaires et des employés.® De nouvelles
approches de gestion ont été adoptées pour mieux faire face aux nouvelles réalités du contexte
organisationnel : les approches centrées sur la qualité, la réingénierie des processus et la
transformation des fagons de faire, la gestion par les résultats, etc. Il est intéressant de noter
que I’éément commun a I’ ensemble de ces approches est la nécessité de la mesure, a l’aide,

dans tous les cas, d'indicateurs.

Malgre les limites de la mesure rigoureuse de la performance, plusieurs raisons agissent
en sa faveur. En plus de fournir des balises de référence et des résultats, elle rend plus
crédibles les évaluations qui en sont tirées. En outre, attire I’ attention des employés et est
percue, par plusieurs auteurs, comme un stimulus & I’améioration, un outil dynamique

d’amélioration continue.

Le but de la mesure de la performance est de motiver le comportement menant
a I’'améioration continue de la satisfaction du client, de la flexibilité et de la productivité.
Tout ce qui est mesuré sera amélioré. Nous savons déja que lorsqu’il est bien congu, un mode
d évauation de la performance permet de cerner la contribution attendue de chaque employé
de bien meilleure facon que les descriptions de taches traditionnelles.®® Ce qui est mesuré
attire |’ attention, en particulier lorsque des récompenses sont attachées a ces mesures™.
La mesure de la performance est un stimulus au changement. La mesure de performance est
le moyen singulier le plus puissant pour assurer le succes dune implantation de

changement.™

® Traduit par KAPLAN. R.S, et NORTON. D.P, « The Baanced Scorecard-Measures That Drive
Performance», Harvard Business Review, janv.-févr. 1992, p.71.

8 GOSSELIN.A. et MURPHY. K.R., « L’échec de I’évaluation de la performance », Revue Gestion, vol. 19,
n° 3, 1994, p.25.

% ECCLES R.G., « The Performance Measurement Manifesto », op cit, pp. 131-137.

8 LYNCH et CROSS, op. cit., p. 35.
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2.4.2. Lesfacteursclésdu succesd’un systeme de mesure

Le succes d'un systéme de mesure de la performance tient a plusieurs facteurs, dont, en
particulier, la possibilité de bien mesurer la performance, un esprit positif face ala mesure, la

maturité d’ une organisation et |’ orientation de la performance en termes de valeur gjoutée.

A- Lapossibilité de bien mesurer la performance

Il faut remettre en question les indicateurs suivants:

e Lamesure est menagante ;
e Laprécision est essentielle pour que lamesure soit utile ;

e Lamesure subjective n’ est pas sérieuse.”
B- Aborder la mesure avec un esprit positif

Il ne s'agit pas de rendre les gens responsables dans le sens de coupables, il s agit
plutét de leur permettre de s approprier les lieux de décision, d’influencer les priorités et
d’avoir les moyens de connaitre les implications de leurs responsabilités.® Le systéme de
mesure devrait étre utilisé comme levier de changement et contribuer a donner aux employés

le pouvoir de s améliorer plutét que de permettre de prendre du pouvoir sur les employés.
C- Laresponsabilisation des subordonnés

De leur coté, les subordonnés a qui I’on donne la responsabilité de leur
rendement vont avoir besoin non seulement d’ une information réguliere sur leur propre
secteur, mais aussi d' une vue d’ ensemble s'ils veulent se comparer et non seulement étre

compareés.

De plus, ils devraient aussi voir une marge de manceuvre négociable sur la fréquence

d’ utilisation et de fourniture de leurs indicateurs.
D- L’obligation pour tous derendre compte

Les gestionnaires devront, a leur tour, convaincre leur équipe de contribuer a fournir
I"information pour répondre a la demande des supérieurs. Un certain inconfort peut résulter de

I’ obligation de rendre compte de cette fagon, de laisser savoir aux subordonnés que leur

% GUERNY et AL., «Principes et mise en place du tableau de bord de gestion », 5° éd., Paris, Delmas,

1986, p. 7.
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% RODRIGUE N., « Un méme fil conducteur », Le réseau informatique, déc. 1991, p. 9.




Chapitrelll : Notions de perfor mance

performance est suivie par les patrons et connue par les autres. Il s agirait alors d orienter le
suivi vers I’amélioration collective de I’ équipe plutét que sur un jugement de la performance
individuelle.

E- Un controleinformé

Les efforts de rationalisation et de mesure effectués dans cette optique permettraient
aux gestionnaires d' aborder le suivi des résultats de fagcon plus logique et équitable, d étre
plus a |’aise dans leurs prises de décision, leurs interventions et leurs relations, étant donné
gu’ils pourraient mieux faire comprendre a leurs subordonnés sur quelle information ils se
basent pour évaluer. La perception du contrble dépend en effet de ce que I'on fait
del’information et de la confiance que I’on a en ceux qui I’ utilisent, surtout si ceux qui sont

Mesurés N’ ont pas acces a cette information, et que lamesure est personnalisée.

A I'inverse, la mesure peut constituer un facteur de motivation & I’amélioration parce
que, justement, elle permet de préciser et de différencier les efforts louables de tous, accroit la

transparence de la gestion et permet la « repersonnalisation de I’information de gestion ».
Conclusion

En guise de conclusion, nous pouvons dire que le processus du contréle de gestion vise
amesurer la performance mais aussi al’améiorer en permanence, atravers des programmes
qui ont été présentés et discutés précédemment dans ce chapitre. Le périmétre de ces
programmes S est constamment élargi pour englober aujourd hui qualité, productivité, déai,

et innovation dans des perspectives de plus en plus stratégiques.

Donc, la performance en tant que objet primordial du contrle doit étre mesurée
sur toutes ses dimensions avec les indicateurs les plus significatifs, pour permettre ainsi

al’entreprise d’ atteindre son objectif.

Par ailleurs, pour mieux comprendre les enjeux du contréle de gestion et sa capacité de
contribuer a I’amélioration des performances, notre prochain chapitre, résultat de notre stage
pratique effectué au sein de TCHIN- LAIT, permettra d’ éclaircir au mieux ces deux notions :

le contréle de gestion et |a performance.
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TCHIN-LAIT

Introduction

Pour mieux valoriser et comprendre les techniques d analyse du contrdle de gestion,
Nous avons jugé nécessaire de faire une démonstration par laréalisation d'un cas pratique au
sein de TCHIN-LAIT.Cette entreprise réalise plusieurs activités et cela nécessite une maitrise
intégrale dans I’ exécution des taches et un contrdle efficace. A cet effet, I’ entreprise amis en
place un systeme de contréle de gestion qui integre non seulement sa stratégie globale mais

auss |’ éude de son environnement externe.

A travers une quéte d’'informations effectuée au niveau de TCHIN-LAIT, nous allons
essayer de comprendre la démarche du contréle de gestion et comment ce dernier contribue-t-

il al’améioration de laperformance decelleci ?

Section 1: Présentation del’ organisme d’accueil

Dans cette premieére section nous ferons une présentation générale puis une présentation

organique de I’ entreprise TCHIN- LAIT.

1.1. Présentation genéralede TCHIN-LAIT

La dénomination de la Société TCHIN-LAIT n’est pas fortuite ; ¢’ est un témoignage de
continuité de I’ héritage qui a été octroyé au travers de la société TCHIN -TCHIN, un fleuron
parmi les usines de fabrication des boissons gazeuses, pendant plus de 50 années. Elle a
donné naissance a des marques réputées comme SLIM.

» Comment S est opéréelareconversion des boissons gazeuses au lait UHT ?

Cette reconversion n’'a pas été spontanée, bien au contraire, la gestation a été longue
avant que le choix de fabriquer dulait UHThe se dessine et ne s affirme comme une option
définitive.Pour comprendre ce passage du métier des boissons gazeuses au laitUHT, il faut se
replacer dans le contexte qui prévalait il y'a de cela quelques années, avec |’ ouverture du
marché algérien a la concurrence et par conséquent I'arrivée des gros mastodontes de la
filiere, a I’instar de COCA COLA, PEPS COLA et autres sociétés internationales de méme
stature.

i
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TCHIN-TCHIN, voyait dans ces grandes multinationales, une menace sérieuse a son
dével oppement et a son avenir. Elle ne se sentait pas de taille a lutter contre des sociétés aussi
puissantes.Une révision de sa stratégie était devenue impérative, si elle voulait encore
continuer a exister.C'est 1a, que la fabrication des jus était imposée tout d'abord comme une
solution beaucoup moins périlleuse, surtout que le marché agérien, connaissait une demande
en plein essor.C’est au cours des multiples études, prospections, visites, menées dans cette
optique, que peu a peu I'idée de se lancer dans le lait UHT a germé, puis a grandit, jusqu’a
devenir une réalité incontournable.Au fur et a mesure de I'intérét qui y était apporté et des
réponses aux attentes nourries dans cette nouvelle perspective, lafabrication du lait UHT s est

affirmée comme le créneau idéal.
» Sur quoi reposait cette décision ? Quels ont été les éléments déter minants ?

Le marché du lait était durant les années 1996 — 2000 essentiellement dominé par les
entreprises du secteur public.La production était orientée dans sa quasi-totaité, sur la
fabrication du lait pasteurisé en sachet polyéthyléne, qui bénéficiait de la part de I'ETAT,

d’un soutien des prix alaconsommation.

A cela, il convenait d gjouter I’ existence d’ une population importante établie au sud
saharien du fait de I’ exploitation des ressources en hydrocarbures, région ou le lait pasteurisé
était absent, en raison des difficultés d’ acheminement et de sa conservation.C’ est pourquoi, le
lait UHTest apparu comme la panacée, et par la méme occasion, un créneau prometteur et

plein d’ avenir.

L’idée d’un partenariat avec un professionnel du métier s est alors imposée comme une
nécessité impérieuse, un moyen incontournable, de la le choix de la Franchise et du
partenariat avec CANDIA.Le choix de la Franchise, s'avére aujourd’ hui, aprés plus de 10
années d’ accompagnement, comme le moyen idéa d’une reconversion professionnelle vers
un nouveau métier ; elle a apporté une précieusesecurité a la société, qui était totalement

dépourvue d expérience.

La Franchise, s'est révélé assurément un formidable levier de développement, gréace
notamment au savoir faire commercial de CANDIA et le bénéfice d’une marque a forte

notoriété.
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La Franchise a apporté le transfert de compétences et de savoir faire du franchiseur; elle
a assuré TCHIN-LAIT, d'une assistance commerciale et technique continue a travers des

formations, interventions et recommandations commerciales.
1.1.1.Situation juridique et géographiquede TCHIN-LAIT

Lasituation juridique et géographique de TCHIN-LAIT se présente ainsi :
A-Situation juridique

TCHIN-LAIT, est une société de droit algérien, créée le 17 aolt 1999. Elle est
constituée juridiquement en SARL, au capital socia de 497 Millions de DA.

