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Introduction générale

Considéré depuis longtemps comme valeur stratégique en raison de son importance, le contréle de
gestion est devenu la pierre angulaire du fait qu'il est source de progrés d'amélioration potentiels a tous
les types d'entreprises. C'est une fonction qui a pour but de motiver les responsables, et a les inciter a

executer des activités contribuant a atteindre les objectifs de I'organisation.

Il est donc une réponse a un certain nombre de problémes d'entreprises pour lesquels la recherche
des solutions s'impose : I'augmentation des codts, et la désorganisation des services au sein de

I'entreprise.

De nos jours, avec la mondialisation de I'économie et I'ouverture des frontieres, les entreprises se
livrent une concurrence trés agressive pour I'écoulement de leurs produits dans un marchés, ou seules
les entreprises bien organisees peuvent se permettre une bonne part de marché. A l'inverse, les

entreprises de faible organisation sont appelées a se marginaliser, voire méme a disparaitre.

La survie de telle entreprise passe néecessairement par I'amélioration de leur performance. Donc le
contréle de gestion peut étre percu comme une amelioration des performances économiques de
I'entreprise. Le contrble de gestion est définit par ANTHONY comme : «le processus par lequel les
dirigeants s’assurent que les ressources sont obtenues et utilisées avec efficacité ( par rapport aux
objectifs) et efficience ( par rapport aux moyens employés) pour réaliser les objectifs de
I’organisation»*. Donc il constitue un outil permettant I'efficacité, lorsque les objectifs tracés sont
atteints et I'efficience, lorsque les quantités obtenues sont maximisées a partir d'une quantité de
moyens. En effet pour maitriser des situations de plus en plus complexe, il fallait créer une fonction
de contr6le de gestion dont les principaux outils peuvent étre constitués par : la comptabilité avec deux
composantes générale et analytique, le tableau de bord, la gestion budgétaire. Cette derniére, constitue

un élément fondamental du contréle de gestion, elle traduit les objectifs et I'avenir de I'entreprise.

Celle-ci se définit comme suit : « La gestion budgétaire traduit, au niveau de chaque centre de
responsabilité les objectifs en plans d'actions a court terme et exprime les moyens nécessaire a leur
réalisation. 1l s'agit donc d'élaborer chaque année, des budgets qui sont I'expression monétaire, moins
par moins, de ces plans d'action »?.Ces programmes d'actions chiffrées sont appelés a servir d'outils de
pilotage s'il leur est adjoint un systéme de controle budgétaire cohérent et régulier dont le coeur est
constitué par la mise en évidence d'écarts entre un résultat réel et un résultat budgété qui doivent

permettre la réflexion sur les causes de ces divergences et initier des actions correctrices.

1 Alazard C, Sépari S, « DCG 11 contréle de gestion : manuel et application », 5¢ édition, Dunod, Paris, 2018, p.6.
2 Doriath B, Gouget C, « gestion prévisionnelle et mesure de la performance», 3°™ édition, paris, 2007, p.
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Le contrdle budgétaire est une phase du systeme budgétaire qui a été congu pour aider la gestion
des différentes fonctions de I'entreprise en termes financiers et humains, la pertinence de la méthode
repose sur la qualité des informations recensées dans les budgets et sur la capacité a correctement
anticiper le devenir de l'entreprise car, dans cette approche, ce sont les éléments du budget qui servent

de référence aux ajustement du pilotage.

En considération de I’importance du contrdle de gestion , voir ses outils, dans I’évaluation et
I’amélioration de la performance de ’entreprise, nous avons décidé d’étudier plus précisément outil
gestion budgétaire au sein de I’entreprise « CEVITAL FOOD » a ce titre nous avons posé la
problématique suivante : comment construire un systéeme de contréle par la méthode budgétaire

au sein de I’entreprise CEVITAL FOOD ? elle sera déclinée en plusieurs questions secondaire:
Q 1:Quelle est I'importance du contréle de gestion dans I'entreprise et quelles sont ses outils ?
Q 2:a quoi consiste la gestion budgétaire et quels sont ses démarches ?
Q 3:Qurelle est la realité de la gestion budgétaire dans I'entreprise CEVITAL FOOD ?

Afin de répondre aux questions posées precédemment, nous avons formulé les hypothéses

suivantes :

H 1. L'entreprise met en ceuvre un systéme de contrdle de gestion pour aider les responsables a
maitriser leur gestion pour atteindre les objectifs fixés, en utilisant la comptabilité générale et

analytique, le tableau de bord et la gestion budgétaire.

H . La gestion budgétaire permet d'anticiper et de maitriser I'avenir a partir des données passées, a

I'aide de sa démarche qui consiste en la prévision, la budgétisation et enfin le controle.

H 3.Le processus de la gestion budgétaire est appliqué efficacement au niveau du l'entreprise
CEVITAL FOOD.

Afin de pouvoir répondre aux questions citées ci dessous, nous allons suivre la méthodologie

suivante :

Nous avons procédé a la recherche documentaire qui nous permis de consulter différents
documents tels que les ouvrages, les sites internet, la recherche bibliographique nous permettra de

comprendre les différents concepts liés au contrdle de gestion et a la gestion budgétaire. Nous avons
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aussi, procédé a un stage pratique au sein de I'entreprise CEVITAL FOOD qui nous permis de
comprendre le fonctionnement de systeme budgétaire sur le terrain.

Notre plan de travail se compose de trois chapitre : dans le premier nous allons présenter des
généralités sur le contrdle de gestion, porte sur les concepts de base et méthodes du controle de
gestion. Le deuxieme chapitre intitulé « La gestion budgétaire, contrdle et suivi budgétaire», présente
la gestion budgétaire et le controle budgétaire. Et le dernier chapitre est réserver au cas pratique «la
gestion budgétaire au sein de I'entreprise CEVITAL FOOD»,



Chapitre | Généralités sur le contrdle de gestion

Le contr6le de gestion est a la fois une fonction remplie par le contrdleur de gestion lui-
méme et un processus permettant le pilotage de I'ensemble de I'entreprise que ce soit la direction
générale, la direction intermédiaire ou bien la direction opérationnelle. 11 se distingue de la fonction
financiere, qui, elle, garantit le développement économique de I'entreprise par la biais de l'allocation
optimale des ressources financieres.

Le contrdle de gestion peut étre envisagé au plan économique comme un ensemble d'outils
permettant d'assurer la pertinence des choix de pilotage ou au plan sociologique, comme un moyen
d'assurer la convergence des actions individuelles des salariés et des objectifs de I'entreprise.

Ce chapitre est composé de deux sections, La premiére section focalisera sur les concepts de
base du contrdle de gestion, La deuxiéme section présentera les méthodes et outils du contrdle de
gestion

Section 01 : Les concepts de base du contrdle de gestion
Dans cette section nous allons presenter I'historique du contréle de gestion, ses différentes
définitions et objectifs, son role et son positionnement, son processus et ses limites et enfin le role,
fonctions et qualités du contr6leur de gestion.
1- historique du controle de gestion

L'histoire du controle de gestion se confond, en fait, avec I'histoire de I'industrialisation. Elle
peut ce pendent étre divisée en trois périodes bien qu'il soit difficile de définir ces étapes avec
exactitude.

1-1 Etapes 1820-1880 : la naissance de la comptabilité industrielle
A son début, lI'industrialisation s'est accompagnée d'une intégration de plusieurs stades de
production au sein d'une méme organisation, on pense a l'industrie textile qui va regrouper le

filateur, le tissage, la teinture voire la confection.

Le marché n'apportant plus I'information sur le prix, le raisonnement économique, pour
suivre la performance des ateliers par exemple, va s'adosser au co(t de production calculé a partir
de la comptabilité. Cette maitrise de l'organisation se retrouve également dans d'autres activités
telles que les chemins de fer, mais également dans les usines fabriquant les métaux.

Le pilotage direct, ou le patron peut diriger a la voix et la vue, n'étant plus possible dans ce
type d'entreprise, on comprend alors l'intérét qui justifiait I'investissement dans une organisation de
comptabilité interne permettant de suivre le produit tout au long de sa transformation. Mais il
s'agissait la, d'un instrumente peu évolué. L'élaboration de I'information étant longue, I'évaluation se
faisait a posteriori.

Pour accompagner les gains de productivité rendus nécessaires et possibles par la production

4
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de masse qui se mettait en place des 1880, la comptabilité allait évoluer sous la pression des
ingénieurs.
1-2 Etape 1880-1930 : la comptabilité de gestion arrivée a maturité
La fabrication d'objet en série aux Etats-Unis, a la fin du 19eme siecle, est liée a la
croissance de la main d'ceuvre dans les ateliers. la standardisation des production se prétait a
I'approche cartésienne des tache de I'ouvrier. Ce que I'on nomme méthode taylorienne conduit a
décomposer les mouvements, a rationnalisé la travail. Elle va d'ailleurs étre a l'origine de la

comptabilité dite en couts standards.

Les dirigeants, ayant standardisé le comportement auquel doit se conformer l'ouvrier,
devaient disposer d'un systeme d'information leur permettant de détecter toute dérive tout en leur
évitant de surveiller le personnel directement. On peut ajouter la possibilité de faire converger
l'objectif d'efficience de I'employeur et I'intérét pécuniaire de I'employeé par un systeme de
simulation telle la perception d'une prime adossée a la mise en évidence d'écart gréace a la
comptabilité standard.

1-3 Etape 1930-1960 I'émergence du controle de gestion

Cet outil de management, adopte a I'entreprise au fonctionnement mécanique, contribuera au
formidable essor notamment de I'industrie automobile. Le succés du modele «Ford» et ses millions
d'exemplaire vendus, en apporte un meilleur témoignage. Son concurrent, «General Motors» adopte
ses outils financiers en 1940. A cette époque, la grande entreprise venait d'inventer le contréle de

gestion

Parallelement, la complexification des entreprises induites par la multiplication des taches
incite le dirigeants «Général Motors» a décentraliser la gestion de I'exploitation a des unités
autonomes, Cette décentralisation du pouvoir renforce la nécessité d'exercer un contréle de
l'organisation permettant de s'assurer de la réalisation des objectifs. Des procédures de remontée des
résultat sont mise en place. On assiste ainsi au découplage entre le niveau opérationnel qui bénéficie
d'une délégation croissante des actions d'exploitation et le niveau stratégique. C'est la naissance de
ce que I'on appellera «les centres de responsabilité».

Dans les années 1930, la fonction de contrdle de gestion est institutionnalisée avec la
création aux Etats-Unis du «controller's Institute of America». il faudra attendre les années 60 pour
que la notion soit réellement conceptualisée. En 1965, l'auteur américain R.N Anthony définit le
contr6le de gestion comme « le processus par lequel les dirigeants de I'entreprise s‘assurent que les

moyens sont utilisés de maniere efficace et efficiente pour atteindre les objectifs fixes».

Ainsi le CG nait l'univers des industries privées et ne s'applique donc pas directement aux
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entreprises de services, ce qui améne d'emblée certaines interrogation : le modéle de calculs des
couts de revient, principalement orienté sur des couts complets, peut-il s'appliquer & une
organisation qui produit des services integre donc d'avantage de couts indirects ? Ce modeéle est-il

pertinent pour le secteur public ?
Enfin cette premiére analyse historique permet de dégager le double socle sur lequel
s'appuie le CG :
v’ L'élaboration d'une comptabilité analytique ;
v’ Ladistanciation entre le pouvoir de décision stratégique et des divisions dotées d'une
délégation de gestion.
1-4 Etape 1960- 1970 : élaboration des outils
CG est un mode de contrdle instrumenté qui se décline avant tout en termes d'outils : étude
de couts, centre de responsabilité, tableaux de bord, or depuis les années 60, on assiste a une forte
évolution du périmetre au point méme que le concept de contrble de gestion semble de plus en plus

étre contesté au profit de la notion de management de la performance.

v' Cette période voit de déploiement des outils classiques du CG I'utilisation de la
comptabilité analytique : appliquée aux produit, marchés ou région (dans les entreprises les
plus complexes) ;

v" Les budgets (qui peuvent étre décliné en sous budgets pour chaque entité) et le contrdle
budgétaire.

C'est donc une époque technique d'installation des outils, centre fonction «comptabilité
budget».
1-5 Les années 80 : le pilotage de la gestion

Durant ces années , l'attention est davantage portée sur le responsable opérationnel et ses
besoins de pilotage. Les outils privilégiés sont :

v Le plan pluriannuel @ moyen terme : on dépasse ainsi le cadre de I'année budgétaire;

v La déclinaison de ce plan en plans d'action détaillés et en budget ;

v Les outils de reporting, notamment les tableaux de bord.

Un glissement sémantigque se produit avec la substitution de la notion de «pilotage» au terme
de «contrble». Les entreprises devenant de plus en plus complexes, les dirigeants ne peuvent plus
prétendre exercer un contr6le mais seulement suivre les tendances au travers d'indicateurs
principaux. il s'agit de se fier a ces instruments de bord pour vérifier que I'entreprise suit bien le cap

souhaité.
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1-6 Les années 1990 : la crise du modeéle classique et le développement du « management
de la performance »

Dés 1965, R.H Anthony avait averti que son modeéle n'était pas universel. D'autre chercheurs,
apres lui, estimaient que les méthodes de management devaient prendre en consideration la
spécificité de I'entreprise notamment sa taille, le profil de ses dirigeants, le processus production, la
stabilité de I'environnement dans lequel elle évolue.

Dans les années 90, on assiste & une véritable remise en cause du modéle classique CG. En
effet, ce model s'appuie sur la conception taylorienne marquée par le cloisonnement et la
hiérarchisation de I'organisation et par l'unicité de I'objectif a atteindre : la maitrise des codts.

D'autre part, ce modéle repose sur I'nypothése d'une information parfaite et sur la
prédominance des couts directs. Or, celui-ci semble inadapté e la densification des entreprises
(multiplication des entités et filiales, diversification des produits et des marchés, extension
géographique) et a la tertiarisation de I'économie :

v' Les couts indirects représentent une part croissante de I'ensemble des couts ;

v’ Le découpage en section de couts homogenése pose alors probléme de méme que la
mesure resultat par centre de responsabilité. Le déploiement des méthodes dite «<ABC :
Activity Based costing» reposant sur un découpage par activités semble constituer une
alternative aux méthodes de comptabilité analytique classique ;

v L'approche en termes de couts ne recouvre qu'une partie de la notion de performance.

v’ Lavaleur de I'entreprise n'est pas déterminée par la seule rentabilité économique déclinée

en indicateurs financiers.