B-Situation Géographique

L’unité de TCHIN LAIT est implantée dans le tissu urbain de B§aia, a Bir SLAM au
lieu et place de I’'usine TCHIN TCHIN (limonaderie) délocalisée vers la commune de Tala
Hamza TCHIN LAIT est une laiterie totalement moderne, dotée d’un équipement de derniére
technologie.Sa réalisation est intervenue dans le cadre de I’APSI, (Décision n° 15 751 du
7/3/1999). L’ assiette de I'usine, bordée par deux voies principales d acces s éend sur une
superficie de 4500 M 2.

Salocalisation géographique :

e A proximité de |’ entrée delaville de Bejaia ;
e Face al’axeroutier principa (Route nationale N° 12) ;

¢ A moins de 3 km du port et de I’ aéroport international de Bgjaia.

Cette localisation lui confere une position stratégique de premier ordre dans ses
relations commerciales et internationales.Elle dispose depuis 2006, d une infrastructure de
distribution et de stockage de prés de 3000 M?, pour ses besoins de stockage des matiéres et
produits finis, qu'elle a réalisée en autofinancement pour la majeure partie.Un nouveau
batiment administratif destiné a abriter les structures commercidles et marketing,
Approvisionnements, Finances et Comptabilite, a égaement été édifié dans la méme

enceinte ; celui-ci a été réceptionné fin 2008.
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Une extension de |’ usine a été lancée en 2009, apres obtention des permis de construire
du terrain mitoyen de 1 500 M? acquis auprés des héritiers CHOULAK, prévoyant une
nouvelle batisse destinée a abriter les nouveaux équipements de production prévus dans le

cadre des nouvelles capacités envisageées.
1.2. Investissements, productions et commercialisationsde TCHIN-LAIT

Les données techniques concernant les investissements, la production et la

commercialisation de TCHIN-LAIT se présentent de la maniere suivante :
1.2.1. Investissementsréalisés dansles activités principalesde TCHIN-LAIT

[ls comprennent :

elLe baiment principa abritant la production, le laboratoire, les structures
administratives ;

e L’ annexe abritant les structures approvisionnements, ventes et marketing, finances et
comptabilité, ainsi que lesinfrastructures de stockage et de distribution ;

elLes utilités, (centrale de froid, compresseurs, chaudiéres, groupe électrogene,
onduleurs) ;

e Trois lignes de production totalement indépendantes ;

e Les véhicules de transport et de manutention.
1.2.2. Capacitésde production de TCHIN-LAIT

TCHIN-LAITest dotée d’'une capacité totale de 400 000 litres/jour de lait UHT, tous
produits confondus, dans différents conditionnements :

eBrik del Litre;

eBrik de?z Litre;;

e Brik de 200 ml.
A-La Gammede produitsde TCHIN-LAIT

L’ambition de TCHIN-LAITest de répondre a tous les golts et besoins des

consommateurs, en offrant ‘’& chacun son lait .

Dans le contexte actuel la gamme des produits « CANDIA » se compose des variétés

montrées dans le schéma n®5.
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Schéma n°05 : La Gamme de produits de TCHIN-LAIT

TCHIN-LAIT

Produits par segments et par mar ques

L aits aromatisés

<

~,

Choco 1L 1L

Choco 200 ml

Lait jus PA

Lait jusOA

Laits Blancs

/

AN

Demi écrémé 500 ml

Demi écrémé 1L

Entier

Viva

Silhouette

Boisson

—

.

Boisson Cocktail 1 L

Bisson Cocktail 200 ml

Boisson orange 1L

Boisson orange 200 ml

Citronnade

Source: Document interne de |’ entreprise TCHIN-LAIT.
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1.2.3.Commercialisation de TCHIN-LAIT

La commercialisation des produits CANDIA, s éend a tout le territoire national.Son

organisation s articule autour :

¢ D’ un réseau de dépositaires agréés couvrant les principal es wilayas du pays ;
¢ D’une force de vente chargée d’ encadrer et de promouvoir la distribution directe aux
détaillants.

Les parts de marché de TCHIN-LAIT, connaissent un développement croissant et son
chiffre d'affaires progresse régulierement, depuis son entrée en exploitation au mois de mai
2001.

1.3. Structure organisationnelle de TCHIN-LAIT

Conscient de I'importance de la Gestion des Ressources Humaines au sein de la société,
le management met en place en 2010 un nouvel organigramme qui répond ala politique de la

Direction Générale:

e La décentralisation, la délégation, la responsabilisation et la mise en place d outils du
contrle ;

¢ Redéploiement de certaines structures en véritables centres de profits ;

e Une cdlule contréle de gestion chargée de développement et de formalisation des
procédures de gestion et tous les travaux du contréle a |’ aide des tableaux de bord et de
la gestion budgétaire, (cette cellule sera mieux détaillée au cours de la deuxieme
section). L’organisation au sein de TCHIN-LAIT se fait selon I’organigramme de la

figure n°2.
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Figuren©02 : Organigramme de TCHIN-LAIT

Direction générale

A
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Cellule contrdle Service »| Miseenplacede
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' ' ' ! '
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Sour ce : Document interne al’ entreprise TCHIN-LAIT.

Section 2 : Dispositifs du contréle de gestion a la disposition de la performance
deTCHIN-LAIT

Ladirection générale de I’ entreprise TCHIN-LAIT a mis en place le service controle de
gestion, pour une perception assez claire de ses besoins d'informations, de suivi et
d évauation des résultats, et notamment d’aide a ladécision.

2.1. Présentation du service controle de gestion de TCHIN-LAIT

Outil indispensable de maitrise des codts, de coordination et d’ animation des décisions,
d analyse et d'assistance, le service Contréle de Gestion de  TCHIN-LAIT est structuré de
maniére a répondre a ces différentes missions qui se traduisent dans le quotidien par un suivi
budgétaire des différentes activités, des Reporting mensuels d’activité et de gestion,des
rapports d’activités regroupant des tableaux de bord destinés aladirection générale.

2.1.1.Missions du service contrble de gestion de TCHIN-LAIT
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Les missions du service contréle de gestion de TCHIN-LAIT, sont résumées ains :

e Collecte des informations des opérateurs a travers les rapports d’ activités ce qui
suppose un travail d'assistance et de consell au préalable;

e Fiabilisation des donnéescommuniquéespourunebonne compréhension de I’ activité et
une meilleure analyse des écarts;

e Calcul des effets pour |’ appréciation des écarts ;

e Elaborationdesrapportsd’ activitéetdiffusion aladirection générae;;

e Coordination et animation pour |’ éaboration des budgets ;

e Participation al’ élaboration du plan stratégique ;

e Suivi budgétaire.

2.1.2. Lerdledu contréleur degestion de TCHIN-LAIT

Le contréleur de gestion de TCHIN-LAIT a un réle de support opérationnel et doit

fournir les informations pour mettre en place des décisions stratégiques.
Cette mission passe par :

¢ Une étude du diagnostic stratégique de TCHIN-LAIT ;
e Une démarche prévisionnelle ;
¢ Une conception des tableaux de bord ;

e Elaboration des budgets (pour manque de données cet outil ne sera pas analysé).

Le suivi des performances de I’ entreprise via la mise en place de plusieurs tableaux de
bord et d’'indicateurs déterminés en fonction des objectifs. Le contrdleur de gestion analyse
ains le chiffre d' affaires, les charges, notamment les colts de revient, les charges de
production et de personnel ; il suit le stock et les investissements. 1l doit donc mettre en place
des moyens pour obtenir ces informations via notamment le développement d’un systeme

d information complet.
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2.2. Etude du diagnostic stratégique de TCHIN-LAIT

Ce diagnostic est considéré comme un outil de contréle de gestion de TCHIN-LAIT, il
doit ére effectué avant |’éaboration d aucun des autres mécanismes. Pour effectuer un
diagnostic stratégique, une analyse externe et une autre interne sont établies par le contréleur
de gestion de TCHIN-LAIT.

2.2.1. Analyse externe

Pour cette analyse, on se sert genéralement des apports de M. PORTER portants sur

I”analyse concurrentielle. Elle est tres utilisée.
Il'y acing facteurs concurrentiels :

e Larivalité des entreprises déja présentes sur le marché ;

¢ L a menace de nouveaux entrants ;

¢ Lamenace de produits de substitution ;

e Le pouvoir de négociation des clients (et des distributeurs) ;

e Le pouvoir de négociation des fournisseurs.

Cette analyse permet de situer TCHIN-LAIT, dans un premier temps par rapport a ses
opportunités et ses menaces et ensuite d’' évaluer les dimensions concurrentielles nommees
forcescompétitives. L’évaluation est établiesur une échelle coté de 1 a 5, 1 étant le moins

élevé :

» Le pouvoir de négociation des fournisseurs : Etant donné I'opportunité immense gque
représenterait un partenariat avec TCHIN-LAIT, il est difficile d'imaginer un grand pouvoir de
négociation des fournisseurs. Ceci se veérifie d'ailleurs par le fait que I'entreprise arrive a

imposer certaines conditions a ces derniers, faute de quoi |'accord seraimpossible.

Evaluation de 2/5.

» Lepouvoir de négociation des clients (consommateurs) : L’ offre en matiere de produits
laitiers est tellement grande que les consommateurs peuvent assez facilement imposer une
réduction de prix. Cela est d'autant plus vrai ces dernieres années avec |'accroissement des
marques de distributeurs.

Evaluation de 4/5.
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» Les concurrents: TCHIN-LAIT est leader de son marché mais doit cependant rester

prudente.

Evaluation de 1/5.

» Les produits de substitutions : Il est assez difficile de trouver un produit qui pourrait

remplacer lelait ou tout autre produit laitier, cette menace est donc assez faible.

Evaluation de 1/5.

» Lerdle des pouvoirs publics : Le secteur le plus controlé est celui de I'agro alimentaire.

De plus, lesnormes sont de plus en plus strictes en la matiere.

Evaluation de 4/5.

L’analyse suivant la démarche de PORTER démontre que TCHIN-LAITévolue dans
un contexte qui lui est favorable.Sa politique d'entreprise et ses exigences quant a la qualité

de ses produits ont des conséguences positives sur son positionnement.

Par contre, |'impact desconsommateurs et de I'Etat est important.Ce qui impose une

remise en question per manente.

Figuren©03 : Le modele de PORTER pour le cas de TCHIN-LAIT
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2.2.2. Analyseinterne

Ce diagnostic est fait selon I'analyse SWOT, la matrice SWOT est un outil de stratégie
d entreprise permettant de déterminer |es options stratégiques envisageabl es.

Tableau n°04 : Analyse SWOT de TCHIN-LAIT

For ces

Faiblesses

e Vision stratégique a court- moyen- long terme ;
e Forte culture du respect du délai ;

e Bonnerelation clients/ partenaires ;

e Stratégie pas connue de tous ;
e Pasde systéme de suggestion ;

e Peu d'employés connaissant la

e Politique de marque ; stratégie générale.
e Desprojets en attente, en cours et réussis ;
¢ Existence d'une remontée dinformation clients.

Opportunités M enaces

¢ La demande du marché va en augmentant ;
e Croissance élevée — Bonne rentabilité ;
e Croissance supérieure au marché ;

e Trésbonne intégration des clients.

e Pas de réedlle organisation du systéme
d informations ;
e Hausse des prix de matiéres

premiéres.

Sour ce : Etabli par nos propres soins a partir des documents de TCHIN-LAIT

v Observation

Ce diagnostic consiste a analyser I’ environnement de |’ organisation afin de rechercher

les menaces et les opportunités pouvant orienter sa stratégie tout en essayant de voir s'il est

possible de transformer les menaces en opportunité. Cette analyse permet de définir les

«facteurs clés de succes» qu’il convient de maitriser pour dominer le secteur.

A travers le diagnostic stratégique externe, I’ organisation tentera d’ évaluer les éléments

pouvant nuire a la réalisation de sa mission et repérer ceux qui peuvent au contraire lui étre

favorable.Elle pourra également sinterroger sur sa capacité éventuelle a transformer les

menaces en opportunités.
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Nous pouvons donc conclure, que ce diagnostic permet de rendre TCHIN-LAIT plus
performante et efficace, lors d’ une prise de décision concernant sa stratégie.

2.3. Démarche prévisionnelle de TCHIN-LAIT
Les prévisions de TCHIN-LAIT sont établies de la maniére suivante :

e Déterminer la tendance de la chronologie en ayant pris I'historique des deux années
précédentes et compte tenu de la saisonnalité.

e Concernant, la courbe de tendance, la méthode utilisée est la méthode des moindres
carres ;

e Détermination de |'équation de la courbe delaforme y= ax+b
Avec a=3(xiyi) / xi® et b =Moy yi —axMoy xi Moy yi
On obtient donc la courbe de tendance ;

e Puis, I’on prend la valeur de la fonction et on la multiplie par un coefficient de
saisonnalité ;

e Le coefficient de saisonnalité est obtenu ainsi :

Réalisation du mois quel'on divise par la moyenne des mois cor respondants

e Les unités choisies sont le litre pour tous les produits ;

e Les prévisions sont donc en litres de produits a vendre.

II'y a lieu aussi de souligner que les valeurs projetées (surtout les périodes de

ramadhan) doivent translatées vers la gauche de 10 jours par an.
Exemple : Prévisions 2011-2015 pour le produit lait demi écrémé 1litre

Les prévisions pour cette période sont effectuées en suivant la démarche ci-apres :
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2.3.1 Collecte des données nécessaires
Le tableau n°5 présente I’ historique des ventes réelles des années 2008, 2009, 2010 :

Tableau n°® 05: Réalisations2008, 2009, 2010.

Unité :Litre
Ventesen Litres
Réalisations
Mois A. 2008 A. 2009 A. 2010
Janvier 2591 280 3340860 3671280
Février 2439984 2 936 280 3454 632
Mars 2690 272 2 940 936 4138632
Avril 2 747 892 3091 704 3723120
Mai 2732400 3145 440 4151 616
Juin 2934630 3474096 4 251 600
Juillet 3196 044 4229 280 5101 049
Ao(t 5037 450 6 131 592 7421837
Septembre 4570176 4 418 026
Octobre 3382890 3724 656
Novembre 3073170 3669 557
Décembre 3187 290 3868 319

Sour ce : Documentsinternes al’ entreprise TCHIN-LAIT(voir annexe n°1)

Ce tableau présente les réalisations constatées durant les trois années précédentes, soit
2008, 2009, 2010, sur la base desquelles le gestionnaire de TCHIN-LAIT établitses
prévisions.Ces dernieres permettent le calcul de la courbe de tendance présentée ci-apres.

2.3.2 Calcul dela courbe detendance

a= X (Xiyi) / =xi% = 62726,58

b =Moyyi —axMoy xi Moy yi =2697 343, 71
Equation de la courbe :

y = ax+b

y=62726,58 x + 2 697343, 71
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Tableau n°06: Récapitulatifsur les données nécessaires pour I’ éguation

Unité: Litre
Lerang | Réalisations Xi- Yi-
Mois du mois (yi) Ymoyx; | YmoyY; Xi.Yi (Xi)?
(xi)

Janvier 1 2591280 | -11,50 | -890146 | 10236679 | 132,25
Février 2 2439984 | -1050 |-1041442| 10935141 | 110,25
Mars 3 2 690 272 -950 | -791154 | 7515963 90,25
Avril 4 2 747 892 -850 | -733534 | 6235039 72,25
Mai 5 2 732 400 750 | -749026 | 5617695 56,25
Juin 6 2934 630 -650 | -546796 | 3554174 42,25
Juillet 7 3196 044 550 | -285382 | 1569601 30,25
Aout 8 5 037 450 -450 | 1556024 | -7002 108 20,25
Septembre 9 4570 176 -350 |1088750| -3810625 12,25
Octobre 10 3382890 -2,50 -98 536 246 340 6,25
novembre 11 3073170 -150 | -408 256 612 384 2,25
Décembre 12 3187290 -050 | -294136 147 068 0,25
Janvier 13 3340 860 0,50 -140 566 -70 283 0,25
Février 14 2 936 280 1,50 545146 | -817 719 2,25
Mars 15 2 940 936 2,50 540490 | -1351225 6,25
Avril 16 3091 704 3,50 -389722 | -1364027 12,25
Mai 17 3145 440 4,50 -335986 | -1511937 20,25
Juin 18 3474096 5,50 -7330 -40 315 30,25
Juillet 19 4229 280 6,50 747854 | 4861051 42,25
Aout 20 6131 592 750 | 2650166 | 19876 245 56,25
Septembre 21 4 418 026 8,50 936600 | 7961100 72,25
Octobre 22 3724 656 9,50 243230 | 2310685 90,25
novembre 23 3669 557 1050 | 188131 | 1975376 110,25
Décembre 24 3868319 11,50 | 386893 | 4449270 132,25
Total 300 83554224 0 0 72135571,00| 1 150,00
Moy 12,5 | 3481426,00 0 0 300564879 | 47,92

Source : Documents internes al’ entreprise TCHIN-LAIT.(voir annexe n® 2)

A travers les calculs présentés sur ce tableau récapitulatif, nous avons pu définir les

variables a et b, apartir desquelles est construite la courbe de tendance, soit y= ax+b.
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2.3.3. Coefficient de saisonnalité

Le coefficient de saisonnalité est obtenu ainsi : réalisation du mois que I'on divise par la
moyenne des mois correspondants. Pour le calcul du coefficient de saisonnalité,

voir |’ annexe n°3.

2.3.4. Prévisions 2011-2015

Tableau n°07 : prévisions de ventes pour les premiers trimestres des années 2011-2015

Périodes
(rang du Mois |*Tendance| **Prévisions (2011-2015)
mois)
2011 37 Janvier | 5018 227 4 275 378
38 Février | 5080 954 3923184
39 Mars 5 143 680 4 159 953
2012 49 Janvier | 5770946 4916 672
50 Février | 5833673 4 504 385
51 Mars 5896 399 4768 714
2013 61 janvier | 6523665 5 557 966
62 Février | 6586 392 5 085 586
63 Mars 6649118 5377 476
2014 73 janvier | 7276 384 6 199 260
74 Février | 7339111 5 666 787
75 Mars 7 401 837 5986 238
2015 85 janvier | 8029 103 6 840 554
86 Février | 8091830 6 247 988
87 Mars 8 154 556 6 594 999

Sour ce : Etabli par nos propres soins a partir des documents internes & TCHIN-LAIT.

* On remplace le x par savaeur dans|’ éguation de latendance ;
** C'est lavaleur de latendance multiplié par le coefficient de saisonnalité.

La démarche de détermination des prévisions des années 2011-2015, présentées sur le
tableaun®07, consiste principalement en deux étapes. Premiérement, nous avons remplacé le x
par sa valeur dans I'éguation de la tendance pour avoir le résultat de la tendance (*), en
second lieu, nous avons procédé a la multiplication de la valeur de la tendance par le

coefficient de saisonnalité pour élaborer les prévisions souhaités (**).

Remar que : Vue ladifficulté d exactitude en termes de chiffres, ces derniers ont été arrondis.
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2.4. Miseen formed'un TBG de production au sein de TCHIN-LAIT

Le tableau de bord de TCHIN-LAIT s effectue selon deux aspects, un aspect purement

quantitatif et un autre aspect consommation.
2.4.1. Aspect quantitatif

Les tableauxn® 8, 9, 10,11, 12,13, 14,15 permettent d’expliquer la démarche suivie
dans cet aspect.

PHASE 1 (Comparatif des réalisations par rapport aux prévisions en quantité et par
type de produits) :Dans cette phase, le controleur de gestion de TCHIN-LAIT effectue une
comparaison entre les prévisions et les réaisations des quantités produites, par type de

produit et calcule lestaux des réalisations.