La complexification des entreprises, de plus en plus tournées vers la production des
services, fait prendre conscience du caractére multiforme de la performance. Celle-ci ne peut se
réduire au simple critere financier. Elle dépend d'autre variables comme la qualité ou encore la
performance commerciale de I'entreprise.

De plus, la prise de conscience du déphasage entre les actions menées et les performances
constatées accroit la nécessité de mesurer la performance en «amont» par I'analyse des générateurs
de performance.

Il s'agit donc de piloter non plus simplement quelque indicateur financier mais la
performance de I'entreprise sous toutes ses facettes ; ce qui renvoie plus a notion de management
puisque I'ensemble des fonction de I'entreprise est concerné par cette démarche. Ce management ne
vise pas uniguement les résultats financiers mais les racines de la performance. Les outils

privilégiés par cette approche sont les tableaux de bord prospectifs développés par Norton et Kaplan
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2-Définition et objectifs du contréle de gestion :
2-1 Définition du controle de gestion :
Avant de faire le point sur la conception du contr6le de gestion, il est nécessaire de
s'interroger au préalable sur la signification controle/gestion.
2-1-1 définition du concept contrdle / gestion :
Controle: c'est un dire maitrise d'une situation et sa domination pour la mener vers un sens
voulu.
Gestion : c'est I'utilisation d'une fagon optimale des moyens rares mis a la disposition d'un

responsable pour atteindre les objectifs fixés a I'avance.
2-1-2 Les définitions retenues par quelques auteurs :

La notion du controle de gestion est tellement large que lI'on ne peut pas la semer dans une
deéfinition , A cet effet , de divers définitions ont été proposées par plusieurs spécialistes en gestion ,
on cite parmi :R. N. Anthony ; A. Khemakhem ; H. Bouquin ; Robert Simons.

La définition de R.N. Anthony:

Selon Anthony (1 1965): « le contrdle de gestion est le processus par lequel les managers
obtiennent I'assurance que les ressources sont obtenues et utilisées d'une maniere efficace et

efficiente pour la réalisation des objectifs de I'organisation »*.

En 1988 il ajoute une autre définition « le contrdle de gestion est le processus par lequel les
managers influencent d'autres membres de I'organisation pour mettre en ceuvre les stratégies de
I'organisation »2.

Retenons le fait que le contrdle de gestion pour Anthony suppose I'existence des objectifs
préalable que le manager chargé de réaliser a travers l'action d'autre individus tout en s'assurant la

mise en ceuvre de stratégies définies et I'utilisation des ressources de maniere efficace et efficience.
La définition de A. khemakhem :

Selon A khemakhem (2001) « le contrdle de gestion est le processus mis en ceuvre au sein
d'une entité économique pour s'assurer d'une mobilisation efficace et permanente des énergies et des
ressources en vue d'atteindre I'objectif que vise cette entité »°.

A. khemakhem insiste dans cette définition sur la flexibilité du contrdle de gestion pour tenir
compte de spécificités de chagque entreprise et de chaque situation, il insiste aussi sur la mobilité des

énergies et des ressources pour atteindre les objectifs prévus de I'entité.

1 Bougquin H,Kuszla C, « Le contréle de gestion », 10¢ édition mise a jour, paris,2014,p.35.,
2 Bouquin H, Kuszla C, Op.cit,p.36.
3 Arnoud H, «Le contréle de gestion en action », édition Liaisons, 2001, p.9.
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La définition de H. Bouquin :

Selon H. Bouquin « On conviendra d'appeler controle de gestion les dispositifs et processus

qui garantissent la cohérence entre la stratégie et les actions concrétes et quotidienne».*

Pour H. Bouquin les managers qui sont chargés de définir la stratégie ont besoins de
dispositifs et processus pour s'assurer que I'action quotidienne des individus est cohérente avec la
stratégie. Donc le contrdle de gestion est un régulateur des comportement.

La définition de Robert Simons :

Selon R. Simons (1995) le contrdle de gestion est : « Les processus et procédures fondés sur
I'information que les managers utilisent pour maintenir ou modifier certaines configuration des
activités de l'organisation »°.

2-2 Les objectifs du controle de gestion :

le contrdle de gestion a pour mission de definir les finalités et les objectifs généraux de
I'entreprise a long terme d'une part, et d'autre part la stratégie a adopter pour orienter la gestion vers
la réalisation des objectifs fixés dans les meilleures délais et au moindre codt et avec une qualité
maximale conformément aux prévissions.

Le contrdle de gestion a° :
e Pour valider la planification ( la stratégie), les moyens a mettre en place ( les tactiques ) et
les budgets ( les actions ).
e Pour Vérifier I'application et I'adéquation de la planification.
e Pour intégrer les données d'un environnement devenu plus complexe et plus concurrentiel.
e Pour adapter I'entreprise a son environnement et améliorer son fonctionnement via des
cartographies de risque et des benchmarks.
e Pour expliquer les enjeux économiques et concurrentiels aux membres de I'entreprise..
3- Mission et rdle du controle gestion :

Le contrdle de gestion a pour mission de définir les finalités et objectifs généraux de
I'entreprise a long terme d'une part, et d'autre part la stratégie a adopter pour orienter la gestion vers
la réalisation des objectifs fixés dans les meilleures délais et au moindre co(t et avec une qualité

maximale conformément aux prévisions.

Le contrble de gestion doit assurer plusieurs tache : la prévision, le conseil, le controle , et la

4 bouquin H, « Le contréle de gestion », Ed. PUF, 9¢ édition, paris, 2010, p.35.
5 De Rongé Y, Cerrada k, « Contrdle de gestion », 2¢ édition, paris,2012, p.IX.
5 LEROY M, « DCG 11 contréle de gestion : I'essentiel en fiches », Dunod, paris, 2016, p.5.
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mise au point des procédures.

v Au niveau de la prévision : le contrdle de gestion doit élaborer les objectifs, définir les

moyens permettant de les atteindre et surtout préparer des plans de rechange en cas d'échec
des plans établis a I'avance. De méme le contr6le de gestion doit s'assurer de la
comptabilité de budgets émanant des différents services.

Au niveau du conseil : le contrble de gestion doit fournir aux différents centres de
responsabilité des informations nécessaires a la mise en ceuvre d'un ensemble de moyens

permettant d'améliorer leur gestion.

v Au niveau de contrdle : le contr6le de gestion doit déterminer les responsabilités et

assurer le suivi permanent de I'activité de I'entreprise en gardant la comptabilité entre eux

par le biais de tableau de bord.

v Au niveau de la mise au point des procédures : la mission de contrdle de gestion

consiste a elaborer les indicateurs et les uniformiser pour que la comparaison de

I'entreprise avec son environnement soit homogene.

4- |_e positionnement du contréle de gestion dans I'entreprise’

le contréleur de gestion peut se situer au niveau financier, au niveau stratégique ou au niveau

technique dans I'entreprise.

Ce positionnement est révélateur du role du contrdle de gestion souhaité dans I'entreprise. La

dimension comptable des calculs de codts et la dimension budgétaire sont souvent les grandes

priorités du contréle de gestion. Elles ne s‘appuient pas sur les mémes techniques :

Si le contréleur de gestion est situé au niveau financier :la dimension comptable est
prioritaire. Le contr6le de gestion permet alors, en premier lieu, I'analyse des
consommations et une aide a la décision grace au calcul de rentabilité des biens et services
Proposes.

Si le contréleur de gestion situé au niveau technique :la dimension budgétaire est
prédominante. Le contrdle de gestion doit permettre la maitrise du codt, notamment par le
suivi des consommations de matieres premieres ou de charges de personnel dans les
ateliers de production . 1l aboutir a des recommandations en matiére de gestion de la
production.

Si le contréleur de gestion est situé au niveau stratégique, il fournit des informations
utiles a la direction générale : le processus budgétaire; I'analyse des écarts entre l'activité

réelle et l'activité prévisionnelle, la mise en place de tableaux de bord...Ainsi, il contribue a

7 Plot-Vicard E, Vidal O, Deck-Michon M, « Contréle de gestion », 2015, p.9-10.
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la mesure de la performance des différents services.
5- le processus et les limites du controle de gestion
5-1 Le processus du controle de gestion

De ce qui précéde, il apparait que le contrdle de gestion est un processus qui met en relation

trois éléments. Ces éléments définissent le champ d'action de chaque responsable :
- Les objectifs a atteindre ;
- Les ressources mises a sa disposition ;
- Les résultats obtenus.

Donc les notions d'objectifs, de moyens et de résultats permettent de rendre compte de la

dynamique d'un processus de contrble de gestion.
Il en résulte ainsi trois criteres d'évaluation, comme le montre le schéma ci-dessous :
- L'efficacité ( la capacité a atteindre un résultat conforme a l'objectif ) ;
- L'efficience ( la mise en ceuvre du minimum de ressources pour le résultat obtenu ) ;
- La pertinence ( des moyens mis en ceuvre par rapport aux objectifs ;

Figure n° 01 : Le triangle du contréle de gestion

Obijectifs
Pertinence Efficacité
Controle de
gestion
Ressources (Moyens) Résultats
Efficience

source : Loning. H, Malleret. V et autres, « Le contrdle de gestion organisation, outils et
pratiques », 3° édition, paris, 2008, p.6.
Le contrble de gestion vise a assurer la réussite de la triangle : efficience, efficacite,
pertinence.
Le processus de contrdle de gestion se résume, selon M. Rouach et G. Naulleau, en trois

points principaux®:

8 M. Rouach, G. Naulleau, « Le contrdle de Gestion bancaire et financier », Ed. Revue banque, 3¢ édition
,paris,1998,p.51.
11
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- La definition d'un référentiel (objectifs, normes internes ou externes ) qui permet de
donner un sens aux informations collectées par les dispositifs de mesure et d'évaluation ;

- Un systeme de mesure et d'évaluation qui valorise I'utilisation des ressources et l'atteinte

des résultats ;

- Et un dispositif d'analyse ou le réalisé, mesuré, est comparé au référentiel. Cela permet

de qualifier le niveau de performance atteint et un retour d'information sur le réaliseé.

Mettre en place un systeme de contrdle de gestion n'est pas une chose aisée, particuliérement
quand les activités sont multiples et complexes comme c'est le cas de la banque Il importe alors de
s'interroger sur les objectifs recherchés de cette mise en place.

5-2 Les limites du contrdle de gestion
Il existe une multitude de limites fondamentales au contréle de gestion® :

> Tout n'est pas mesurable a codt raisonnables, une fois qu'un indicateur est choisi, il devient
trés vite un but en soi, cela limite la confiance qu'on peut accorder au systeme de contrdle
de gestion ;

> Les managers ne doivent pas se contenter sur ses indicateurs du contrdle de gestion, mais
doivent aussi régulierement constater sur place ce qui se passe dans les unités de
I'entreprise et avec les clients, vu que les indicateurs ne détectent pas tous ;

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

membres de l'organisation.
6- Le contréleur de gestion : réles, fonctions et qualités
6-1 Le réle du contréleur de gestion®®

Le role du contrdleur de gestion évolue en fonction de la gestion et de son environnement en

élargissant son champ d'action.

En essayant de délimité les nouveaux réles assignés au contréleur de gestion, au-dela de ses

roles traditionnels :

9 Durand X et Hellay A, « les fondements du contrdle de gestion », édition d'organisation, paris, 2009,p.60.
10 Alazard C, Sépari S, « contréle de gestion manuel et application », 2¢ édition, paris, 2010,p.28-29.
12
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Tableau n° 1: le r6le du contrdleur de gestion

Role classique Nouveaux role
Traduction de la politique générale en Démarche dynamique permanente
plans, programmes, budgets d'amélioration

Accompagnement du changement, de

I'organisation et des compétences

sur les codts, et des outils

Analyse des résultats et des écarts, Amélioration des systémes d'information

Les budgets et les tableaux de bord

services formateur, manager d'équipe et de projet

Coordination et liaison avec les autres Dialogue, communicateur, conseil et

source : Alazard C, Separi S, « contrble de gestion manuel et application », 2° édition, paris,
2010, p.29.

Le contrbleur de gestion, dont le role premier était de fournir certaine information, a vu ses

missions s'élargir aupres des acteurs et de toute lI'organisation ; c'est pourquoi il est possible de

synthétiser ses réles actuels autour de trois axes :

Infirmation — Fournir des outils pertinents et les améliorer en permanence en fonction des
besoins et du contexte.

Acteur — communiquer, explicité, conseiller les acteurs dans I'utilisation des outils de
gestion.

Organisation — aider et accompagner I'ensemble de I'organisation dans les changements a
mettre en ceuvre.

6-2 Les fonctions du contrdleur de gestion!!

Globalement, les contrdleurs de gestion exercent par exemple des missions de :

v
v

Mise en ceuvre du systéme de controle (architecture, périodicité du suivi et du reporting...).
Conception d'outils de contréle e gestion (co(t, tableaux de bord, etc.), implantation de ces
outils, implantation de nouvelles technologies.

Maintien de la pertinence et de la cohérence des outils et dispositifs de contrdle au fil du
temps.

Surveillance des activités opérationnelles et d'articulation avec les objectifs stratégiques de

I'entreprise.

11 Sépari S, Solle G, Le Coeur L, « management et contrdle de gestion », 2¢ édition, paris, 2014,p.10.
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v" Coordination horizontale et verticale.
v" Information et de communication entre les individus et les niveaux hiérarchique.
v Conseil et animation.
6-3 Les qualités du contrdleur de gestion
Le contrdleur de gestion doit présenter les qualités suivantes?? :
Savoir communiquer avec clarté :
e des informations fiables, pertinentes, utiles a tous les acteurs a tous les niveaux de
l'organisation ;
e les évolutions nécessaires a mettre en ceuvre,
e les outils de résolution de probleme pour aider & améliorer le pilotage,
e pour facilité le dialogue entre les acteurs ;
Savoir explicité avec rigueur :
e les objectifs, les contraintes, le contexte de I'entreprise pour justifier les orientations
choisies,
e lesresultats et les écarts observés pour en analyser les causes et réflechir a des solutions,
e |'accompagnement des changements a mettre en place.
Le controleur de gestion doit étre polyvalent. 1l doit étre en effet a la fois :

- spécialiste : maitriser les outils pointus, et géneraliste : organiser, coordonner les

procédures ;
- opérationnel : gérer I'exécution, et fonctionnel : conseiller les décideurs ;
- technicien : intégrer la dimension technique, et humain : gerer les hommes et les groupes.

Un tableau idéal des qualité du contréleur de gestion est dressé par Bouin et Simon :

12 Alazard C, Sépari S, Op.cit, p.29.
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Tableau n°02 : Les qualités du contr6leur de gestion

Qualités techniques Qualités humaines

¢ Rigoureux, méthodique, organisé e Morale : honnéteté , humilité
e Faible, clair e Communicantes : dialogue, animation,
e Cohérent formation, diplomatie, persuasion
e Capable de synthése e Mentales : ouverture, critique,
e Faisant circuler I'information créativité

sélectionnée e Collectives : écoute, accompagnement,
e Maitrisant les délais implication
e Connaissant les outils e Sociales : gestion des conflits

e Entrepreneuriales : esprit d'entreprise

source : Alazard C, Sépari S, « contrdle de gestion manuel et applications », 2° édition, paris,
2010, p.30.
Au total, le contrdleur de gestion doit connaitre I'entreprise et ses acteurs, étre positif et
dynamique, tourné vers l'avenir.
Section 02 : méthodes et outils du contréle de gestion
Dans le cadre de son fonctionnement, un systeme de contrdle de gestion a recours a
différents outils. Nous allons développer quelques-uns de ces outils a savoir la comptabilité
générale et analytique, la gestion budgétaire, tableau de bord et le reporting.
1- La comptabilité générale

La comptabilité générale est un systeme d’organisation des données financiéres d’une
entreprise, ou autrement dit une discipline pratique permettant de fournir d’'une maniére continue et
en temps réel un état de la situation financicére de I’entreprise.

1-1 Définition de la comptabilité générale :

La comptabilité générale est un outil de gestion et une technique qui permet d'enregistrer
toutes les opérations réalisées par une entreprise afin que cette derniere puisse connaitre sa situation
a n'importe quel moment, et aussi de déterminer le résultat de I'exercice et de présenter la situation
patrimoniale de I'entreprise.

Selon le plan comptable générale 2007, la comptabilité est un systéme d’organisation de

I’information financiere permettant :

v De saisir, classer, enregistrer des données de base chiffrées,
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v’ Et Présenter des états reflétant une image fidéle du patrimoine, de la situation financiere et

du résultat de I'entité a la date de la cl6ture2,
1-2 Role de la comptabilité générale
La comptabilité générale est un outil indispensable a tous les partenaires de 1’entreprise :

» Pour le chef d’entreprise : La comptabilité est un instrument d’information qui lui permet
de connaitre la structure de son patrimoine, le résultat de son activité.. ; C’est aussi un
instrument de décision et de gestion dans la mesure ou elle lui fournit des instruments de
mesure qui lui permettent de piloter son entreprise.

» Pour les pouvoirs publics : La comptabilité permet de fournir les éléments de calcul des
sommes qui sont dues au trésor de 1’état au titre des impots et taxes a régler. C’est aussi un
outil de jugement par les tribunaux de commerce et d’instance ou cours d’appel ou cours
des comptes.

» Pour les créanciers de ’entreprise : La comptabilité permet de faire le point sur la situation
exacte de I’entreprise et sa capacité de les rembourser.

> Pour les salariés : Elle leur permet de justifier une augmentation des salaires.

» Pour les associés : Ceux-ci tendent d’y découvrir 1’évolution future des valeurs de leurs
titres.

De ce qui précede, on peut déduire que la comptabilité générale a plusieurs rdles , en effet, elle est :
» Un instrument de gestion,
» Un moyen de preuve entre commercants en justice,
» Un moyen d’information des associés, épargnants, des salariés et des tiers,
» Un moyen de déterminer I’assictte de plusieurs impots.
2- La comptabilité analytique
La comptabilité analytique est une discipline particuliére qui prend ses sources dans la
comptabilité générale. Elle permet de procéder au calcule de déférents colts (colts complets, colts
partiels) et constitue, a ce titre, un véritable outil de contrdle de gestion et de pilotage de

I’entreprise.
2-1 Définition de la comptabilité analytique

La comptabilité analytique constitue 1’outil de gestion de I’entreprise et ses informations

permettent d’effectuer des choix judicieux quant a la prise de décision.

Selon MELYON G : « La comptabilité analytique est un outil de gestion destiné a suivre et

13 Cyrille M, Beysul A, « comptabilité générale de I'entreprise », 3¢ édition entiérement revue et augmentée,
Bruxelles, 2013, p.8.
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a examiner les flux internes a I’entreprise afin de fournir les informations nécessaires a a la prise de
décision ».14

A.SILEM a définit la comptabilité analytique comme « un systéme de saisir et de traitement
des informations permettant une analyse et un contrdle des cotits dans 1’entreprise par des
reclassements, regroupement, ventilations, abonnement, calcul des charges... en utilisant

I’information comptable élémentaire rectifié ou non ».*°

2-2 Les caractéristiques de la comptabilité analytique
v’ S'adapter a la structure organique et aux activités de I'entreprise ;
v' Effectuer un découpage de l'entreprise par centre de responsabilité ;
v" Utiliser les données financieres, techniques et logistiques liées au cycle d'exploitation.
v Mettre en place un systeme d'information rapide et efficace facilitant le pilotage des
centres de responsabilité.
2-3 Les objectifs de la comptabilité analytique®®
Différents objectifs peuvent étre assignés a la comptabilité analytique. Bien que la liste ne
soit pas exhaustive, il est possible de retenir les objectifs comme suit :
» Connaitre les codts des différentes fonctions assumées par 1’entreprise ;
» Déterminer les bases d’évaluation de certains éléments du bilan de I’entreprise ;
> Expliquer les résultats en calculant les codts des produits (biens et services) pour les
comparer aux prix de vente correspondants ;
> Etablir les prévisions de charges et de produits courants (couts préétablis et budget
d’exploitation, par exemple) ;
» Constater la réalisation des prévisions et expliquer les écarts éventuels.
pour atteindre ces objectifs, la comptabilité analytique mise en place dans une entreprise doit
étre adapté exactement a sa structure organique et aux activités d'exploitation particulieres qu'elle

exerce.
2-4 Comparaison entre les deux systémes de comptabilité (analytique et générale)

Bien que les deux systémes constituent des outils de gestion indispensables a
I’entreprise et qu’ils sont complémentaires, il n’en demeure pas moins qu’un certain nombre de

points les différencie en 1’occurrence les suivants :

e En comptabilité générale, le classement de document et des informations se fait par

14 Gérard M, « comptabilité analytique », 3¢ édition, Bréal, 2004, p.8.
15 Martinet A, Sllem A, « Lexique de gestion», Dolloz, paris, 2000, P.92.
16 Gérard M, Op.cit,P.9.
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nature : les salaires, les achats, les immobilisations, etc. Alors que la comptabilité
analytique classe les documents et les informations par destination : Il s’agit des salaires
de la section commerciale, de I’amortissement des machines, de la section maintenance,

etc.

e Les documents de base utilisés par la comptabilité générale sont des documents externes
. les factures de clients, les factures de fournisseurs, les états de paie. Les documents
de base utilisés par la comptabilité analytique ont souvent un caractére interne tel que les

bons de sorties matieres, les fiches de contréles, les bons de travail, etc.

e Lacomptabilité générale donne une vue globale et synthétique des comptes de
I’entreprise, alors que la comptabilité analytique donne une vue détaillée de chacune des

activités, d’ou son terme analytique.

e Les objectifs de la comptabilité générale sont essentiellement financiers, tandis que les

objectifs de la comptabilité analytique sont essentiellement économiques.

e La comptabilité générale est un outil de gestion au niveau de directions, la comptabilité
analytique est un outil de gestion au niveau de tous les responsables.
3- La gestion budgétaire :

La gestion budgétaire constitue toujours la méthode de contrdle de gestion la plus utilisée
par les entreprises. Elle est I'un des outils les plus efficaces de pilotage a court terme des processus
d'entreprise, qui couvre I'ensemble des activités de planification, coordination et de contrdle.

3-1 définition :

La gestion budgétaire est un mode de pilotage a court terme qui englobe tous les aspects de
I'activité de l'organisation dans un ensemble cohérent de prévisions chiffrées majoritairement
financiéres (les budgets).

Périodiquement, les réalisations sont confrontées aux prévisions et permettent la mise en
évidence d'écarts qui conduisent a des actions correctives qui doivent permettent de modifier le réel
pour qu'il soit conforme aux prévisions.

Selon le plan comptable la gestion budgétaire est : « un mode de gestion consistant a
traduire en programmes d'action chiffrés appelés «budgets» les décisions prises par la direction avec

la participation des responsables»?’.

17 Alazard C, sépari S, Op.cit, p.225.
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3-2 Les principes de la gestion budgétaire

La gestion budgétaire est une modalité de gestion prévisionnelle qui se traduit par?® :

>
>

>
>

La definition d'objectifs traduisant ce que I'entreprise souhaite faire ou estime pouvoir faire
Une organisation permettant la prévision, sous forme de budgets, cohérents entre eux,
épousant l'organigramme de l'entreprise et englobant toutes les activités de I'entreprise
(fonctionnelles et opérationnelles)

La participation et I'engagement des responsables dans le cadre d'une gestion décentralisée
Le controle de budgétaire par la confrontation périodique des réalisations avec le budget,
mettant en évidence des écarts et permettant toutes mesures de régulation pour les écarts

remarquables (gestion par exception).

3-3 Intéréts de la gestion budgétaire

On peut distinguer trois intéréts'®:

*

+
+

La démarche de la prévision budgétaire permet une meilleure connaissance des atouts et
faiblesses de I'entreprise et, par I'anticipation sur les réalisations, d'améliorer la réactivité de
I'entreprise.

Elle responsabilise et engage les personnels opérationnels.

Elle force a la coordination des actions.

3-4 Les objectifs de la gestion budgétaire

Les objectifs de la gestion budgétaire sont :

La planification : Aider a la planification logique et systématique de I'entreprise
conformément a sa stratégie a long terme.

La coordination : Favoriser la coordination des différant secteurs de I'entreprise et
s'assurer de la performance des méthodes.

La communication : Faciliter la communication des objectifs, des opportunités et des
projets de l'entreprise aux différents chefs de service.

La motivation : Aider Apporter une motivation aux responsables pour qu'ils atteignent les
objectifs fixés.

Le contrdle : ou contrble des activités en comparant la performance au plan prévisionnel
et procéder aux ajustements nécessaires.

L'evaluation : Créer un cadre d'évaluation de la performance des responsables dans la

réalisation des objectifs individuels et ceux de I'entreprise.

18 Doriath B, « contrdle de gestion en 20fiches », 5¢ édition, paris, 2008, p.1.
1% Doriath B, Op.cit, p.3.
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3-5 Les limites de la gestion budgétaire

La gestion budgétaire présente certaines limites?° :

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

% La désignation des responsabilités, le contrdle peuvent étre mal vécus. Une formation faisant
ressortir I'intérét de la gestion budgétaire doit motiver le personnel.

% Le budget risque, dans le cadre d'une décentralisation non sincére, de se transformer en un
ensemble de réegles rigides qui s'imposent aux «responsables». La gestion budgétaire devient
alors source d'inertie et non de réactique.

% Alinverse, la liberté donnée aux responsables peut induire des «féodalités», lieux de
pouvoirs, au détriment de la stratégie de I'entreprise et de son intérét global.
% Les évolutions de I'environnement peuvent rendre la construction budgeétaire obsoléte.
La veille doit étre constante afin d'adapter les programmes d'actions et les prévisions.
Pour bien comprendre la gestion budgétaire, nous allons consacrer le prochain chapitre pour
expliquer les differents concepts et théories relatives a cette derniere.
4- Le tableau de bord

Le tableau de bord n'est pas une démarche nouvelle. Les entreprises ont I'habitude de
mesurer la performance en termes de codt et de productivité ; mais jusqu'aux années 90,
I'établissement d'un tableau de bord consistait a constater, & échéances fixes, les résultats financiers
filtrés par la comptabilité.

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

4-1 Définition

Selon De Rongeé Y et Cerrada K le tableau de bord peut se définir comme « un tableau de
synthese reprenant périodiquement une série d'indicateurs clés pour le suivi de la gestion globale
d'une organisation ou de la gestion locale d'un centre de responsabilité»?.

Selon Alazard C et Sépari S : « un tableau de bord est un document rassemblant, de

maniére claire et synthétique, un ensemble d'information organisé sur des variables choisies pour

20 jdem
21De rongé Y, Cerrada K, Op.cit, p.252.
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aider a décider, a coordonner, a contrler les actions d'un service, d'une fonction, d'une équipe»?.

Alors le tableau de bord est un ensemble d'indicateurs de pilotage, construits de fagon

périodique, a l'intention d'un responsable, afin de guider ses décisions et ses actions en vue

d'atteindre les objectifs de performance

4-2 Critéres de qualité d'un tableau de bord?

Pour remplir correctement son role d'outil de gestion, le tableau de bord doit présenter un

ensemble critéres de qualité qui portent d'une part sur le choix et la qualité intrinséque des

indicateurs retenus et, d'autre part, sur la lisibilité et la présentation du tableau de bord. Les

indicateurs retenus dans ce dernier devraient idéalement présenter les caractéristiques suivantes :

Pertinence de I'indicateur retenu par rapport a I'objectif ou a la variable d'action
gu'il cherche a mesurer. Autrement dit, une variation positive (négative) de l'indicateur se
traduit par une variation dans le méme sens de l'objectif et /ou de la variable d'action que
I'on veut suivre.

Fiabilité de la mesure de I'indicateur. Les composantes nécessaires au calcul de
I'indicateur sont définies avec précision et ce dernier s'établir de la méme maniére par un
recours aux mémes données de période en période.