Tableau n°08 : Comparatif des réalisations par rapport aux prévisions en quantité et par type

de produits pour le mois de janvier :

Unité: Litre
Désignation Prévisions |Réalisation| *Ecart Taux Réalisation
Demi écréme 1L 8402063 | 6515945 |-1886 118 77,55%
Demi écrémeé 500 m 222 707 270 204 47 497 121,33%
Silhouette 591 934 345048 | -246 886 58,29%
Viva 2130962 | 1321032 | -809 930 61,99%
Entier 947 094 817812 | -129 282 86,35%
Choc 1L 371179 762 348 391 169 205,39%
Choco 200 ml 3882233 | 5714352 | 1832119 147,19%
Lait Jus OA 328 186 0 -328 186 0,00%
Lait Jus PA 328 186 0 -328 186 0,00%
Boisson orange 1l 148 472 200 820 52 348 135,26%
Boisson cocktail 1 | 148 472 239712 91 240 161,45%
Boisson orange 200 ml | 1230 698 0 -1 230 698 0,00%
Boisson cocktail 200 ml | 1230 698 0 -1 230 698 0,00%
Citronnade 37118 0 -37 118 0,00%
Total 20000 000 | 16 187 273 | -3812 727 80,94%

Source : Documents internes a |’ entreprise TCHIN-LAIT. * Etabli par non propres soins.
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e Interprétation :

Pour le mois de janvier 2013, le montant de I'écart est de —3 812 727 litres,soit de

80,94%.Cetécart est di principalement a une sur prévision de certains produits : lait jus,

boisson cocktail 200ml, boisson orange 200ml, et citronnade.

L’ entreprise TCHIN-LAIT a prévu de produire 328 186 litres du produit lait jus, 1230
698 litres des boisons orange, 1230 698 litres boisons cocktail et 37 118 litres du produit

citronnade, mais réellement elle n'a rien produit de ces produits.Pour remédier a cette

situation, TCHIN-LAIT doit revoir sapolitique de prévision pour ces différents produits.

Tableau n°09: Comparatif des réalisations par rapport aux prévisions en quantité et par type

de produits pour le mois de Février :

Unité: Litre
*Ecart

Désignation Prévisions |Réalisation Taux Réalisation
Demi écreme 1L 8581753 | 5344776 | -3236977 62,28%
Demi écréeme 500 ml 230076 0 -230 076 0,00%
Silhouette 621 196 497 835 -123 361 80,14%
Viva 2236305 | 1539749 | -696 556 68,85%
Entier 993 913 63 480 -930 433 6,39%
Choc 1L 383 460 146 484 -236 976 38,20%
Choco 200 ml 4037 522 217530 | -3 819992 5,39%
LaitJus OA 341 313 344 394 3081 100,90%
Laitdus PA 341 313 782 244 440 931 229,19%
Boisson orange 1l 153 384 0 -153 384 0,00%
Boisson cocktail 11 153 384 0 -153 384 0,00%
Boisson orange 200 ml 1279 926 0 -1 279 926 0,00%
Boisson cocktail 200 mi 1279926 | 1936836 | 656910 151,32%
Citronnade 38 346 0 -38 346 0,00%
Total 20671817 | 10873328 | -9 798 489 52,60%

Sour ce : Documents internes al’ entreprise

*Etabli par nos propres soins.
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e Interprétation :

Pour ce mois de février 2013, |’ écart est toujours négatif (-9 798 489 litres), soit 52,60
%. Ce qui devient plus grave par rapport au mois de janvier, le probleme reste toujours une
sur prévision de certains produits (citronnade, boisson orange 200 ml, boisson cocktail 1 litre,

boisson orange 1 litre), sur lesquelles un taux de réalisation de 0 % est enregistré.

Nous avons remarqué gue I’ entreprise TCHIN-LAIT, a revu sa politique de prévision
pour le produit boisson cocktail 200ml, car la production réelle a augmenté par rapport au
mois de janvier (de O litres soit 0% en mois de janvier a 1 936 836 litres soit de 151,32% en
mois de février). En contre partie, le produit demi écrémé a connu une chute totale de

(270 204 litres soit de 121,33% en moisde janvier a0 litres soit de 0% en mois de février).

Donc, TCHIN-LAIT doit suivre laméme politique suivi pour le produit boisson cocktail
200ml, pour améliorer la situation des autres produits surtout pour les boissons orange 200

ml.

Tableau n°10 : Comparatif des réalisations par rapport aux prévisions en quantité et par type

de produits pour le mois de Mars :

Unité: Litre
Désignation Prévisons | Reéalisation *Ecart Taux
Réalisation

Demi écrémé 1L 7 500 000 7 658 616 158 616 102,11%
Demi écrémé 500 ml 350 000 0 -350 000 0,00%
Silhouette 500 000 499 464 -536 99,89%
Viva 1800 000 1484964 -315 036 82,50%
Entier 800 000 260 244 -539 756 32,53%
Choc 1L 500 000 0 -500 000 0,00%
Choco 200 ml 5100 000 4286 844 -813 156 84,06%
Lait Jus OA 500 000 0 -500 000 0,00%
Lait Jus PA 500 000 0 -500 000 0,00%
Boisson orange 1l 200 000 0 -200 000 0,00%
Boisson cocktail 1 | 200 000 0 -200 000 0,00%
Boisson orange 200 ml 0 0 0 0,00%
Boisson cocktail 200 ml 0 0 0 0.00%
Citronnade 0 0 0 0,00%
Total 17950000 |14190132 |-3759 868 79,05%

Sour ce : Document interne al’ entreprise.

* Etabli par nos propres soins
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e nterprétation :

Durant le mois de mars de I’année en cours, nous remargquons que les préevisions de la
production tel que fixées dans le rapport technique des projets d'entreprise sont supérieures
par rapport aux réalités.L’ entreprise sest fixée comme objectif de produire 17 950 000 litres
de production totale, mais la réalisation n'a éé que de 14 190 132 litres, dégageant ainsi un
écart négatif de -3 759 868 litres soit de 79,05%.

Ces écarts ne sont pas seulement dus au mal fonctionnement des machines, mais aussi

aun manque de matiéres premiéres, méme au niveau de I’ emballage.

PHASE 02 (Comparatif desréalisations mensuelles par rapport al’année-1) : Dans cette
phase, le contréleur de gestion de TCHIN-LAI Teffectue une comparaison entre les réalisations

de production de I’ année en cours, par rapport aux réalisations de |’ année précédente.

Tableau n°11 : Comparatif des réalisations mensuelles par rapport al’année N -1 du mois de

Janvier :
Unité: Litre

Désignation 2013 2012 *Ecart Taux
Evolution

Demi écrémé 1L 6 515 945 5729019 786 926 113,74%

Demi écrémé 500 ml 270204 0 270204

Silhouette 345 048 170 004 175044 202,96%

Viva 1321032 1658 232 -337 200 79,67%

Entier 817812 410 400 407 412 199,27%

Choc 1L 762 348 0 762 348

Choco 200 ml 5714 352 3562 545 2151 807 160,40%

LaitJus OA 0 0 0 0.00%

LaitJus PA 0 0 0 0,00%

Boisson orange 1l 200 820 0 200 820

Boisson cocktail 11 239712 0 239712

Boisson orange 200 ml 0 1461 708 -1461 708 0,00%

Boisson cocktail 200 ml 0 886 044 -886 044 0,00%

Citronnade 0 0 0

Total 16 187 273 13877 952 2309321 116,64%

Source : Document interne al’ entreprise. *Etabli par nos propres soins
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Figure n°® 04 : Comparatif des réaisations janvier 2012-2013 :
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e Interprétation :

Sour ce : Etablie par nos propres soins a base de documents de TCHIN-LAIT.

Lors de la comparaison entre les réalisationsde 2013 par rapport a 2012, nous avons
remargué un tauxd' évolution de 116,64%. Laréalisation était de 13 877 952 litres en 2012, et
elleaatteint les 16 187 273 litres en 2013.

Cette importante évolution, résulte de |'acquisition de nouvelles machines, qui

permettent de produire d’ importantes quantités en un temps réduit.

Ces nouvelles machines sont destinées a produire les formats 1 litre et 500 ml, ¢’ est pour cela

gu’ on constate une augmentation trés importante pour les demi écrémé 500 ml (de Olitres en

2012 jusqu'a 270204 litres en 2013),
200 820 litres en 2013).

boisson orange 1lire (de O litre en 2012 jusqu'a

8
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Tableau n° 12 : Comparatif des réalisations mensuelles par rapport al’année N-1 du mois de

février :

Unité : Litre
Désignation eaart Taux

2013 2012 Evolution

Demi écreme 1L 5344776 | 4716588 | 628 188 113,32%
Demi écrémé 500 mi 0 0 0 0,00%
Silhouette 497 835 363 612 134 223 136,91%
Viva 1539749 | 819096 720 653 187,98%
Entier 63 480 0 63 480
Choc 1L 146 484 0 146 484
Choco 200 ml 217530 | 3416596 | -3 199 066 6,37%
Lait Jus OA 344 394 0 344 394
Lait Jus PA 782 244 0 782 244
Boisson orange 1l 0 0 0 0
Boisson cocktail 11 0 0 0 0
Boisson orange 200 ml 0 1761636 | -1 761636 0,00%
Boisson cocktail 200ml | 1936836 | 2824830 | -887 994 68,56%
Citronnade 0 0 0 0
Total 10873328 | 13902 358 | -3 029 030 78,21%

Sour ce : Etabli par nos propres soins.
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Figure n®°05 :Comparatif des réalisations février 2012-2013.
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Sour ce : Etablie par nos propres soins & base des documents des TCHIN-LAIT

e Interprétation :

Nous avons constatéd’ apres les résultats ci-dessus que la production de TCHIN-LAIT
est passée del3 902 358 litres en 2012 a 10 902 358 litres en 2013, soit un taux d' évolution de
78,21%.

Cet écart négatif de3 029 030litres, est expliqué par I’abandon de la production totale
des boissons orange et cocktail 200ml, cette chute de production de ces deux produits est due
a une grave panne des équipements de production.Mais cet écart n’est pas trop significatif,
puisque TCHIN-LAIT a réussi une augmentation de production remarquable des produits
suivants : entier 1L et choco 1llitre, dont la production est passée de O Litres en 2012 a
63 480 et 146 484 litres respectivement en 2013. La production des laits jus aussi a évoluée
positivement, puisque en 2012 la production était totalement nulle, contrairement a 2013, oula
production est de 344 394 litres pour leslaisjus OA et 782 244 litres pour les laits jus PA.Ces
augmentations sont expliquées par une main d' ouvre considérablementexpérimentée en terme

de maitrise des équipements.
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Tableau n°13 : Comparatif des réaisations mensuelles par rapport a lI’année N -1 pour le

mois de Mars :
Unité: Litre
*Ecart Taux

Désignation 2013 2012 Evolution
Demi écréme 1L 7658616 | 6569770 |1088846| 116,57%
Demi écréme 500 mi 0 0 0 0,00%
Silhouette 499 464 404 712 94 752 123,41%
Viva 1484964 | 1592976 | -108 012 93,22%
Entier 260204 | 407508 | 0| 6386%
Choc 1L 0 0 0 0,00%
Choco 200 ml 4286844 | 2058822 | 2228022 | 208,22%
Lait Jus OA 0 0 0 0,00%
Lait Jus PA 0 0 0 0,00%
Boisson orange 1l 0 0 0 0,00%
Boisson cocktail 1 | 0 0 0 0,00%
Boisson orange 200 ml 0 0 0 0,00%
Boisson cocktail 200 ml 0 0 0 0,00%
Citronnade 0 203160 | -203 160 0,00%
Total 14190132 | 11236948 | 2953184 | 126,28%

Sour ce : Documents internes al’ entreprise.

*Etabli par nos propres soins
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Figure n®06: Comparatif des réalisations mars 2012-2013.
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e|nterprétation :

Source : Etabliepar nos propres soins.

A partir du tableau n°13, nous avons constaté que |’ entreprise a réalisé un écart positif

de 2953 184 | litres, soit de 126,28% en termes de taux d’ évolution.Cette positivité est due

particulierement a une production plus que parfaite du produit choco 200ml, dont la

production a carrément doublée, elle était de 2 058 822 litres en 2012, pour atteindre les
4 286 844 litresen 2013.

Cette importante évolution est duea |’ acquisition d' une nouvelle machine d emballage,

facilitant ainsi 1a fonction d’ emballage des mini formats.
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Phase 3 : Suivi desréalisationstrimestrielles par rapport aux prévisions

Tableau n° 14: Suivi desréalisations rimestrielles par rapport aux prévisions

Unité: Litre
*Ecart

Désignation Prévisons |Reéalisation Taux

Réalisation
Demi écreme 1L 24483816 | 19519337 | -4964 479 79,72%
Demi écréeme 500 ml 802 783 270204 -532 579 33,66%
Silhouette 1713130 | 1342347 -370 783 78,36%
Viva 6167266 | 4345745 | -1821521 70,46%
Entier 2741007 | 1141536 | -1599471 41,65%
Choc 1L 1254639 | 908832 -345 807 72,44%
Choco 200 ml 13019754 | 10218726 | -2801028 78,49%
Lait Jus OA 1169 500 344 394 -825 106 29,45%
Lait Jus PA 1169500 | 782244 -387 256 66,89%
Boisson orange 1l 501 856 200 820 -301 036 40,02%
Boisson cocktail 11 501 856 239712 -262 144 47,77%
Boisson orange 200 ml 2510623 0 -2510 623 0,00%
Boisson cocktail 200 ml | 2510623 | 1936836 | -2316 937 77,15%
Citronnade 75464 0 -75 464 0,00%
Total 58621817 | 41250733 | -17 371084 70,37%

Sour ce : Documentsinternes al’ entreprise.

*Etabli par nos propres soins.
e Interprétation :

Pour e premier trimestre 2013, nous observons un écart négatif de 17 371 084 litres,soit
un taux de rédisation de 70,37%. Ce signe négatif, est expliqgué d'une part d'une sur
prévision de certains produits : lait jus, boisson cocktail 200ml, boisson orange 200ml, et
citronnade. Et d’'autre part par un mauvais fonctionnement des machines, ains que par le

manque des matiéres premieres et de I’ emballage.
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L’ entreprise TCHIN-LAIT, doit prendre le probléme de sur prévision et les pannes des
machines au sérieux, cela en diminuant les prévisions de certains produits selon les saisons et
recruté un agent de maintenance spécialise dans la détection des dysfonctionnements des
machines.En revanche, I'interprétation de ce tableau représente globalement une synthese

pour laphase 1.

Tableau n°15 : Comparatif des réalisations trimestrielles par rapport al’année -1

Unité : Litre

Désignation 2013 2012 *Ecart Taux
Evolution

Demi écréme 1L 19519337 | 17015377 | 2503960 | 114,72%

Demi écreme 500 ml 270204 0 270204

Silhouette 1342 347 938 328 404 019 | 143,06%

Viva 4345745 | 4070304 | 275441 | 106,77%

Entier 1141536 817 908 323628 | 139,57%

Choc 1L 908 832 0 908 832

Choco 200 ml 10218726 | 9037963 | 1736180 | 113,06%

LaitJus OA 344 394 0 344 394

Laitdus PA 782 244 0 782 244

Boisson orange 1l 200 820 0 200 820

Boisson cocktail 1| 239712 0 239712

Boisson orange 200 ml 0 3223344 | -3223344 | 0,00%

Boisson cocktail 200ml | 1936836 | 3710874 | -1774038 | 52,19%

Citronnade 0 203 160 -203 160 0,00%

Total 41250733 | 39017 258 | 2233475 | 105,72%

Sour ce : Document interne al’ entreprise.

*Etabli par nos propres soins.
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Figure n° 07 : comparatif des réalisations des premiers trimestres 2012-2013 :
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Sour ce : Etablie par nos propres soins & base des données de TCHIN-LAIT.
e|nterprétation :

Nous avons constaté que le premier trimestre 2013 est trés avantageux par rapport au
premier trimestre de 2012, puisque I’ écart constaté est positif, et il est de 2 233 475 litres, soit
de 105,72%. Relativement au taux d évolution enregistrés, nous constatons que certains
produits réalisent un taux d’évolution éleve, alant de 106,77% jusqu'a 143, 06%, en contre
partie d autres produits ont enregistré une récession de presgue 50%, mais le résultat final est

toujours positif .

Le signe positif de cet écart résulte de I'acquisition de nouvelles machines, et le
recrutement d’ une main d’ ceuvre fortement expérimentée.Cette phase, représenteune synthéese
générale pour la deuxieme phase.

Cet aspect quantitatif du TBG de production de TCHIN-LAIT, nous renseigne que
I’ objectif de cette derniere est de satisfaire le marché croissant des 48 wilayas.

Ceci explique la sur prévision de certains produits.

La non rédisation des objectifs est due aux pannes des équipements. Cependant, il

convient de souligner que I’ acquisition de nouveaux équipements de production nécessite du

Ikl

temps pour que ceux-ci soient maitrisés.
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2.4.2. Aspect consommation

Dans cet aspect on se base bien évidement sur les matieres premiéres consommées au

cours du premier trimestre 2013.

Tableau n°16 : Comparatif des réalisations par rapport aux prévisions en termes de matieres

premiéres consommees du premier trimestre 2013.

Désignation Réalisation en quantité Norme Ecart
Quantité de poudre utilisee | 1214832 1179448 35384
Autres matiérespremiéres 77298 75046 2252
Emballage 58914926 58621817 293109
TOTAL 60207056 59876311 330745

e|nterprétation :

- Quantités de poudre utilisée :On constate que I’ entreprise N’ a pas atteint ses objectifs

prévus des consommations, puisque €elle a prévu de consommer 1179 448 KG, et elle a
consommé 1214 832 kg.

- Autres matiéres premieres: On remarque que |’ entreprise a utilise 2252 kg de plus

que ce qu’ elle aprévu.

- Emballages: TCHIN-LAIT a réalisé un écart inquiéantentre la prévision et la

réalisation de la consommation des emballages, voire 330 745 m de plus.

- Cette consommation excessive est induite par I’ entrée en production d une nouvelle

unité.

v Observations

En résumé, nous pouvons dire gue le TBG de production de TCHIN-LAITest un outil

efficacelorsqu’il s'agit d’une mesure interne de la performance de I’ entreprise, puisque il a

comme atouts :

e L’anaysedelasituation del’ entreprise a travers ces deux indicateurs :

Taux deréalisation = (réalisations/prévisions) x100

Taux d’évolution = (réalisation de |’ année en cours /réalisation de |’ année précédente) x 100

E
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e Permettre aux décideurs d'identifier les écarts le plus rapidement possible et

d’ effectuer des actions correctives ;
e Etre un outil de communication en interne ;
e Etre également un outil de motivation au sein de I’ entreprise, en mettant en lumiére les

objectifs de I’ entreprise et sa stratégie;

Et enfin, Favoriser I’ apprentissage continu en recherchant constamment a améliorer la

performance del’ entreprise.
2.5. Mesuredela performancede TCHIN-LAIT

Les indicateurs de performance clés sont des mesures permettant de découvrir les
améliorations et les points faibles d'une entreprise, il est donc primordial de
choisirconvenablement les indicateurs qui permettront de corriger la situation présente et de

projeter |’ avenir.
2.5.1L esindicateursde performance commerciale
Nous pouvons classer cesindicateurs en deux aspects : quantitatif et qualitatif
A. Lesindicateursquantitatifs
Nous présentons dans cette rubrique, I'indicateur de volume des ventes et celui de la part de
marché :

> Volumedesventes:

Pour I’ évaluation de la performance de TCHIN-LAIT, nous tenons a éudier saforce des
ventes mensuelles, puisque cette derniére est considérée comme I’indicateur principal de la
performance de TCHIN-LAIT.Cette entreprise vise,a travers son circuit de distribution, deux

objectifs principaux, qui sont :

e Augmenter les ventes de |’ entreprise ;
e La couverture géographique maximale du territoire national.

L’ atteinte de ces objectifs va déterminer lafiabilité et la performance de TCHIN- LAIT.
On prend I’exemple de I’évolution des ventes en quantités des premiers trimestres 2012 et
2013.

o)
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Tableau n° 17 : Quantités vendues pour les premiers trimestres 2012 et 2013.

Désignation 2012 2013 Taux d’évolution

Ventes en quantités 39 995269 45 010330 112,53%

Sour ce : Etabli par nos propres soins a partir des documents de TCHIN-LAIT.

eInterprétation :En 2013, I'entreprise TCHIN-LAIT aréalise un taux de croissance de
112,53% qu’ on peut référer aux raisons suivantes :

e Le lancement d’ une forte compagne publicitaire par |’ entreprise qui a permis de mieux
connaitre ses différents produits ;

e Révision de sa stratégie en intégrant une nouvelle composante chargé de suivre ses
ventes : les animateurs a lavente ;

e L a demande en lait est toujours en hausse et TCHIN-LAIT n’arrive pas a satisfaire les

commandes.

Pour mieux mesurer et évaluer la performance de TCHIN- LAIT, nous procédons aux

calculs suivants:

For ce de vente =quantités vendues/quantités vendues de |’ année précédente

Forcedevente =45 010 330/39995269
=1,125

Ce ratio, nous permet d’ évaluer I’ évolution des ventes de I’ entreprise etl’ efficacité des
actions commerciaes et doit étre supérieur a 1. Selon ce ratio, TCHIN-LAIT a abouti a une

efficacité en termes d’ actions commerciales.