Minimisation des effets pervers induits par I'indicateur. Dans les systemes de contréle
par les résultats, les indicateurs du tableau de bord vont devenir les instruments du
jugement de la performance. Il faut donc s'assurer que la maximisation de la performance
mesurée par l'indicateur ne conduit pas a des actions qui améliorent la valeur de l'indicateur
mais entrainent des effets pervers sur la performance globale de I'entreprise.

Cohérence dans la définition des indicateurs. Un méme indicateur peut étre présent dans
plusieurs tableaux de bord de gestion de I'organisation et il importe qu'il soit défini partout
de la méme fagon pour assurer une cohérence organisationnelle, ainsi qu'une bonne
communication.

Indicateurs simples a comprendre et a mesurer. L'information transmise par un
indicateur doit étre comprise immédiatement et ne doit receler aucune ambiguité quant a sa
signification. Un indicateur composite, synthése de différentes information, est plus
difficile a interpréter parce gque son évolution favorable peut avoir plusieurs causes qui
s'annulent partiellement, rendant I'interprétation malaisée.

Indicateurs partageés par les acteurs. Il est préférable que les indicateurs retenus

constituent une représentation partagée de la performance et fassent lI'objet d'un consensus

22 Alazard C, Sépari S, Op.cit, p.552.
23 De rongé Y, Cerrada K, Op.cit, p.253.
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dans l'organisation. Dans le cas contraire, des qu'un indicateur sera mauvais, il sera mis en

cause car il sera inadéquat pour mesurer ce qu'il est censé capter.

4-3 Roéles du tableau de bord

On peut résumer son role comme suit 2:

>

Permet le contrble de gestion en mettant en évidence les performances reelles et
potentielles et les dysfonctionnements ;

Est un support de communication entre responsables ;

Favorise la prise de décision, aprés analyse des valeurs remarquables, et la mise en ceuvre
des actions correctives ;

Peut étre un instrument de veille permettant de déceler les opportunités et risques

nouveaux.

4-4 Elaboration d'un tableau de bord

Les etapes de la construction d'un systeme de tableau de bord peuvent étre conduites selon la

démarche suivante :

v

AN N N N NN

IR NEENERN

<\

Connaitre de maniére approfondie de la structure de l'organisation ;

Définir préciseément les segments d'activites et les politiques publiques ;

Déterminer les objectifs sur chacun des segments d'activité retenus ;

Vérifier la cohérence globale de I'objectif de la politique publique avec ceux des segments ;
Fixer les objectifs opérationnels avec le niveau hiérarchique approprié ;

Préciser les moyens mis en ceuvre par segment d'activité ;

Rechercher les indicateurs pertinents permettant de mesurer l'activité (volume des prestation
offertes) et I'impact (conséquences sur la cible et sur I'environnement) ;

Etablir une fiche par indicateur (mode de recueil, périodicité, diffusion,...etc) ;

Mise en place des tableaux de bord (procédure de remplissage, maquettage...etc) ;
Sensibiliser et former I'ensemble des agents concernes ;

Analyser les indicateurs aux niveaux des directions, de la direction générale et des élus selon
la nature du tableau de bord ;

Retour dans les directions et actions ;

Animer le réseau et suivi de la fiabilité et de l'intérét des indicateurs.

24 Doriath B, Op.cit, p.143.
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4-5 Les instruments d'un tableau de bord?
Les instruments les plus fréquents sont les écarts, les ratios, les graphiques et les clignotants.
4-5-1 Les écarts
Le contr6le budgétaire permet le calcul d'un certain nombre d'écarts. Il s'agit alors de
repérer celui (ou ceux) qui présente (nt) un intérét pour le dentinaire du tableau de bord.
4-5-2 Les ratios
Les ratios sont des rapports de grandeurs significatives du fonctionnement de I'entreprise.
En regle générale, un ratio respecte les principes suivants :
e Un ratio seul n'a pas de signification : c'est son évolution dans le temps et dans I'espace qui
est significative ;
e |l faut définir le rapport de telle sorte qu'une augmentation du ratio soit signe d'une
amélioration de la situation.
La nature des ratios varie selon le destinataire et son niveau hiérarchique.
4-5-3 Les graphiques
Ils permettent de visualiser les évolutions et de mettre en évidence les changement de
rythme ou de tendance leurs. Leurs formes peuvent étre variees :
- Histogramme ;
- Graphique en «camembert».
4-5-4 Les clignotants
Ce sont des seuils limites définis par I'entreprise et considérés comme variables d'action.
Leur dépassement oblige le responsable a agir et a mettre en ceuvre des actions correctives.
4-6 Les limites du tableau de bord?®
e |ln'ya pas de tableau de bord adapté a chaque service ou niveau hiérarchique mais un
tableau unique qui ne correspond pas toujours aux spécificités de l'activité.
e Le tableau de bord est souvent figé pendant des années sans souci d'adaptation a de
nouveaux besoins, de nouveaux objectifs ou moyens.
e L'objectif du tableau de bord reste trop souvent celui du contréle sans aide au changement
ou aux améliorations.

e La périodicité du tableau de bord est souvent la méme pour tous les services alors qu'elle

peut apparaitre inadaptée pour certains métiers.

ZAlazard C, Sépari S, Op.cit,p.558-559.
26 Alazard C, Sépari S, Op.cit, p.565.
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e La conception des tableaux de bord est trop peu souvent laissée a l'initiative de ceux qui
vont les utiliser mais plutét centralisée loin du terrain.

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

e Les tableaux de bord sont souvent congus de matiére interne, en fonction du style de
gestion de I'entreprise sans souci de comparaison avec des organisations concurrentes
meilleures.

e Lestableaux de bord ne mettent pas assez en évidence les interactions entre les indicateurs,

ne favorisant pas la gestion transversale.

Les indicateurs ne sont pas remis en cause et le manque de recul sur une longue période
conduit a une gestion routiniere.
5- Le reporting
Le reporting est un outil de contréle, a posteriori, il permet de rendre compte des activites
déléguées et de faire remonter les informations des unités ¢élémentaires jusqu’au sommet de la
hiérarchie.il focalise I’attention des dirigeants sur les objectifs délégués a leurs subordonnés, ce qui
leur permet de vérifier le degré de leur réalisation et d’évaluer la performance des responsables.
.5-1 Definition de reporting
Le reporting est un outil de contréle, permet de vérifier que les centres de responsabilité
respectent leurs engagements contractuels.
Selon Doriath B : « le reporting est un ensemble d’indicateurs de résultat, construit a
posteriori, de facon périodique, afin d’informer la hiérarchie des performances d’une unité »?’.
Selon CALME I, « le reporting est définit comme I'action qui consiste a faire remonter
I'information vers la direction générale »%.
5-2 Mission du reporting
Utilisé pour faire remonter les informations des unités élémentaires jusqu’au sommet de la
hiérarchie, le reporting a pour mission principale, I’information de la hiérarchie sur 1’état et
I’évolution des unités décentralisées. Le reporting permet donc de rendre compte des résultats des

activités déléguées.

5-3 Les principes du reporting :

27 Doriath B., Op.cit.,p.143.
28 Calme |, « introduction a la gestion », 2¢ édition, paris, Dunod, 2003, p.300.
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Trois (3) principes sont a la base du reporting
a. Le principe d’exception

Pour faciliter la veérification de la direction générale, un seuil de tolérance est fixé pour

chaque rubrique ; I’alarme ne se déclenche que quand ce clignotant est au « rouge ».
b. Le principe de contrélabilité :

Ce sont surtout les rubriques qui dépendent réellement du responsable de 1'unité qui seront
suivies ; ce qui évitera d’évaluer le responsable sur la base d’un indicateur qu’il ne maitrise
pas.

c. Le principe de correction :
S’il ya un écart, le responsable du centre doit étre en mesure de proposer une action
corrective.
En guise conclusion, on pourrait dire que le reporting permet de suivre les objectifs
généraux depuis le siege et peut servir a la consolidation il prend généralement la forme :
» D’information donnant des résultats instantanés suivis par les tableaux de bord de gestion ;
» De document de suivi budgétaire ;

> De rapports ou comptes rendus.

En conclusion, le contrdle de gestion est un instrument et processus de pilotage qui s'attache
a evaluer et a analyser les résultats de I'entreprise, pour orienter les responsables a atteindre leurs
objectifs. Le contrble de gestion dispose du plusieurs outils dont on peut citer la comptabilité

analytique, générale, tableau de bord, gestion budgétaire et reporting.

Dans ce chapitre nous avons présenté d'une part des généralité sur le contréle de gestion et
d'autre part ces principaux outils, parmi eux la gestion budgétaire qui est I'intitulé du chapitre

suivant.
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Les outils de contr@e de gestion se sont diversifie et couvrent tout ala fois la prévision du futur
et I'analyse du pass€& parmi ces outils nous trouvons la gestion budgéaire qui conduit ala mise en
place d'un réseau de budgets couvrant toutes les activités de I'entreprise. Ces programmes d'actions
chiffrées sont appelé& aservir d'outils de pilotage s'il leur est adjoint un systé@ne de contrde
budgétaire cohérent et régulier dont le cceur est constitué par la mise en évidence d'écarts qui doivent

permettre la réflexion sur les causes de ces divergences et initier des actions correctrices.

Ce chapitre est composéde deux (02) sections, la premi&e section présente la gestion budgéaire,

la deuxi@me section sera consacreée au contrde de gestion.
Section 01 : I'essentiel de la gestion budgé&saire

La gestion budgéaire est I'un des outils les plus performants du contr&e de gestion et la plus
utilisée par les entreprises. Cet outil, est un mode de gestion acourt terme qui englobe tous les aspects
de l'activitéde I'organisation qui comprend une p&iode de budgéisation puis une p&iode du contrde
budgé&aire.

1- Les origines historiques de la gestion budgésaire

Le mot " budget " vient d'un vieux mot franis " bougette "ou " la petite bouge ", la bouge
ou encore la bourse dans laquelle il serait ses &us. Un long voyage ne s'improvise pas, il faut prévoir,
programmer les éapes al'auberge, et disposer de la somme né&essaire. La bougette est I1apour cela,

quel pus beau symbole trouver pour la gestion prévisionnelle.

Le terme a &é&ensuite repris par les anglais, al'issue de la guerre de cent ans, al'é&oque ou
naissaient les institutions parlementaires. Le budget devient une notion de droit public, pour désigner
la somme alloués par un vote du parlement &une entitéadministrative pour son fonctionnement,
chaque ministre dispose ainsi d'une petite bouge abstraite <enveloppe budgé&aire>>dans laquelle il
peut puiser ( on parle aussi de «minist&iel>>qui donne la mé&ne image).

Ce méanisme d'allocation budgéaire permet al'éat de ré&oudre un probléne de gestion déicat :
comment dé&entraliser tout en gardant le contrde ? Le vote de budget permet de régler «la relation
d'agence »entre I'é&at et les diffé&ents ordonnateurs de dépenses, dans la mesure otiune dépense ne

peut &re engagee que si elle a &éprérue dans le cadre d'une ligne budgéaire.

Au déout du 20" siéele on assiste au développement de grandes entreprises, qui de fait de leurs
taille connaissent des problémes identiques de dé&entralisation, de coordination et de contrde. Ces
grandes entreprises vont tout naturellement transposer la proc&lure budgéaire pour leurs besoins

internes de gestion, le budget devient un instrument essentiel du contrde de gestion naissant
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En effet comment une grande entreprise peut-elle conserver la maitrise du fonctionnement et du
développement de grandes entreprises, de services, de filiales Tout simplement en centralisant la
réflexion stratégique, en dé&entralisation la gestion op&ationnelle et en contrdant le systé@me par une

proc&lure d'allocation budgé&aire des ressources en particulier financiéres.

On peut donc dire que les entreprises ont copi€les administrations et le fonctionnement de la
comptabilitépublique, ce qui mé&ite d'&re soulignéen mé&ité& aune &oque ou le discours dominant
consiste acritiquer «la bureaucratie »et adonner I'efficacitéde la gestion privee en exemples aux

administrations.
2- D€finition de la gestion budgéaire
Selon LOCHARD J : «la gestion budgéaire peut &re un instrument de pilotage, de

simulation, de motivation, et de présention des conflits >#°,

Selon Alazard C et Sépari S : «la gestion budgéaire est un mode de gestion acourt terme qui
englobe tous les aspects de I'activitéde I'organisation qui comprend une p&iode de budgéisation puis
une pé&iode de contrde de gestion >5°,

La gestion budgétaire se définit comme I'ensemble des techniques mises en ceuvre pour établir
des prévisions acourt terme applicable ala gestion d'une entreprise ou d"un Etat. Cette gestion
budgésaire consiste aussi acontrder la ré&lisation des dépenses et des recettes prévues dans le budget

et de les comparer aux réultats effectivement enregistrés.

En effet, cette gestion s'appuie sur un mode de pilotage de type boucle ferméavec réroaction,

asavoir :

2 Lochard J, « la gestion budgétaire :outil de pilotage des managers », édition d'organisation, France, 1998, p.28.
30 Alazard C, Sépari S, « DCG 11controle de gestion : manuel et application », 5¢ édition, Dunod, Paris, 2018, p.175.
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Figure n<2 : Gestion budgéaire

N

\—> Confrontation p&iodique |

N

Source : Alazard C, Séari S, «contrde de gestion : manuel et application > 2°élition, paris,
2010, p.225.

3- L'importance de la gestion budgé&aire
La gestion budgéaire permet de préparer I'avenir de I'entreprise par :

4 Une meilleure connaissance de ses potentiels et de son environnement.

4 Une volonté&de dé&erminer la place qu'elle occupera dans les années futures en définissant ses
objectifs et les diffé&ents moyens de les atteindre.

= Une planification et une coordination des actions amener pour atteindre ces objectifs.