La performance est aussi évaluée a travers |’ écart entre prévisions et réalisations des

quantités vendues :

Perfor mance = réalisations- prévisions

Performance = 45 010 330- 40 500 000

=4510330 litres

o)
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A partir de I'indicateur de performance des ventes, nous remarquons un écart positif
entre les ventes réalisées et les ventes prévues, ce qui veut dire que I’ objectif de I'unité est

atteint, et les ventes sont suffisantes.

A travers cette analyse des ventes, on peut conclure que TCHIN-LAIT a réalisé |’ objectif

d augmenter les ventes, donc elle est performante en terme de quantités vendues.
» Lapart demarché

L’analyse des ventes de |'entreprise ne permet pas de déduire s son circuit de
distribution est performant ou non par rapport a ses concurrents.La réponse a cette question

passe par |’ étude de la part de marché, qui indique les acquis d’ une entreprise.

Pour le premier trimestre 2013, les ventes de TCHIN-LAIT ont atteint 45 010 330 litres,
alors que les ventes totales du secteur s éévent a 57 764 006 litres.Donc I'indicateur de la

part de marché se présente selon laformule suivante :

Part de marché =(ventes de |’ entreprise/ventes totales du secteur) x100

Part de marché = (45 010 330/57 764 006) x100
=78%
Nous constatons que I’ entreprise TCHIN — LAITest leader sur le marché du lait UHT.

B- Lesindicateursqualitatifs

Pour les indicateurs qualitatifs, nous analysons I’ indicateur de satisfaction des clients,

celui des ressources humaines et en dernier lieu I’image de marque de |’ entreprise :
» Lasatisfaction des clients

Les attentes des clients évoluent dans le temps en fonction des prestations de
I’ entreprise et ses concurrents, au fur et a mesure que le produit ou le service s améliore, les
clients deviennent plus exigeants.Pour cela, I'entreprise TCHIN-LAIT montre qu’elle peut
faire mieux, elle propose des améliorations et répond instantanément aux problemes car la
satisfaction delaclientele est alafois un objectif et un outil de marketing (orientation client).

Une entreprise orientée vers le client doit inviter sa clientele a formuler des

suggestions et des critiques, ainst TCHIN-LAITest a I’ écoute permanente de sa clientele. Pour

o7
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e Un numéro de téléphone, afin de répondre a toutes les questions posées immédia-
tement, ou bien, elle garde les coordonnées de I’ intéressé (fiche d’ investigation), et leurs
répondre ultérieurement aprés le consentement des responsables ;

¢ Prendre en considération leurs propositions : |” entreprise posséde des petits registres
de suggestions et demande d’'informations ;

e L’ entreprise possede aussi des livres de réclamations, ces derniers ne révelent pas le
niveau général de satisfaction, mais les principales causes d' insatisfaction.

> Lesressources humaines

La performance commerciale dépend étroitement de la qualité et la gestion des
ressources humaines. Cette fonction recouvre I’ ensemble des responsabilités et des activités

de planification, d’ organisation et de contréle de ces derniéres.

Les responsables de TCHIN-LAITconsiderent la qualité du personnel chargé de la
production, la distribution et de la vente de ses produits comme un facteur clé du succes de
cette entreprise. Pour que TCHIN-LAITréalise son objectif en terme de qualité de son
personnel, elle veille sur laformation de ses animateurs de production et de vente.

» L’imagede marquedel’entreprise

Le facteur d'image de marque a un pouvoir attractif assez important sur les clients de
I”entreprise.L’ entreprise TCHIN -LAITvend ses produits sous le label de CANDIA,donc elle
bénéficie de la notoriété de cette marque auprés des consommateurs.

Pour qu’elle puisse garder son image, elle exige ases clients la bonne présentation de son
produit sur le marché et |e respect des bonnes conditions de vente. Cette bonne notoriété peut
s expliquer par lefait qu’' elle est leader sur le marché de lait UHT en Algérie.

2.5.2. Performance de service de production

La production de I’ exercice concerne les entreprises industrielles de transformation et
représente la totalité des biens et services produits au cours d'un exercice. C'est I’ expression

de I’ activité globale de I’ entreprise.

A- Production dela main d’ ceuvre (en volume)

Il mesure I’ efficience réalisée par salarié au cours de la période :

Production del’ exer cice/effectif moyen du per sonnel

o)
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TCHIN-LAIT emploie 486 agents, et la production totale du premier trimestre 2013 est
de 41250 733 litres, donc :
Production de lamain d’ ccuvre = 41250 733/486
= 84878, 05 litres

Nous pouvons donc dire que pour une meilleure performance de TCHIN-LAIT, chague

salarié doit permettre de produire au moins 84878, 05 litres.

La performance de la production peut aussi étre mesuréed travers |'écart entre

prévisions et réalisations de production :

Perfor mance = prévisions de production- réalisation de production

Pour le premier trimestre 2013, la prévision de production est de 58 621 817 litres,et la
réalisation est de 41 250 733 litres :

Performance = 41 250 733- 58 621 817
=-17 371084 litres
Nous remarquons que TCHIN-LAIT areéalisé un écart négatif de 17 371 084 litres.

Nous pouvons dire que TCHIN-LAIT n’est pas performante en terme de production et
elle doit réaiser un équilibre entre ses prévisions et réalisations, pour améliorer cette

performance.

Au cours de cette analyse d'indicateurs de performance de TCHIN-LAIT, nous avons
remargué gue la plus part des indicateurs sont un calcul d’écart. Ces derniers sont en général
un principe de base des outils du contrdle de gestion, on peut ainsi conclure que le contréle de
gestion permet la mesure et I’'amélioration de la performance de TCHIN-LAITen détectant,
aussi,les dysfonctionnementsgrace au calcul et a I’interprétation de ces différents écarts et
ratios afin de mettre en place des actions correctives.

Kl
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v' Observations et suggestions

Au terme de I’ anal yse des résultats précédents, nous nous permettonsde faire quelques
suggestionsa |’ entreprise TCHIN-LAIT. Cela, dans le but de conquérir de nouvelles parts de
marchéet d’ augmenter la contribution de son systéme de contréle de gestion al’amélioration
de sa performance. Ces observations et suggestions peuvent étre résumeées dans le schéma
n° 6.

Ce schéma, nous incite a estimer que pour un meilleur pilotage de la performance de
TCHIN-LAIT, il est primordial de développer e systeme d’information de cette derniere pour

lui permettre de faire face aux béances des instruments du contréle de gestion.

Schéma n® 6: Observations et suggestions.

Observations
&
Suggestions
x° \\A
Observations Suggestions
,’ ---------------------- \\\ // _____________________ \\
4 , N \ / \
| -Absence d’un systeme de Y /" -Mise en place d’un systéme de Y
.y . . k \
\  comptabilité analytique parmi les : ! comptabilité analytique pour une !
l . "~ .
: instruments du contréle de gestion. | ! meilleure appréciation des codts. !
1
I . . . I I I
! -Manque d'indicateurs fiables pour 1 | -Mesurer la performance avec plus 1
,  lamesure de la performance. : | de précision dans le choix des |
1 1 1 1
] . R I I indicateurs. !
1 - Forte pression sur le controleur de I ! !
1 |
,  gestion. | | -Envisager un contréleur de gestion 1
1 1 | 1
. - I dans chaque service. ]
i -Les outils traditionnels prennent \ I q I
! s . 1 ! 1
I trop de place dans la boite a outils ! i -Enrichir et moderniser la boite 3 E
1 O i . A .
| ducontréleur de gestion. : 1 outils du contrdleur de gestion. I
| ' : :
JORT . |
! —Negllgence de certains aspects dans ! | -Actualiser le tableau de bord avec '
\ la mise .en forme du tableau de bord b . des indicateurs plus pertinents. |
', de gestion. K \ /)
AN e \\ //

~_ e e e, e, e e, e e, e, ———— ~ e e e e e, e e e e, e e, ——— -

Sour ce : Etabli par nos propres soins a partir d’ observations au sein de TCHIN-LAIT.
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Conclusion:

A travers cette étude, il parait bien que le contrble de gestion de TCHIN-LAIT est un
métier trés vaste, évolutif et nullement ennuyeux compte tenu de la diversité des activités

réalisées, et delamultiplicité des outils de suivi.

En fait, nous pouvons comparer ce métier a ce que fait chacun de nous pour son
dével oppement personnel et pour la gestion de sa vie en général. Noussommes tous, d une
maniére consciente ou inconsciente, a la recherche de la performance et de |I’amélioration
continue en vue de laréalisation de nos objectifs. Aussi, TCHIN-LAIT est toujours a la
recherche de I’amélioration continue de sa performance et méme de I’ excellence. Pour ce
faire, elle utilise les différents mécanismes qui sont particulierement letableau de bord de

gestion et le contréle budgétaire.

Au terme de ce chapitre, TCHIN-LAIT,&ant une entrepriseassujettie a un secteur
dynamique qui joue sur les prixet qui a besoin en permanence davoir des données
ponctuelles, fiables et pertinentes, doit impérativement intégrer la comptabilité analytique
dans sa boite a outils car la connaissance du colt complet des projets est un éément

d information nonnégligeable pour conduire une entreprise et en contréler la gestion.

101




Conclusion genérale



Conclusion générale

Le contrble de gestion revét actuellement une importance capitale pour les entreprises.
Ces derniéres en évoluant dans un environnement marqué par un changement permanent et

une incertitude totale ne sauraient se passer de cette fonction.

Le calcul des codts directs et des marges qui en découlent permet de mesurer |’ apport
fait par différentes activités a la couverture des charges et des colts communs, notamment
lorsgue |’ entreprise cherche a modifier sa gamme de produits, sans pour cela modifier sa
structure de base. Mais, au-dela de I'aspect clairement calculatoire, cette branche présente
un intérét stratégique du fait de son emplacement au ceeur de I'entreprise. D’ailleurs,
certains ouvrages <pécialisés illustrent précisément la richesse de cette fonction:

planification, pilotage a distance, mesure et amélioration de la performance.

Ainsi, le <ervice de controle de gestion est, cependant, garant de la comptabilité
analytique, du suivi budgétaire et des tableaux de bord. Ces fonctions sont directement liées
a une comparaison entre prévisions et réalisations et aux buts d’amélioration de |a rentabilité

et de maitrise des colts dans un contexte de plus en plus concurrentiel.

C'est aussi un instrument avantagé de dialogue. Par une procuration de services, selon
les besoins et la qualité des centres de profit, il permet ainsi, d'établir le dialogue avec

ceux qui font vivre |’ entreprise sur des bases non subjectives et gréce a un langage commun.

Afin de donner a notre étude un coté pratique, nous avons, dans un dernier temps, cité
I’exemple de la société TCHIN-LAIT, Nous avons fait un descriptif des principaux processus
de gestion de cette entreprise. Nous nous sommes intéressés particuliérement au processus
Achats, Vente et Production de cette société. Nous avons ensuite listé les différents résultats
et indicateurs régissant les différents processus de TCHIN-LAIT. L’analyse de ces différents
indicateurs nous a confirmeé le role essentiel de la fonction "contréle de gestion” dans

I’amélioration de la performance de TCHIN-LAIT.

En outre, nous ne devons pas oublier qu’au niveau de la gestion de I’ entreprise il n'y a
pas gque |’ étude incessante de la performance et qu’il y aaussi le coté maitrise des risques et la
perception des erreurs de gestion a ne pas perpétrer. En effet, I'évaluation et le suivi des
indicateurs de risgue peuvent étre une conception d évolution de cette analyse. Nous pouvons,
aussi, refléchir au volet communication du contréle de gestion de TCHIN-LAIT et qui
s impose de plus en plus et qui peut étre par exemple la rédaction d un rapport d’' évaluation
de performance destiné a ses clients, ses actionnaires et ses partenaires.
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Conclusion générale

Au terme de notre travail intitulé «contribution du contréle de gestion a
I’amélioration de la performance de I'entreprise» et pour lequel nous avons choisi le cas
de TCHN-LAIT, nous nous sommes rendu compte que dans I'ensemble, |es dirigeants de cette
entité, sont tres ambitieux et tres soucieux de son devenir. La preuve de cette ambition est la
création du service Contréle de gestion. Notre objectif final éant d analyser le systéme de
contrble de gestion établi au niveau de cette entreprise et de proposer des solutions a
I'amélioration de ce systeme de contrble de gestion et voir aussi quelle est sa contribution a
I”amélioration de la performance. Nous avons, ainsi, réalisé une analyse de cette fonction, qui
a permis un certain nombre de critiques et suggestions. Ces dernieres vont peut-étre
contribuer de facon efficace al'amélioration du systeéme et permettront, aussi, a TCHIN-LAIT

d'atteindre ses objectifs along terme.

Nous ne saurions terminer sans affirmer que notre analyse est loin d'ére exhaustive.
Le domaine du contrdle de gestion est bien vaste et complexe et nous ne prétendons pas avoir

cerné tous | es aspects du systéme de contrdle de gestion, et celaest di :

e A la durée du stage que nous jugions insuffisante, au sein de TCHIN-LAIT, qui a
aourdi I’ aboutissement aux résultats souhaités.

e A larétention de |’ information sous prétexte de la confidentiaité des documents.

Pour compléter, on peut dire que |I’harmonie entre la fonction du contrdle de gestion et
sa contribution a I’amélioration de la performance ne peut étre un succes sauf s le manager
obtient des données le plus rapidement possible et en permanence. Ce qui ne peut étre assuré
gu'a travers |'éaboration d’'un certain nombre d outils de pilotage rapides et synthétiques
facilitant ainsi 1a prise de décision. Cependant, notre stage au niveau du service de contrdle de
gestion, malgré les efforts du contréleur de gestion, reste limité par des insuffisances liéesala

qualité et ala pertinence des informations fournies.
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Annexen® 1 Ventesen Litres Demi écrémé 1L
Ventes en Litres
Réalisations
Mois A. 2008 A. 2009 A. 2010
Janvier 2591280 3340 860 3671280
Février 2439984 2936 280 3454632
Mars 2690 272 2940936 4138 632
Avril 2747 892 3091704 3723120
Mai 2732400 3145440 4151616
Juin 2934630 3474 096 4251 600
Juillet 3196 044 4229 280 5101 049
Aolt 5037 450 6131592 7 421 837
Septembre 4570176 4418 026
Octobre 3382 890 3724 656
Novembre 3073170 3669 557
Décembre 3187 290 3868319
Période Mois Prévisions De Ventes pour 2011 faites en Réalisation Erreur (%)
2010
1 janv.-08 2607 100 2591 280 -0,61%
2 févr.-08 3200 000 2439984 -23,75%
3 mars-08 3200 000 2690 272 -15,93%
4 avr.-08 3200 000 2747 892 -14,13%
5 mai-08 3200 000 2732400 -14,61%
6 juin-08 3200 000 2934630 -8,29%
7 juil.-08 4 800 000 3196 044 -33,42%
8 ao(t-08 4 800 000 5037 450 4,95%
9 sept.-08 4 800 000 4570176 -4,79%
10 oct.-08 4 800 000 3382 890 -29,52%
11 nov.-08 4 800 000 3073170 -35,98%
12 déc.-08 4 800 000 3187 290 -33,60%
13 janv.-09 2 883 566 3340 860 15,86%
14 févr.-09 2491651 2936 280 17,84%
15 mars-09 2 881401 2940936 2,07%
16 avr.-09 3067 920 3091704 0,78%
17 mai-09 3008 824 3 145 440 4,54%
18 juin-09 3033971 3474 096 14,51%
19 juil.-09 3471375 4229 280 21,83%
20 ao(t-09 5394 670 6 131 592 13,66%
21 sept.-09 4518 137 4 418 026 -2,22%
22 oct.-09 3555789 3724 656 4,75%
23 nov.-09 3092 207 3669 557 18,67%
24 déc.-09 2602 190 3868319 48,66%
25 janv.-10 3707 036 3671280 -0,96%
26 févr.-10 3253936 3454 632 6,17%
27 mars-10 3255000 4138632 27,15%
28 avr.-10 3397937 3723120 9,57%
29 mai-10 3340119 4151616 24,30%
30 juin-10 4200 000 4 251 600 1,23%
31 juil.-10 5775 000 5101 049 -11,67%
32 aolt-10 7 117 828 7 421 837 4,27%




Annexen® 2

Récapitulatif

Mois Xi Réalisation (yi) Xi Yi Xi .Yi (Xi) 2
janvier 1 2591 280 -11,50 -890 146 10 236 679 132,25
Février 2 2439984 -10,50 -1041 442 10935 141 110,25
Mars 3 2690 272 -9,50 -791 154 7 515 963 90,25
Avril 4 2 747 892 -8,50 -733 534 6 235 039 72,25
Mai 5 2732 400 -7,50 -749 026 5617 695 56,25
Juin 6 2934 630 -6,50 -546 796 3554 174 42,25
Juillet 7 3196 044 -5,50 -285 382 1 569 601 30,25
Aout 8 5037 450 -4,50 1556 024 -7 002 108 20,25
Septembre 9 4570176 -3,50 1 088 750 -3810 625 12,25
Octobre 10 3382890 -2,50 -98 536 246 340 6,25
novembre 11 3073170 -1,50 -408 256 612 384 2,25
Décembre 12 3187290 -0,50 -294 136 147 068 0,25
janvier 13 3340 860 0,50 -140 566 -70 283 0,25
Février 14 2 936 280 1,50 -545 146 -817 719 2,25
Mars 15 2 940 936 2,50 -540 490 -1 351 225 6,25
Avril 16 3091 704 3,50 -389 722 -1 364 027 12,25
Mai 17 3145 440 4,50 -335 986 -1 511 937 20,25
Juin 18 3474 096 5,50 -7330 -40 315 30,25
Juillet 19 4 229 280 6,50 747 854 4 861 051 42,25
Aout 20 6 131 592 7,50 2650166 | 19876245 56,25
Septembre 21 4 418 026 8,50 936 600 7961 100 72,25
Octobre 22 3724 656 9,50 243 230 2 310 685 90,25
novembre 23 3 669 557 10,50 188 131 1975 376 110,25
Décembre 24 3868 319 11,50 386 893 4 449 270 132,25
Total 300 83554224 0 0 72135571,00 1 150,00
Moyenne 12,5 3481 426,00 0 0 3005 648,79 47,92




Annexen® 3 Saisonnalité
Janvier | Février Mars Avril Mai Juin Juillet | Aout | Septembre | Octobre | Novembre | Décembre Total
2008 2591 280 2439984 2690272 2747 892 2732400 2934630 | 3196044 5037 450 4570176 3382890 3073170 3187 290 38583 478,00
2009 3340860 | 2936280 2940936 | 3091704 | 3145440 | 3474096 | 4229280 | 6131592 4418026 3724656 3669 557 3868319 44,970 746,00
M oyenne 2966 070 2688 132 2815 604 2919 798 2938920 3204363 | 3712662 5584 521 4494101 3553773 3371364 3527 805 83554 224,00
Saisonnalité 85,20% 77,21% 80,88% 83,87% 84,42% 92,04% 106,64% 160,41% 129,09% 102,08% 96,84% 101,33% #DIV/O!

Pour calculer les prévisions, il y alieu donc de multiplier la prévision pour le mois par le coefficient saisonnier.
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Annexen®5 Prévisions de production revues pour |'année 2013
MOIS LAIT UHT 1/2 | Silhouette Entier Viva 1/2 écrémé Choco 1l Orange- Citronnade | Total (unités) Total (L)
ECR 50cl Cocktail 1l
mars-13 7 500 000 500 000 800 000 1800 000 350 000 500 000 400 000 0 11 850 000 11 675 000
avr-13 7 500 000 550 000 800 000 2000 000 350 000 700 000 0 0 11 900 000 11 725 000
mai-13 7 500 000 600 000 800 000 2000 000 0 1500 000 0 0 12 400 000 12 400 000
juin-13 8 500 000 600 000 0 2000 000 2200 000 0 0 0 13 300 000 12 200 000
juil-13 9 000 000 600 000 300 000 2 500 000 800 000 0 0 0 13200 000 12 800 000
ao(t-13 9 500 000 600 000 0 2 500 000 0 650 000 0 0 13250 000 13250 000
sept-13 8 500 000 600 000 500 000 2200 000 0 600 000 0 0 12 400 000 12 400 000
oct-13 8 000 000 550 000 900 000 2200 000 150 000 600 000 300 000 0 12 700 000 12 625 000
nov-13 8 000 000 550 000 900 000 2200 000 150 000 600 000 300 000 0 12 700 000 12 625 000
déc-13 8 000 000 550 000 900 000 2200 000 150 000 600 000 300 000 0 12 700 000 12 625 000
Total 82 000 000 5 700 000 5900 000 21 600 000 4 150 000 5 750 000 1300000 0 126 400 000 124 325 000
MOIS CANDY CHOCO 20 Lait & Jus Boissons aux fruits 20cl Total 20cl Total (L) U L
CL 20cl (unités)
mars-13 5100 000 1 000 000 6 100 000 1220 000 17 950 000 12 895 000
avr-13 5400 000 700 000 6 100 000 1220000 18 000 000 12 945 000
mai-13 6 300 000 0 6 300 000 1260 000 18 700 000 13 660 000
juin-13 6 300 000 0 6 300 000 1260 000 19 600 000 13 460 000
juil-13 6 300 000 0 6 300 000 1260 000 19 500 000 14 060 000
aoit-13 6 300 000 0 6 300 000 1260 000 19 550 000 14 510 000
sept-13 6 300 000 0 6 300 000 1260 000 18 700 000 13 660 000
oct-13 6 300 000 0 6 300 000 1260 000 19 000 000 13 885 000
nov-13 6 300 000 0 6 300 000 1260 000 19 000 000 13 885 000
déc-13 6 300 000 0 6 300 000 1260 000 19 000 000 13 885 000
Total 60 900 000 1 700 000 0 62 600 000 12 520 000 189 000 000 136 845 000