4 L'implication de tous les responsables op&ationnels qu'elle engage.
4- Rdes de la gestion budgéaire

La gestion budgéaire joue®®:

+«+ Un rde de coordination des diffé&ents sous-systé@mes puisque le ré&eau des budgets s'é&end
atous les aspect de I'entreprise, tant commercial, productif, que financier. Il permet une
consolidation des actions chiffrées dans le budget géné&al et la pré&entation de documents de

synthése prévisionnels cohé&ents avec le plan op&ationnel défini plus haut ;

*
°e

Un rde de simulation rendu possible par lI'information des procélures d'@aboration des
budgets, qui permet tester plusieurs hypothéses de budgéisation. Cet aspect revé de plus en
plus d'importance face al'incertitude et ala complexitédes marché actuels. L'informatique

permet une gestion prévisionnelle en temps réel et un ré&justement possible des budgets en cas

31 Alazard C, Sépari S, Op.cit, p.228.
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de besoin.
5- Les éapes de la gestion budgé&saire
La démarche géné&ale des processus budgéaires comprend trois (03) éapes principales
quand l'entreprise se trouve en face d'une de&eision : la prévision, la budgéisation, le contrde.
5-1 La prévision
Prévoir c'est avoir une vision claire du futur. Donc la prévision est un jugement personnel sur
l'avenir.
C'est la recherche dans le présent et dans le passéd'un invariant qui ne changera pas pendant
la p&iode envisagee.
La prévision est le point de départ de la gestion budgéaire et la définition des objectifs pour
une anné&e, et c'est en appuyant sur :
e Des donnés internes al'entreprise (capacité rendement,.....etc.).
e Des données externes al'entreprise (marché& cours des matieres,....etc.).
En outre, I'entreprise doit prendre en considéation des donnees tirés du passéet les &udier.
La pré&vision s'appuie sur le connu mais une bonne information doit présenter les caracté&istiques
suivantes :
v' Objectivité: R&lisme et logique des prévision.
v Preision : S'exprimer d'une maniére nette.
v Fiabilité: La probabilitéerroné doit &re v&ifiable, c'est-adire qu'on peut en trouver
les sources.
La prévision doit &re pour I'entreprise I'intermédiaire entre ce qu'elle veut et ce qu'elle peut.
En effet, I'entreprise doit &re ré&liste et ses choix devraient se porter sur des objectifs qui sont
asa portee.
5-2 La budgéisation
Cette éape consiste ainscrire dans les budgets les données ré&ultant des prévisions. C'es
budgets sont &ablis pour des p&iodes relativement courtes, la p&iode généalement retenue est le
mois.
En cours de pé&iode budgéaire, on peut op&er des révisions de budgets les circonstances,
notamment exté&ieures, changent.
Lorsqu'il s'agit de variations d'activité( changement des niveaux de production) l'adaptation est

facilité par I'é@ablissement pré&ilable de budgets flexibles pré&sus pour plusieurs niveaux d'activité
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5-2-1 D€inition de budget

Selon Bouquin H «le budget est I'expression comptable et financiée des plans d'action retenus
pour que les objectifs visés et les moyens disponibles sur le court terme (I'anné& en généal)
convergent vers la rélisation des plans op&sationnels >2.

Le budget est un programme acourt terme déaill& coordonnéet valorisépermettant d'atteindre
gr&e ades moyens ant&ieurs définis, les objectifs issus de la straté&gie de I'entreprise.

Dans son sens curant, le budget est un éat des prévisions des recettes et des dépenses
employéss dans le cadre de la gestion d'une entreprise. C'est I'expression quantitative et financiée d'un
programme d'action envisagé pour une p&iode &jale ou infé&ieure aune année (budget annuel,
semestriel, trimestriel).

5-2-2 Les caracté&ristiques du budget

Le budget doivent repréenter une sorte contrat néyoci€entre les op&ationnels et leurs
supé&ieurs hiéarchiques, sur la base de r&litéé&onomique et de I'ambition des objectifs. Ils
constituent un instrument de planification, de coordination, de contrde et des mesures.

% Instrument de planification :

Le budget constitue un outil de planification, permettant al'entreprise de s'assurer que ses choix
sont rationnels. Il oblige les responsables &faire des &udes avant de prendre des degisions.

¢ Instrument de coordination :

L'intération d'une gestion budgéaire au sein d'une entreprise implique la participation de tous
les employés des diffé&ents service, et un é&hange d'information entre eux, est requis pour présenter un
budget géné&al cohéent.

% Instrument de mesure :

Le budget permet d'é&aluer les performances de I'entreprises de I'entreprise, gré&e al'analyse des
&arts, entre les donnés reelles et les données budgéees. 1l permet ainsi la déection les anomalies, la
recherche des causes et I'engagement des mesures corrective.

5-2-3 Les avantages du budget

La mé&hode budgéaire pré&ente de nombreux inté&&s. Les arguments avances

traditionnellement en faveur de cette méhode sont :
e Laréluction des cods.
e L'organisation meilleure.

e Le contrde de tré&orerie plus &lairée.

32 Derongé Y, Cerrada K, Op.cit, p.120.
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e La gestion commerciale plus &lairee.
e La politique gené&ale &ablie en connaissance de cause.

e La rentabilitéet I'narmonie sociale.

Cette diversitésouligne la richesse de la mé&hode budgétaire, elle est pour une grande part de la
variéedu mode d'application dans la pratique pour chaque entreprise, selon sa structure, sa direction et

la nature de ses problames de gestion sous gené&alisee de fagn abusive.
5-2-4 Rdes de budget
Les budgets jouent souvent plusieurs rdes dans une organisation, comme®3 :

v Un rde de coordination et de communication entre les difféentes fonctions et les diffé&ents
centres de responsabilitéde I'organisation. A titre d'exemple, le budget va permettre de
coordonner les objectifs des fonctions de vente et de production ;

v" Un rde de déé&ation et de motivation, puisque le déoupage des budgets doit coller avec la
structure hiéarchique de lI'organisation. Chaque responsable d'un centre de responsabilitése
verra doter d'un budget se traduit, d'une part, par une autoritésur un ensemble de ressources
qu'elles soient humaines, techniques, ou financiéres et d'autre part, par une responsabilitéqui se
traduit par un ensemble d'objectifs annuels aatteindre et sur la base desquels la performance du
responsable pourra &re évalué ;

v Un rde dans l'apprentissage et la formation des managers qui, au travers de la gestion et du
contrde d'un budget, font I'apprentissage progressif de I'exercice de l'autoritéet de la prise de

responsabilités.
5-2-5 Principes d'éaboration du budget
Ces principes sont au nombre de quatre :
e Le principe d'annualité:

Un budget est votépour un an (du 1* janvier au 31 dé&eembre) et s'exé&ute au cours de l'anné
pour laquelle il a &évoté C'est ainsi que les crédlits ne peuvent &re consommes que pendant cette
p&iode, et il n'y a pas de report de crédits d'une année sur l'autre.

e Le principe de l'unité:
Ce principe veut que toutes les recettes et toutes les déenses d'un budget figurent sur un méne
document.
e Le principe de I'universalité:

Ce principe implique que toutes op&ations de déenses et de recettes soient indiquéss dans

33 De Rongé. Y, Cerrada. K, Op.cit, p.120.
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leur int&yralitéet sans modifications dans le budget. Ce principe interdit I'affectation des recettes
identifiees ades dépenses déerminees. Ce sont les recettes prises globalement qui doivent servir &
couvrir les charges dans leur globalité Autrement dit, que les recettes financent indifféemment les

dépenses. C'est I'universalitédes recettes.
5-2-6 Les diffé&ents types de budgets
5-2-6-1 Les budgets opé&ationnels
e Budget des ventes

Le budget des ventes est le premier de la construction budgéaire, il déermine le volume
d'activitéde I'entreprise conditionnant ainsi les autres budgets. Il permet aussi de prévoir la principale

ressource d'exploitation de I'exercice et son éalement dans le temps®*.

La prévision des ventes définit &alement l'activitéal'venir des commerciaux par la fixation
d'objectifs de vente (volume et prix) par produit et par région ou par représentant. Cette prévision est

calculé selon la formule suivante :

Yi=ayr1+(1-a) Y

avec : Yt:prévision de la pé&iode t ;
yt-1:0bservation de la p&iode pr&élente ;
Yt-1:prévision de la p&iode pr&élente ;
a : coefficient de pondé&ation compris entre 0 et 1.
Le programme des ventes définit les prévisions de ventes en quantité:

- selon les besoins et les destinataires de I'information, par p&iode, par produit, par réion ou
par commercial ;

- apartir de la politique commerciale de I'entreprise (lancement de produits nouveaux,

publicit& promotions, etc.) ;
- ala suite d'une éude documentaire et/ou une éude de marché&;
- en mettant en ceuvre les outils statistiques adaptés ala prévision acourt terme.
Le budget des ventes est issu de la valorisation du programme gr&e aune prévision des prix :
- information provenant des services comptables et commerciaux ;

- éude de la concurrence ;

34 DORIATH.B, Op.cit, p.4.
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- analyse des prix : prix psychologique, asticitéde la demande par rapport aux prix ;
- connaissance des cods.

Le budget des ventes permet &jalement I'éablissement du budget des frais de distribution : il
s'agit des charges relatives al'@aboration des &udes de marché& ala publicité al'exp&lition des biens

vendus, au service aprés-vente et al'administration du service commercial®.

Le contrde des ventes peut &re menéapartir d'une analyse d'éart sur chiffre d'affaire ou

d'é&art sur marge.
e Budget de production

La budgéisation de la production est la représentation globale chiffrée de I'activitéproductive
annuelle. 1l s'agit de réondre aux questions suivantes :

- Combien faut il produire pour ré@ondre ala demande en tenant compte des contraintes
techniques de fabrication ?

- Combien faut il commander et stocker de matieres premiére pour satisfaire la demande prérue

- Comment et combien faut il charger les ateliers, les machines, les capacité&s humaines pour que

la production corresponde aux besoins ?

Le plan industriel et commercial est &aborépar familles de produits et repréente un calendrier
des ventes et du niveau des stocks sur une pé&iode variable suivant la duré du cycle de fabrication

mais qui dépasse souvent le cadre annuel de la gestion. 1l s'appuie sur la relation suivante :

Production pré&isionnelles = Vente + Vente x  Niveau de stock

actuel pre&visionnelles prévisionnelles

Le contrde budgéaire de la production est menépar une analyse d'&sarts entre prévisions et

ré&lisations.

35 vidal.O, Plot-Vicard.E, « les essentiels du contrdle de gestion », 2016, p.61.
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Figure n<3 : La gestion budgéaire de la production
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Source : Doriath B, «contrde de gestion en 20 fiches > 5° &lition, paris, 2008, p.13.
e Budget des approvisionnements
Tout budget d' approvisionnement est compléement dépendant des techniques de gestion des
stocks. Il né&essite que I'entreprise est déerminée quelles ré&ences &aient pré&isément suivies, quelle
en serait la consommation attendre sur I'année et quel type de gestion des stocks serait pratiqué
Ces-ééments arré&és, un chiffrage des achats est possibles qui est toujours complé&épar des
prévisions en date de commande, de livraison, et de consommation. Cette budgéisation doit faire
apparaitre, dans le temps, c'est-adire chaque mois.
La gestion prévisionnelle des approvisionnements s'organise en deux éapes liéss :
= Une phase de prévision des approvisionnements né&essaires compte tenu des modes de
gestion des stocks retenus par I'entreprise et des hypothéses de consommation.

= Une phase de valorisation qui conduit al'@aboration des budgets.
34



Chapitre 11 Gestion budgé&aire, contrde et suivi budgéaire

Ainsi, régond aun double objectif :
= Minimiser les coGts lié aux stocks et aux approvisionnements (recherche d'un stock
minimum) ;
= Assurer la séuritédes approvisionnements afin d'évitéla rupture (recherche d'un stock
suffisant).
Le contrde des charges d'approvisionnement s'exerce par calcul d'éarts sur prix et sur

quantité des matieres.

Figure n : budget des approvisionnements

Source : Doriath B, «contrde de gestion en 20 fiches > 5° &lition, paris, 2008, p.38.

5-2-6-2 Les budgets financiers
Ces budgets concernent essentiellement deux approches qui peuvent sembler apposees :
I'investissement et la tré&orerie.
e Budget d'investissement
Le budget des investissement est définit comme <«un ensemble de dépenses immobiliseées ou

non autour d'un projet ayant sa propre justification é&onomique >

36 Berland N, De Rongé Y, « contréle de gestion perspective stratégique et managériale », Pearson, paris, 2008, p.287.
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Le budget des investissements suppose deux &apes :
v" Le choix des investissements aré&liser et les calculs de rentabilitéqui permettent de choisir.
v La budgéisation des investissement qui vise aéablir une répartition dans le temps (des
investissements et du financement correspondant).
L'objectifs du budget des investissements sont :
v’ Calculer le montant des investissements prévus ;
v Déerminer pour chaque projet un responsable ;
V' Affecter les ressources nésessaires aleur financement.
Le contrde des investissement s'articule sur deux axes :

- Le contrdle budgétaire : respect des engagements réciproques et mise en ceuvre des
ajustements. Ce contrde porte sur les déais (suivi sur le planing, impact des retards sur la durée du
projet, ajustement des calendriers), la qualité(respect du cahier des charges) et sur le financement
(ressources rendues disponibles atemps).

- Le contrde de la rentabilité: I'investissement procure-t-il les ressources escomptées?

e Budget de tré&orerie

Le budget de trésorerie est I'éat des dépenses et recettes issues de I'ensemble de prévision
budgétaire. Son &aboration né&sessite des informations complé@nentaires : &hé&nces et modes de
reglement.

Le budget dégage, mois par mois, des impasses ou excélents de tré&orerie qui néessitent des
ajustements.

Le contrde du budget de la tré&sorerie ne s'exerce pas en tant que tel. Le suivi de la tré&sorerie
doit &re trés ré&ulier, voire quotidien, afin d'affiner l'analyse.

Le contrde global peut &re effectuéadeux niveaux :

e |'aptitude de I'entreprise aré&ondre ases besoins en trésorerie en évitant les impasses et en
plagnt les excé&lents ;
e le col de la gestion de la trésorerie (qualitédes arbitrages, bonne gestion des excelents).
5-2-7 La hi&archie budgé&aire
L'daboration des budgets opé&ationnels commence par celui des budgets ou situe la contrainte

la plus sé&ieuse. 1l s'agit, le plus souvent du budget des ventes en raison des contraintes du marché&;
donc toute l'architecture du systame budgéaire repose sur le budget des ventes, parce qu'il déermine
le volume d'activitéde I'entreprise conditionnant ainsi les autres budgets, comme le montre le schéna
suivant :
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Figure n% : La hié&archie budgé&aire

Source : Doriath B, «contrde de gestion en 20 fiches >»5° édition, paris, 2008, p.2.
5-3 Le contrde

Cette troisiame &ape est intermédiaire. Sans contrde, la gestion budgé&aire perd la moyenne
partie de son int&&. 1l s'agit :

» De rapprocher les prévisions des ré&lisation pour faire apparaitre les &arts ainsi définis.