Annexen°® 6 Consommation mars 2013
Poudre de lait
N° réf. ligne Désignation Quantité Consommée N-1 | Quantité Consommée
MP-000001 POUDRE DE LAIT 0% 184 165,00 185 475,00
MP-000003 POUDRE DE LAIT 26% 286 275,00 242 075,00
MP-000004 | POUDRE DE LAIT 0% HS 39 900,00 51 875,00
MP-000029 | POUDRE DE LAIT 14,5% 544 925,00 230 225,00
Ne réf. ligne Désignation Quantité Consommeée N-1 Quantité Consommée
EMB-000001 EMBALLAGE 1/2 ECREME TP 1L 4979 215,00 4 064 186,00
EMB-000002 EMB 1/2 ECREME CBB 1L 1712 052,00 4098 713,00
EMB-000003 EMB VIVA CBB 1L 1 396 043,00 1 649 560,00
EMB-000004 EMB VIVA TBA 1L 409 845,00 447 844,00
EMB-000005 EMB SILHOUETE TBA 1L 410 942,00 241 644,00
EMB-000006 EMB SILHOUETTE CBB 1L 2134 724,00 1887 082,00
EMB-000007 EMB 1/2 ECREM CBB 500ML 4561 800,00 6 583 500,00
EMB-000008 EMBALLAGE ENTIER TBA 1L 874,55 735,63
EMBALLAGE ENTIER COMBI
EMB-000009 BLOC 1L 2 208 000,00 4 736 000,00
EMBALLAGE 1/2 ECRME GA
EMB-000097 PACK 1L 340 966,00 532 415,00
EMB-000010 EMBALLAGE CHOCO TBA 1L 115 024,00 237 016,00
EMBALLAGE CHOCO COMBI
EMB-000011 BLOC 1L 144 550,00 82 400,00
EMB-000017 EMBALLAGE CHOCO 200 ML 18 682,45 25 680,30
EMBALLAGE CHOCO 20 CL GA
EMB-000095 PACK 2 568,80 3 355,10
EMBALLAGE ORANGE/ANANAS
EMB-000014 20 CL 3 257,45 5 070,00
EMBALLAGE PECHE/ABRICOT
EMB-000015 20 CL 569,38 1 260,70
EMB-000016 EMBALLAGE ORANGE 20 CL 525,00 875,00
EMB-000018 EMBALLAGE COCKTAIL 20CL 69,60
EMB-000019 EMBALLAGE ORANGE CBB 1L 720,00 792,00
EMB-000020 EMBALLAGE COCKTAIL CBB 1L 72 270,00 78 840,00
EMBALLAGE CITRONNADE 1L
EMB-000076 CBB 5184 000,00 4 493 200,00
EMB-000077 COLLE PAILLE A3 SPEED 256.05 75,00 325,00
EMB-000078 COLLE NATIONAL 134-135 B 106,82 190,53
EMB-000079 SEPARATEUR 900.00 425 584,00 332 551,00
EMB-000080 NETTOYANT A CHAUD 967.00 725,00
EMB-000081 SOLVANT 401.10 13 182,30
EMB-000082 Nettoyant a Chaud 401.10 2 536 895,00
EMB-000083 IS STRIP (8865-963-01) 316,51
EMB-000084 IS PATCH A3 SPEED 0,00 0,00
EMB-000085 BARQUETTE 1L A3 SPEED 115 024,00 21 213,00
EMBALLAGE 1/2 ECREME 1L
EMB-000088 VERT 144 550,00 82 400,00
EMBALLAGE 1/2 ECREME 1L
EMB-000089 JAUNE 18 682,45 25 680,30
EMBALLAGE 1/2 ECREME 1L
EMB-000090 ROUGE 2 568,80 3 355,10
EMBALLAGE1/2 ECREME BLEU
EMB-000091 FONCE 3 257,45 5 070,00
EMBALLAGE1/2 ECREME BLEU
EMB-000092 CLAIR 569,38 1 260,70
EMB-000093 COLLE EUROMELT 510-22 0,00 0,00
EMB-000094 FEUILLE COIFF-PALETTE 525,00 875,00
EMBALLAGE CHOCO 20 CL GA
EMB-000095 PACK 0,00 0,00
EMB-000096 GALS STRIPS 575,00 0,00
EMBALLAGE 1/2 ECRME GA
EMB-000097 PACK 1L 0,00 0,00
EMB-000098 PAILLE "U-SHAPE" réf 241581040 0,00 0,00
EMB-000099 INTERCALAIRE 340*1100 0,00 0,00




Annexen® 7

Prévisions de vente pour |'année 2013

MOIS | LAIT UHT /2 ECR | Silhouette Entier Viva 1/2 écrémé 50cl | Choco 1l Orange- Cocktail 1l Citronnade Total (U) Total (L)
janv-13 7 100 000 500 000 800 000 1800000 300 000 500 000 400 000 50 000 11 450 000 11 300 000
févr-13 7 000 000 500 000 800 000 1800000 300 000 500 000 400 000 50 000 11 350 000 11200 000
mars-13 7 500 000 500 000 800 000 1800000 300 000 500 000 400 000 0 11 800 000 11 650 000

avr-13 7 500 000 550 000 800 000 2000 000 350 000 700 000 0 0 11 900 000 11725000
mai-13 7 500 000 600 000 800 000 2000 000 0 1500 000 0 0 12 400 000 12 400 000
juin-13 8 500 000 600 000 2000 000 2 200 000 0 0 0 13 300 000 12 200 000
juil-13 9 000 000 600 000 300 000 2 500 000 800 000 0 0 0 13200 000 12 800 000
ao(t-13 9 500 000 600 000 2 500 000 0 650 000 0 0 13 250 000 13250 000
sept-13 8 500 000 600 000 500 000 2200 000 0 600 000 0 0 12 400 000 12 400 000

oct-13 7 800 000 550 000 900 000 2200 000 150 000 600 000 300 000 0 12 500 000 12 425 000
nov-13 7 800 000 550 000 900 000 2200 000 150 000 600 000 300 000 0 12 500 000 12 425 000

déc-13 7 800 000 550 000 900 000 2200 000 150 000 600 000 300 000 0 12 500 000 12 425 000

Total 95 500 000 6700000 | 7500000 | 25200000 4700 000 6 750 000 2100000 100 000 148550000 | 146 200000
MOIS CANDY CHOCO | lait & Jus20cl | Boissonsaux fruits20cl | Total 20cl (unités) MOIS Production MOIS Production

20CL
janv-13 4800 000 800 000 3000 000 8 600 000 janv-13 19 900 000 janv-13 13020 000
févr-13 4800 000 800 000 3000 000 8 600 000 févr-13 19 800 000 févr-13 12 920 000
mars-13 5 100 000 1 000 000 0 6 100 000 mars-13 17 900 000 mars-13 12 870 000

avr-13 5 400 000 700 000 0 6 100 000 avr-13 18 000 000 avr-13 12 945 000
mai-13 6 300 000 0 0 6 300 000 mai-13 18 700 000 mai-13 13 660 000
juin-13 6 300 000 0 0 6 300 000 juin-13 19 600 000 juin-13 13 460 000
juil-13 6 300 000 0 0 6 300 000 juil-13 19 500 000 juil-13 14 060 000
ao(t-13 6 300 000 0 0 6 300 000 ao(t-13 19 550 000 ao(t-13 14 510 000
sept-13 6 300 000 0 0 6 300 000 sept-13 18 700 000 sept-13 13 660 000
oct-13 6 300 000 0 0 6 300 000 oct-13 18 800 000 oct-13 13 685 000
nov-13 6 300 000 0 0 6 300 000 nov-13 18 800 000 nov-13 13 685 000
déc-13 6 300 000 0 0 6 300 000 déc-13 18 800 000 déc-13 13 685 000

Total 70 500 000 3300000 6 000 000 79 800 000 Total 228 050 000 Total 162 160 000
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Annexes



R éesune

La pérennité d une entreprise passe certainenent
par | " amél i oration de sa perf or mance.
De ce fait, le contrdle de gestion peut étre percu
comme une angélioration des performances écononi ques
de |'entreprise, il constitue un outil pernettant
| "efficacité, lorsque les buts tracés sont acconplis
et |'efficience, lorsque les unités acquises sont
optim sées a partir des noyens di sponi bl es.

En effet, pour maitriser des situations de plus
en plus conplexes et piloter au meux |la performance,
il fallait créer une fonction de contréle de gestion
dont les principaux instrunents peuvent étre a la
fois traditionnels et contenporains.

Ce projet de recherche, a tenté de
faire apparaitre |le Ilien entre |a fonction du
controle de gestion et sa contribution a
| "ameélioration de |la performance de |’ entrepri se TCHIN-
LAIT a travers une vari été d instrunents.

bts clés : Contrdéle de gestion, conptabilité,
gestion budgétaire, outils, performance.

sZbstract

The continuity of a business certainly involves
I nproving its performance. So, the nmanagenent control
can be seen as an inprovenent of the economc
performance of a conpany. It is a tool of efficiency
when purchased wunits are acconplished fronm rights
resour ces.

In fact, to master hard situations and drive
performance to the best, it is necessary to create
a control function of nanagenent whose tools can be
both traditional and nodern.

This project tried to bring up the relation
bet ween, the function of mnmanagenent control and its
contribution to inprove business perfornmance through
several tools.



J€ywor ds: Mhanagement control, accounting, budget
managenent, tools, perfornmance.