» Dutiliser la connaissance des €arts pour :

- Corriger les prévisions.

- Dégager les responsabilités, ce qui suppose que l'organisation de la gestion budgétaire
éouse la structure de I'entreprise. Et que les responsables des budgets soient associ€s aux prévisions.

Section 02 : le contrde budgé&aire
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1-Géné&alitésur le contrde budgéaire :

Le contrde budgésaire est défini comme une confrontation p&iodique entre des données
pré&&ablies et les r&lisations pour mettre en éidence des €arts qui doivent appeler des actions
correctives.

1-1-D#inition du contrde budgé&aire:

Selon M.GERVAIS, «le contrde budgé&aire comme la comparaison permanente des
résultats réels et des prévisions chiffré figurant aux budgets afin :%’
» De rechercher la (ou les) cause(s) d’écarts ;
» D’informer les différents niveaux hiéarchiques ;
» De prendre les mesure correctives é&entuellement né&essaires ;
» D’apprécier I’activité des responsables budgétaires.

1-2 rdes du contrde budgéaire3? :

e un roéle d’information des différents niveaux de la hiérarchie, qui permet a chacun d’évaluer
pé&iodiquement ou il se situe par rapport ases objectifs budgéaire ;

e un rde de recherche des causes des €arts constatés : la question centrale étant d’identifier
si la cause de I’écart constaté provient d’une modification fondamentale de
I’environnement et des hypothéses sur lesquelles le budget a été construit ou si, au contraire,
la cause est arechercher dans un dé&apage interne, une dééioration de la performance ;

e un role d’identification et de mise en ceuvre des actions correctives jugees néessaires.

e un role d’évaluation de la performance des responsables hiérarchiques et des entités dont ils

ont la charge.
1-3 Les objectifs du contrde budgésaire3°

Les systénes du control sont utilisé&s pour de multiples objectifs : suivi apprentissage, signal,
contrainte, surveillance, motivation et autres. Le contrde budgéaire, de son cot& apour objectifs : il
permet de comparer les r&lisations avec les prévisions et deeeler les &arts significatifs les analysés et

prendre des mesures correctives regroupent les aspectes principaux du control de gestion.

Le controle budgétaire n’est pas que synonyme de maitrise du budget, c’est aussi un véritable

outil de vé&ification. Il permet de vé&ifier la performance des difféents centres de responsabilité

1-4 L’importance du contréle budgétaire :*°

37 Gervais M, «Contrdle de gestion et planification de I'entreprise >; Edition Economica, 1990, P.123.
38 yves Y,Cerrada K, « Contréle de gestion »,3%™ édition,2005,p.169.
39 Contréle de gestion, disponible sur le site :www.licp.com,ch7 (PDF),p8.
40 Bouquin H, Kuszala C, Op.cit, p.522.
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Nul ne songe a en contester ’utilité, puisqu’il fournit une information indispensable :

+ aux responsables financiers, qui doivent disposer de chiffrages en valeur ;
+ aux dirigeants, qui doivent recourir aune synthése des diverses activités ;

+ aux opérationnels, qui s’engagent sur des objectifs de vente et regoivent la mission d’utiliser

aux mieux des ressources financiéres, et qui, par 1’outil budgétaire, sont surtout amenés a
prendre conscience des conséquences financieres de choix techniques, a disposer d’un

langage commun fondamental, a terme, pour la performance et la survie de ’entreprise.

1-5 les limites du contrde budgéaire :

le centre de responsabilité doit disposer d’une réelle autonomie dans ses décisions. Il doit étre
un lieu de pouvoir de décision : quelle serait la responsabilité d’un responsable d’un centre s’il
n’a aucune maitrise dans la fixation de son budget ?

la mise en place du contrde budgé&aire est souvent mal vé&ue, car per@ie comme une sanction
par le personnel de I’entreprise.

étape complexe et longue, le controle budgétaire n’assure pas toujours une bonne réactivité de
I’entreprise. Face a un environnement de plus en plus turbulent, d’autres outils seront mis en
place, notamment les tableaux de bord.
un systeme d’information comptable efficace : la réactivité du controle dépend en grande partie
du systeme d’information comptable. L arrivée des ERP facilité le travail du contrdleur et

propose des modules spe&ifiques de contr@e de gestion (reporting, tableau de bord, etc.).

1-6 Les conditions d'efficacitéd’un contrde budgéaire :#

Pour un contrde budgéaire efficace, le contr@e de gestion se doit de :

>

Dé€inir les centres de responsabilités en €vitant les chevauchements d'autoritéou les
incohé&ences de rattachement hi&archique ;

Servir de liaison et d'arbitrage entre les centres de responsabilité en particulier en définissant
clairement les modalités de cessions entres les centres ;

De&ider du degréd autonomie déégueéaux centres et de faire respecter les orientations de
politique géné&ale de la forme ;

Mettre en place des unité& de mesure des performances connues et acceptéss par les

responsables.

1-7 Les qualitéd'un bon contrde budgéaire*?

41 Alazard C, Sépari S, Op.cit, p.228
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Le bon contrde d'une organisation repose sur la mise en place d'un systé@ne d'information. Ce
dernier doit avoir les caracté&istiques suivantes :

> Larapidité: si les responsables op&ationnels doivent prendre des deeisions ala suite du
contrde budgéaire, les informations né&essaires doivent &re fournie rapidement. Afin
d'am@iorer la disponibilitédes informations, il peut s'avéer utile de renoncer aune preision
extr@ne pour recourir acertaines estimation. En effet, une information trés preeise mais
obtenue tardivement ne permet pas au suivi budgéaire d'atteindre son but ;

> La fiabilité: la rapiditéne doit pas conduire I'entreprise aobtenir des informations
immediatement mais totalement fausses. Les informations doivent &re de qualité& il suffit de
trouver un optimum entre rapiditéet fiabilite.

» Le cott pondé&é: il faut tenir compte :

v du cott de mise en place de l'organisation, car le suivi budgéaire doit reposer sur une
organisation adé&juate basée sur les centres de responsabilit€ un systéne d'information
et la formation du personnel;

v de son cot de fonctionnement pour la saisie et le traitement des données ;

v’ et du temps consacréal'daboration et au suivi du systéme par les responsables
concernes.

2- Les éapes de contrde budgéaire

D'une maniée géné&ale, on distingue trois éapes de contrde :

A- Le contrde avant I'action ou contrde apriori
Ce contrde est assuréprincipalement dans la phase d'@aboration des budgets. Ce contrde
permet :

» Aux cadres op€&ationnels, de stimuler les conséjuences de leurs désisions avant méne de
s'engager dans l'action.

» Aux supé&ieurs hiéarchiques, de limiter les frontieres de leurs dé&yations de pouvoir en
simulant le fonctionnement de leur propre domaine de responsabilitéconstituéde plusieurs
unités auxquelles ils ont dééguéune partie de leur propre pouvoir de deeision.

Donc cette fonction de contrde a priori est tres &roitement lié ala fonction de simulation, qui

constitue aujourd'hui l'une des fonctions essentielle de la budgéisation.

B- Le contrde pendant I'action ou contrde concomitant

42 |dri lahlou, Chouf Cherif-Anis, «La gestion budgétaire, outil du contréle de gestion Cas d’entreprise portuaire de
Bejaia (EPB)»Mémoire de fin de cycle En vue I'obtention du dipléme de master en sciences de gestion, Université de

Bejaia, promotion 2017.
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Il s'agit d'un contrde opé&ationnel qui consiste afournir les informations neéeessaires de
manicre quasi permanente pour conduire les actions jusqu'a leur terme. S’appuyant sur les réalisations
concretes, ce type de contrde doit &re placéau niveau méne des op&ations c'est-adire : la Proche du
terrain, Limitéal'action en court, et continu.

C- Contrde apres action ou contrde aposteriori
Ce contrde intervient ala fin de lI'exeéeution budgéaire, il consiste essentiellement en une

mesure des résultats et donc en une évaluation des performances en s'appuyant sur deux types
d'informations

v Des informations syst@natiques : qui permettent de comparer la situation finale (ré&lisation) &
celle qui éait attendue (prévisions).

v Des informations potentielles ou conjoncturelles : qui font ressortir des
BEvénements imprévus, leurs causes et leurs consé&juences dans les &arts constatés.
Ce contrde est tout aussi essentiel que les prée&lents dans la mesure ouil
constitue une phase d'analyse et de réflexion qui permet notamment de :
v Fournir aux responsables des unité& de gestions, les @éments du compte rendu de
gestion qu'ils doivent éablir &l'intention de l'autoritédont ils ont req déd&ation.
v' Mettre ajour les normes techniques et é&onomiques.

v' D'amé@iorer la fiabilitésupé&ieure de corriger les grandes orientations de gestion.

41



Gestion budgétaire, contrdle et suivi budgétaire

3- le contrde par les €arts, principes genéaux
3-1 Définition de I’écart :

I’écart est la Différence entre une donnée de référence et une donnée constatée. Exemple : &art
entre cott prévu et codl r&lis€ entre quantitéalloué et quantitéconsomme
3-2 L'int& &s de calcul des &arts :
Le calcul des éarts permettent °:
» De motiver en rendant possible le contr@e budgé&aire par I'éablissement de prévision de cods ;
> De valoriser les flux physiques et de permettre ainsi de construire le réultat «flash »c'est-&
dire le ré&ultat que I'on cherche &évaluer té& rapidement en fin de mois ;
> De piloter apartir de I'analyse des &arts selon leurs causes pour prendre des mesures correctives.

3-3 Les limites des &arts?6 :

= [’analyse des écarts participe au contrdle a posteriori, tardif dans un contexte économique qui
exige une forte ré&ctivité

=  L’expression financiére des causes des écarts n’est pas toujours traduisible au niveau des
postes opérationnels. La communication, qui ne s’adresse qu’aux responsables, n’implique
pas I’ensemble des acteurs.

= la seule mesure financiere de la performance peut étre nuisible aux efforts d’amélioration de
la qualitéou de la réctivité

= L’analyse des €carts ne participe donc que pour une part au systéme de contrdle de gestion.
3-4 Les principes d'&aboration des €arts

La mise en &idence d'&sarts répond aux besoins de suivi les entité& apiloter, on positionner
quelques principes conventionnels de construction des &arts '
- Principe 1:

Un €art est la difféence entre la valeur constaté de la donné& é@udies et la valeur de
ré&ence de cette mé&ne donnée. La valeur constatée est en géné&al la valeur r&lle telle gu'elle
apparait dans la comptabilitéde gestion. La valeur de ré&&ence peut-&re une valeur budgée,
standard ou prévisionnelle. Dans le cas d'une comparaison de données entre deux exercices successifs,

la valeur de réfé&ence est celle de I'exercice le plus ancien.

- Principe 2 :

15 Loning H, Marllert V, Méric J et autres, Op.cit, P.127.
16 Doriath B, Op.cit, P.74.
17 Alazard C, Sépari S, Op.cit, p.368.
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Un &sart se déinit par signe (+ ou -), une valeur et un sens ( favorable ou défavorable). En
effet, dans I'analyse des €earts, un &art de méne valeur algédrique n'a pas le méne sens selon qu'il
s'agit d'une charge ou d'un produit.

- Principe 3 :
La deeomposition d'un éart cherche toujours aisoler I'influence d'une seule composante par

sous-ezart calculé: une donné constitué de n composantes oblige ala mise en &/idence de n sous -
&arts.

- Principe 4 :

En harmonisation avec la position du plan comptable généal dans la méhode des cotts
prédablis, toute donnée constitués par le produit d'un @ément monésaire par un éénent qui exprime

un volume doit se d&omposer en deux &arts définis comme suit :

4- Préentation, calcul et analyses des diffé&ents €arts :

Le contrde budgéaire doit permettre ala direction de véifier si les prévision de chiffre
d'affaires, les budgets et les prévisions de co(ts ont &érespectés. Des &arts, favorables ou

défavorables, seront calculés puis analysés entre les ééments constatés (chiffres d'affaires, marges,
cols) e les ééments prévisionnels et pré&ablis.

Les analyses d'é&sart peuvent &re menées selon diffé&ents modalités. Le schéma suivant préente
une articulation relativement classique.
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Figure n% : schéna d'ensemble des analyses d'éarts

Ecart de chiffres ,, Ecart sur prix
Ecart sur composition
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directes \ =cart sur quantité
~cart sur coCts Ecart sur prix
—cart sur charges  J=cart sur volume d'activité
indirectes Ecart sur quantité

Ecart sur prix__, Ecart
d'activité
Ecart
de budget
Source : Doriath B, «contrde de gestion en 20 fiches >»5° élition, paris, 2008, p.73.
4-1 Analyse de I'&art de ré&ultat :
L'é@ablissement du compte de résultat prévisionnel ou budgé&eéa conduit aconduit aévaluer tous
les postes de charges et de produits participant au «réultat budgée>:
Le ré&ultat s'analyse comme la diffé&ence entre un chiffre d'affaire et des codis de revient. Ces
derniers peuvent &re considé&é& comme des coUs de production et une quote-part de frais dits

«géné&aux »en provenance des services fonctionnels et administratifs.
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Dans ce contexte, |I'é&art de ré&ultat s'éerit :

L'&art de réultat est constituéde trois composantes associées chacune aune entitéresponsable :

Avec :

- les ventes dont la responsabilit&incombe aux responsables commerciaux ;

- les colts de production dont la maitrise est prise en charge par les responsables des centres de

coQis ;

- les frais géné&aux dont le suivi est de la responsabilitédes services fonctionnels et

administratifs ;

C'est pourquoi la dé&omposition de I'&art de ré&ultat doit faire apparaitre les responsabilités

budgé&aires de chaque entité

Tableau n<3 : tableau de calcul d'é&art sur ré&ultat

Produit A Produit B Produit C | Global

Ré&sultat reel

Ré&ultat budgéé

Ecart sur résultat

source : Alazard C, Sépari S, <«contrde de gestion manuel et application > 2°@lition, paris, 2010, p.37
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4-1-1 D&ompositions de I'éart de réultat :
Il s'agit d'arriver acontrder, par cette dé&omposition, trois sous-systénes. Mais une difficulté
existe quant ala mise en é&idence des responsabilités des services commerciaux. En effet, une simple
comparaison des chiffres d'affaires ne peut suffire ajuger de la qualitédes ré&lisations budg&aires de

ces derniers.

Dans le cadre du budget, ceux-ci s'engagent sur trois objectifs : des quantité avendre par
produit, des prix moyens pour ces produits, une proportion preeise entre les ventes des diffé&ents

produits.

En effet, r&liser un chiffre d'affaires prévu en privilégiant le déreloppement des ventes d'un
produit afaible marge unitaire, entraine un impact négatif sur le ré&ultat, er ce, sans prguger de la
qualitéde la maitrise des codts de production. Il faut donc que la dé&omposition de I'é&art sur ré&ultat
mette en &idence les responsabilité& de chaque entitéet, plus speeifiquement, qu'elle permette, pour

les commerciaux, de juger du respect des trois objectifs pré&eé&emment définis.
C'est pour cette contrainte que les calculs suivants sont mis en ceuvre :
L'&art sur résultat peut s'érire :

E/R = Ré&ultat r&l - R&ultat budgéeé
E/R=(CA+-CPr-ACr)-(CAb-CPb-AC

Soit les abréviations suivantes :

CA : chiffres d'affaires ;

CP : co de production global ;

AC : autres charges globales ;

Soit CP p : le cott de production pré&&abli, c'est-adire le coCt de production standard

adaptéala production reelle.

L'éalitépr&&lente n'est pas remise en cause en ajoutant I'expression suivante (CP p-CPp) de

valeur nille mais qui permet une meilleure dé&omposition de I'é&art sur ré&ultat.
IIvient: E/R=(CA-CP-AC:)-(CA,-CPp-ACpH)+(CPr-CPpr)
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Et en regroupant les termes®® :

4

Un &sart positif signifie que la marge r&lisee est sup&ieure acelle budgéee, donc il est

A

favorable. Par contre un &art négatif est défavorable.
4-1-1-1 Analyse des &arts de chiffre d'affaires

Selon DORIATH B «L'é&sart de chiffre d'affaires est la diffé&ence entre le chiffre d'affaire r&l et

le chiffre d'affaires prévu >3°

A- Les causes des &arts de chiffre d'affaires

Une variation de chiffre d'affaires a trois explications possibles® :

v’ Lavariation du prix de vent, mesurée par I'éart sur prix ;

v’ Lavariation du volume des ventes : I'entreprise vend plus ou moins en quantités, il s'agit de
I'é&art sur volume ( des ventes) ;

v La modification de la composition des ventes : les proportions des produits vendus varient.

Elle est mesurée par I'&art sur composition des ventes ou €art sur <«mix>»

18 Alazard C, Sépari S, Op.cit, p.373.
% Doriath B, Op.cit. p.76.
20 |dem.
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B-Deé&omposition de I'&art de chiffre d'affaire

Le chiffre d'affaire est constituéde deux composantes : prix et quantitédont les influences
doivent &re analysées.

Par analogie avec les dé&sompositions proposees par le plan comptable , il est facile de déluire

les définitions des &arts sur prix (E/Prix) et des &arts de volume (E/Vol), Il vient :

E/Prix = (Prix reel - Prix Budgé&é) Quantité

Tableau n< : Tableau de calculs de I'é&art sur prix

Eléments | Prix réel | Prix budgé&é | Quantitéréelle | Ecart/ Prix

Total

source : Alazard C, Sépari S, «contrde de gestion manuel et application > 2°édlition, paris, 2010,
p.383

E/Vol = (Quantitérelle - Quantitébudgéer) Prix

Tableau n<5: Tableau de calculs de I'é&art sur volume

Elénents | Quantitéréelle | Quantitébudgéee | Prix budgé&é | Ecart / Volume

Total

source : Alazard C, Séari S, «contrde de gestion manuel et application > 2°&lition, paris, 2010,
p.383.
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e Dé&omposition de I'é&art sur volume

IIs s'agit de juger du respect de la composition des ventes prévues par le calcul de I'é&art sur
composition des ventes et de mettre en éidence I'augmentation globale des quantités vendues par

celui de I'é&art de volume global. Ainsi les éarts se définissent de la fagon suivante :

L'é&art de chiffre d'affaires est favorable quand le chiffre d'affaires réel est sup€&ieur au chiffre

d'affaire prévu et il est défavorable dans le cas contraire.

Figure n<7 : Les €earts de chiffre d'affaires

R e e - o o~

/ \
Ewwe

ERm

Source : Doriath B, «contrde de gestion en 20 fiches >»5° elition, paris, 2008, p.77.
4-1-1-2 L'analyse des €arts sur marge

L'analyse de la marge permet d'appre&eier la performance commerciale de I'entreprise, I'é&art

sur marge c'est la diffé&ence entre marge reelle et marge prévue, il se calcule de la fagn suivante :

Marge réel = ( Prix de vente réel - Cott de production rél ) xQuantitéreelle

Avec :

Marge prévue = ( Prix de vente pré&isionnel - CoCt de revient prévisionnel ) xQuantitéprévue
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A- D&omposition de I'é&art sur marge

Conformément au principe énoncépar le plan comptable pour la dé&omposition d'une donné&
composee d'un éénent monéaire et d'un éénent volumique, les &arts se définissent de la fagn

suivante :
< Ecart sur prix = ( Marge rélle unitaire - Marge budgée unitaire) xQuantitéréelle
=[(pr-cp) Qr) - (Po - €b) Qr]

En simplifiant, on obtient une définition plus opé&atoire pour les calculs.

E/P = (pr<Qr) - (pp < Qr)

% Ecart sur quantité= ( Quantitéreélle - Quantitébudgéee ) x marge budgé&ée

E/Q = (Qr- Qr)

e Deé&omposition de I'&art sur quantité
Dans ce type de dé&omposition il s'agit de subdiviser I'&art sur quantitéen mettant en évidence
deux parametres :
- le respect de la composition des ventes prévues ;
- I'accroissement du volume global des ventes.
e Ecart sur volume globale = ( Quantitéglobales relles - Quantitéglobales prévues ) x

marge moyenne pré/ues

Tel que :

somme des marges prévues de chaque produit

4 21 —
marge moyenne prevues Quantité totale de produits vendus

e Ecart sur composition des ventes = ( Qr= QM) xMp
Un &art positif signifie que la marge r&lisée est sup€&ieure acelle budgé&e donc il est
favorable. Par contre un &art negatif est déavorable.
4-1-1-3 Calcul et analyse des &arts sur coCt de production
L'objectif est ici de confronter les normes pré&ablies concernant la production, avec la

r&lisation afin de calculer et d'analyser les &arts pour une bonne maitrise des co(s.

21 GRANDG UILLOT B, « L'essentiel de contréle de gestion »8%™ édition, paris,2014,p.38.
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e Le calcul de I'é&art global sur charges:

E/G = charges re&lles - charges prévues pour la production rezlle

Cet &art se calcule pour les charges directes et indirectes :

A - Analyse des éarts sur charges directes :
L'&sart global sur charges directes est calculer comme suit :

L'é&sarts sur charges directes de production s'inté&esse principalement sur :

- I'é&art sur les mati€res premieres.
- I'é&art sur la main-d'ceuvre directe de production.
e L'analyse de I'é&art sur cot matiére
L'éart sur le cotd matiere est la diffé&ence entre le cot matiere r&l et le coG matiere
pré&&abli.

Cet &art peut s'analyser en un éart sur quantitéet un €art sur prix.

> Ecart sur prix : est la diffé&ence entre le coCt unitaire réel et le colt unitaire budg&é

multiplié par la quantitéréllement consommé du facteur consid&é&:?

L'&sart sur prix défavorables car les cois réel sont sup€ieurs aux codts prévus et il est favorable
dans le cas contraire.
> Ecart sur quantité: est la diffé&ence entre la quantitéréelle consommé et la quantité
budgé&eée, multiplié par le cot unitaire budgé&é;?

22 Horngren C, Bhimani A, Datar S, Foster G, « Contrdle de gestion et contréle budgétaire » ,3°™ édition,
paris,2006.p.214
2 Horngren C, Bhimani A, Datar S, Foster G,0p.cit,p.215.
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e L'analyse de I'é&art sur main-d'ceuvre directe
L'analyse global sur main d'ceuvre peut étre décomposé en écart sur nombre d'heures et
&xart sur cot ou taux horaire.
B- Analyse des &arts sur charges indirectes (centre d*analyse)
Nous avons vu que le budget d'un centre d'analyse est constitué* :
- de prévisions de charges variables et le charges fixes ;
- d'une activitémesurée par des unités d'ceuvre ;
- d'un rendement, c'est-adire d'un rapport entre activit&et production.
> Ecart sur budget (ou &art sur coCr)
L'&sart sur cot valorise le surcott ou I'é&onomie dus ala valorisation de prix des charges
consommees dans le centre.
Si I'é&art est positif, il est donc défavorable. Si il est négatif, il est donc favorable.

La formule de I'&art sur activitéest :

» Ecart sur activité

L'é&sart sur activitévalorise un cot de ch@nage ou un boni de suractivité du fait de I'existence
de charges fixes dans le centre.
Si I'é&art est positif, il est donc défavorable. Si il est néyatif, il est donc favorable.

La formule de I'&art sur activitéest :

> [ECoEL g ARRRRTEENEo (x budgééde I'activitéreelle - colt standard de
Il proviept, g fiv&pgg peur une production realisée, la consommation d'unités d'ceuvre e

P PR pe .~

diffé&ente des - :

e z

Si I'é&art est positif, il est donc favorable. S'il est negatif, il est donc favorable.
La formule de I'é&art sur rendement est :

4-2_

2 Alazard C, Sépari S, Op.cit,p.191.
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-rechercher les causes des &arts et mesurer leur impacte ;

-identifier les responsabilités (internes et externes) ;

-informer les acteurs afin qu’ils prennent les mesures correctives nécessaire.
4-3 L’interprétation des écarts?®

Interpréer les €arts revient arechercher, au sein des unité opé&ationnelles (centre de
responsabilité les causes des divergences par rapport aux prévisions.
Ces causes sont les suivantes :

v Dysfonctionnement internes : climat social, ambiance, contrde de gestion défaillant ;

v' Evénement internes : départ, dé&es, licenciements, embauches raté&s changement de
structure ;

v Lois de finance : Dont les effets sont loin d’étre négligeable sur le plan de la gestion
budgé&aire ,quel que soit le pays ;

v Evolutions technologiques : produits nouveaux ou produits passant en phase de deéelin ;

v Saute d’humeur du marché : Mode, crises €ologiques soudaines.

Avant de se lancer dans une démarche langue d’analyse des causes des écarts, il faut s’assurer de
la fiabilitédes données (prévisions et ré&lisation) et ve&ifier que certains éarts ne proviennent pas
d’événements non maitrisables. Exemple : intempéies, incendies, gréve du service public ou
fournisseurs.

4-4 la mise en place des actions correctives

Une fois la cause de 1’écart identifiée, le responsable budgétaire devra encore s’interroger sur les
actions aentreprendre pour les corriger et mettre en ceuvre, sous réserve quelque fois de 1’accord du
responsable hiérarchiques, la solution qui lui apparaitra la plus appropri¢e. L’analyse des €carts n’est
donc pas une fin en soi, mais bien au contraire le point de départ d’une dynamique qui doit conduire a
une action.

Le type d’action corrective doit étre adapté au type de cause. Le tableau ci-aprés en présente

quelque exemples.

Tableau N : exemple sur les causes d’écarts et les actions correctives adaptées.

5 Doriath B, Op.cit,P.72
26 Benallouache Sonia, Benkhider Katia, « Le contrdle budgétaire : outil d’aide a 'amélioration de la performance de
I’entreprise Cas de la SARL tchin-lait Candia »,Mémoire de fin de cycle En vue de I'obtention du dipléme de master
science de gestion, Université Bejaia,2017.
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Causes d’écarts Types d’actions

Déaut de prévision. Nouvelle action : Lancement d’une
Exemple : croissance du marchésurévaluée. | compagne commerciale agressive.
Ou nouvelle strategie : concurrence par la

diffé&enciation du produit et non plus par le

prix.
Modification déinitive de Ré&vision des standards : cout horaire
I’environnement. standard en hausse.
Exemple : loi sur la réluction de temps de
travail.
Erreur humaine. Erreur accidentelle non intentionnelle :

Exemple : Défaut de réglage d’une machine | Aucune Correction.
Erreur liée al'incompéence d'un salarié
nouvellement recruté: formation de ce

salarié

Erreur matérielle.

Exemple : important taux de rebut liéau Changement de fournisseur.

manque de qualitédes matieres.

Source : DORIATH.B, GOUJET.C, «Gestion prérisionnelle et mesure de la performance >3
DUNOD, 3*™ é&lition, paris,2007,p.206.

Pour conclure il est néeessaire de rappeler que la gestion budgésaire est un outil principal du
contrde de gestion. Il I'en déeoule de celle-ci, plusieurs budgets qui refléent la ligne directive de
I'entreprise. L'objectif de leurs affectations dans les difféents postes de responsabilités, est de garantir
le suivi de la feuille de route pour chaque service.

Le contrde budgéaire est la derniée phase de la démarche budgé&aire qui permet ala
direction de veifier si les budgets ont &eérespectés par les centres de responsabilités, il permet par
une analyse des &arts I'identification des atouts et faiblesse et lancer les actions correctives

appropriés.
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Le contrdle de gestion comme étant un ensemble de dispositions prises pour fournir aux dirigeants
et aux divers responsables des données chiffrées périodiques caractérisant 1’activité de ’entreprise.
Leur comparaison avec des données passées ou prévues peut inciter les dirigeants a déclencher
rapidement des mesures correctives appropriees.

A travers ce chapitre nous étudierons le cas de "CEVITAL AGRO INDUSTRIE". Nous procéderons
d’abord a la présentation de 1’organisme d’accueil. En second, lieu, voir I’application de la gestion
budgétaire au sein de I’entreprise "CEVITAL AGRO INDUSTRIE" a travers la consultation d’un
ensemble de documents contenant les informations qui concernent les budgets et leurs réalisations afin
de calculeret d’analyser (interpréter) les écarts décelés qu’ils soient positifs ou négatifs.

Section 1 : présentation de ’organisme d’accueil

Dans cette section nous présenterons I’entreprise CEVITAL et porterons une image sur son
évolution historique, sa situation geographique, sa mission, ses activités, ses clients et ses différentes
directions.

1- Historique, situation géographique et superficie

1-1 Historique de CEVITAL
CEVITAL est une Sociéte par Actions au capital privé de 69 milliards de DA. Elle a été
créée en Mai 1998. Elle est implantée a I’extréme —Est du port de Bejaia. Elle est I'un des
fleurons de I’industrie agroalimentaire en Algérie qui est constituée de plusicurs unités de
production équipées de la derniere technologie et poursuit son developpement par divers
projets en cours de réalisation. Son expansion et son développement durant les 5 derniéres
années, font d’elle un important pourvoyeur d’emplois et de richesses.
CEVITAL est passée de 500 salariés en 1999 a3850 salariés en 2018 ; elle occupe une

place stratégique qui lui permet de faciliter les relations avec son environnement.
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1-2 Situation géographique CEVITAL AGRO INDUSTRIE

L’entreprise CEVITAL se situe a ’arriere port de Bejaia a 200 ML du quai : Ce terrain a I’origine
marécageux et inconstructible a été récupéré en partie d’une décharge publique, viabilisé avec la
derniére technologie de consolidation des sols par le systéeme de colonnes ballastées (337 KM de

colonnes ballastées de 18 ML) ainsi qu’une partie a gagner sur lamer.
e A Bejaia

Les premiéres installations de CEVITAL faites a Bejaia sont:

K/

A

% Raffinerie desucre ;
Raffinerie d’huile ;

% Margarinerie;
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Silos portuaires;
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e AEIKseur
Une unité de production de jus de fruits cojek a été rachetée par le groupe Cevital dans le cadre de
la privatisation des entreprises publiques algériennes en novembre 2006. Un immense plan

d’investissement a été consenti visant a moderniser I’outil de production de jus de fruits Cojek.
Sa capacité de production est de 14 400 T par an .Le plan de développement de cette unité portera
a 150 000/an en 2010.

e A Tizi-Ouzou(Agouni Gueghrane) : au cceur du massif montagneux du Djurdjura
qui culmine & plus de 2300 métres d’attitude:
% L’Unité d’Eau Minérale Lalla Khedidja a été inaugurée en juin2007.
2- Les activités de CEVITAL
Le Complexe Agro-alimentaire est compose de plusieurs unités de production qui sont
les suivantes :
1. Huiles Végetales.
2. Margarinerie et graisses vegétales.
3. Sucre blanc.
4. Sucre liquide.
5. Silos portuaires.
6. Boissons.
2-1 Huiles Vegétales :
> Les huiles de table : elles sont connues sous les appellations suivantes :
* Fleurial :plus100% tournesol sans cholestérol, riche en vitamine (A, D, E)
« Elio et Fridor : ce sont des huiles 100% soja vegétales sans cholestérol,
contiennent de la vitamine E
Elles sont issues essentiellement de la graine de tournesol, Soja et de Palme,
conditionnées dans des bouteilles de diverses contenances allant de (1 a 5 litres), apres
qu’elles aient subi plusieurs étapes de raffinage et d’analyse.
= Capacité de production : 828 000 tonnes /an
= Part du marché national : 70%

Exportations vers le Maghreb, le moyen orient et I’Europe.
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2-2 Margarinerie et graissesvégétales

CEVITAL produit une gamme variée de margarine riche en vitamines A, D, E Certaines
margarines sont destinées a la consommation directe telle que Matina et le beurre gourmand et
Fleurial, d’autres sont spécialement produites pour les besoins de la patisserie moderne ou

traditionnelle, a I’exemple de la parisienne et smen Medina.

+ Capacité de production : 180.000 tonnes/an ;

R

¢+ part de marché national de 30% sachant qu’une partie de cette production est
exportée vers I’Europe, le Maghreb et le Moyen-Orient.
2-3 SucreBlanc
Il est issu du raffinage du sucre roux de canne riche en saccharose .Le sucre raffiné est conditionné

dans des sachets de 1 Kg, 5 Kg, 50Kg et 25 Kg et aussi commercialisé en morceau dans des boites de
750 G. CEVITAL produit aussi du sucre liquide pour les besoins de I’industrie agroalimentaire et plus
précisement pour les producteurs des boissons gazeuses.

¢+ Entree en production 2éme semestre 2009;

++ Capacité de production : 2340 000 tonnes/an ;

% Part du marché national : 85%;

%+ Exportations : 600 000 tonnes/an en2018, CEVITAL prévoit 650 000 tonnes/an des
2019.

2-4Sucreliquides
%+ Capacité de production : matiere seche : 219 000tonnes/an;
2-5 SilosPortuaires

Le complexe CEVITAL dispose d’une capacité maximale 182 000 tonnes et d’un terminal de
déchargement portuaire de 2000 T par heure.

- Un projet d’extension est en cours de réalisation;

- La capacité de stockage actuelle est de 120 000T en 24 silos verticaux et de 50 000 T en
silo horizontal;
- La capacité de stockage Horizon au 1* trimestre 2010 soit de 200 000 T en 25 silos

verticaux et de 200 000 T en 2 siloshorizontaux.
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2-6Boissons
- Eau minérale, eau gazéifiée et Jus de fruits.

- L’eau minérale Lalla Khedidja depuis des siécles prend son origine dans les monts

neigeux a plus de 2300 métres du Djurdjura qui culminent.

En s’infiltrant trés lentement a travers la roche, elle se charge naturellement en minéraux
essentiels a la vie (Calcium53, Potassium 0.54, Magnésium 7, Sodium 5.5 Sulfate 7,
Bicarbonate 162,....) tout en restant d’une légereté incomparable.

- L’eau minérale Lalla khedidja pure et naturelle est directement captée a la source au
cceur du massif montagneux du Djurdjura.

- Lancement de la gamme d’eau minérale « Lalla Khedidja » et de boissons gazeuses avec
capacité de production de 3 000 000 bouteilles par jour.

- Réhabilitation de I'unité de production de jus de fruits « EL KSEUR».

3- les clients de CEVITAL AGRO INDUSTRIE

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

de vendre.
Les clients de I’entreprise sont divers et variés:
> Représentants
» Grossistes
> Industriels
» Administrations

Ils sont pour la grande majorité des industriels de I’agroalimentaire et des distributeurs,

ces derniers se chargent de ’approvisionnement de tous les points de vente ou qu’ils soient.

Aussi CEVITALdonne une grande importance au contrdle de qualité de ses produits.

Cela s’est traduit par ’engagement de la direction dans le Procés de certification 1ISO
22000 version 2005.

Toutes les unités de production disposent de laboratoires (micro biologie et contréle de

qualité) équipés d’outils d’analyse trés performants.
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4-Présentation de la structure organisationnelle de CEVITAL AGRO INDUSTRIE
4-1 Organigramme genéral de CEVITAL
Le schéma ci-dessous présente 1I’organigramme de CEVITAL

Figure n°8 : Organigrammegenéral de CEVITAL

i ﬁtal ORGANIGRAMME GENERAL DE CEVITAL FOOD

S

Directionindustrielle 6 -

Direction Direction Direction
R&D QHSE Maintenance et
Travaux Neuts

Organigramme Food /DG /28-04-09

4-2 Organisation de CEVITAL

L’organisation du groupe se résume comme suit :

» Ladirection Marketing:

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

Elle a en charge de commercialiser toutes les gammes des produits et le développement du
Fichier clients de I’entreprise, au moyen d'actions de détection ou de promotion de projets a base
de hautes technologies.

En relation directe avec la clientele, elle possede des qualités relationnelles pour susciter I'intérét

des prospects.
» La direction Systéme d’informations:

Elle assure la mise en place des moyens des technologies de I'information nécessaires pour

supporter et améliorer l'activité, la stratégie et la performance de I'entreprise.

Elle doit ainsi veiller a la cohérence des moyens informatiques et de communication mises a la
disposition des utilisateurs, a leur mise a niveau, a leur maitrise technique et a leur disponibilité

et opérationnalité permanente et en toute sécurité.

Elle définit, également, dans le cadre des plans pluriannuels les évolutions nécessaires en

fonction des objectifs de I'entreprise et des nouvelles technologies.
» Ladirection des Finances et Comptabilité:
-Tenir la comptabilité et preparer les états comptables et financiers selon les normes
-Préparer et mettre a jour les budgets
-Pratiquer le contréle de gestion
-Faire le Reporting périodique
» Ladirection Industrielle:

-Chargé de I'évolution industrielle des sites de production et définit, avec la direction géenérale,

les objectifs et le budget de chaque site.

-Analyse les dysfonctionnements sur chaque site (équipements, organisation...) et recherche les
solutions techniques ou humaines pour améliorer en permanence la productivité, la qualité des

produits et des conditions de travail.
-Anticipe les besoins en matériel et supervise leur achat (étude technique, tarif, installation...).
-Est responsable de la politique environnement et sécurité

-Participe aux études de faisabilité des nouveaux produits.
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> Ladirection des Ressources Humaines

-définit et propose a la direction générale les principes de Gestion ressources humaines en
support avec les objectifs du business et en ligne avec la politique RH groupe.

-Assure un support administratif de qualité a I’ensemble du personnel de CEVITAL.
-Pilote les activités du social.

-Assiste la direction générale ainsi que tous les managers sur tous les aspects de gestion

ressources humaines, établit et maitrise les procédures.

-Assure le recrutement.

-Chargé de la gestion des carriéres, identifie les besoins en mobilité.
-Gestion de la performance et des rémunérations.

-Formation du personnel

-Assiste la direction générale et les managers dans les actions disciplinaires

-Participe avec la direction générale a I’¢laboration de la politique de communication afin de -
développer I’adhésion du personnel aux objectifs fixés par I’organisation
» Ladirection Approvisionnements
Dans le cadre de la stratégie globale d’approvisionnement et des budgets alloués

(Investissement et fonctionnement)

Elle met en place les mécanismes permettant de satisfaire les besoins matiére et services
dans les meilleurs délais, avec la meilleure qualité et au moindre colt afin de permettre la
réalisation des objectifs de production et de vente.

» LadirectionLogistique

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

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

- Le service transport assure aussi I’alimentation des différentes unités de production en
quelgques matieres premiéres;

- Intrants et packaging et le transport pour certaines filiales du groupe (MFG, SAMHA,
Direction Projets, NUMIDIS, ....);

- Gere les stocks de produits finis dans les différents dépots locaux (Bejaia et environs)et

Régionaux (Alger, Oran, Sétif,...).
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» Ladirection desSilos
« Elle décharge les matiéres premiéres vrac arrivées par navire ou camions vers les
points de stockage;
« Elle stocke dans les conditions optimales les matiéres premieres ;
« Elle expédie et transfére vers les différents utilisateurs de ces produits dont I’alimentation
de raffinerie de sucre et les futures unités de trituration;
« Elle entretient et maintient en état de services les installations des unités silos.

> La direction des Boissons

Le P6le Boissons et plastiques comprend trois unités industrielles situées en dehors du site de
Bejaia :

« Unité LALLA KHEDIDJA domiciliée a Agouni Gueghrane (Wilaya de T1ZI OUZOU) a
pour vocation principale la production d’eau minérale et de boissons carbonatées a partir
de la célebre source de LLK

+ Unité plastique, installée dans la méme localité, assure la production des besoins en
emballages pour les produits de Margarine et les Huiles et a terme des palettes, des
étiquettes etc.

« Unité COJEK, implantée dans la zone industrielle d’El Kseur, Cojek est une SPA filiale de
CEVITAL et qui a pour vocation la transformation de fruits et Iégumes frais en Jus,
Nectars et Conserves. Le groupe ambitionne d’étre Leader dans cette activité apres la mise
en ceuvre d’un important plan de développement.

» Ladirection Corps Gras

Le pole corps gras est constitué des unités de production suivantes :une raffinerie d’huile de 1800
T/J, un conditionnement d’huile de 2200T/J, une margarinerie de 600T/J qui sont toutes
opérationnelles et une unité inter estérification — Hydrogénation —pate chocolatiere utilités
actuellement en chantier a EIl kseur. Notre mission principale est de raffiner et de conditionner
différentes huiles végétales ainsi que la production de différents types de margarines et beurre. Tous
nos produits sont destinés a la consommation d’ou notre préoccupation est de satisfaire le marché local

et celui de I’export qualitativement et quantitativement.

» Ladirection PbleSucre
Le pdle sucre est constitué de 04 unités de production : une raffinerie de sucre solide
2000T/J, une raffinerie de sucre solide 3000T/J, une unité de sucre liquide 600T/J, et une

unité de conditionnement de sucre 2000 T/J qui sera mise en service en mars 2010.Sa
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vocation est de produire du sucre solide et liquide dans le respect des normes de qualité, de la
préservation du milieu naturel et de la sécurité des personnes.nos produits sont destinés aux
industriels et aux particuliers et ce pour le marché local et al’export.
> LadirectionQHSE
- Met e en place, maintient et améliore les différents systemes de management et
référentiels pour se conformer aux standards internationaux;

- Veille au respect des exigences réglementaires produits, environnement et sécurité;
- Garantit la sécurité de notre personnel et la pérennité de nos installations;

- Contréle et assure la qualité de tous les produits de CEVITAL et réponse aux
exigences clients.
» Ladirection Energie et Utilités
C’est la production et la distribution pour les différentes unités, avec en prime une qualité
propre a chaque Processus : D’environ 450 m3/h d’eau (brute, osmose, adoucie et ultra pure) ;
de la vapeur Ultra haute pression 300T/H et basse pression S00T/H. De I’Electricité Haute

Tension, Moyenne Tension et Basse Tension, avec une capacité de 50MW.

» Ladirection Maintenance centrale

Met en place et integre de nouveaux équipements industriels et procédés;
- Planifie et assure la Maintenance pour I’ensemble des installations;

- Gere et déploie avec le Directeur Industriel et les Directeurs de Pdles les projets
d’investissement relatifs aux lignes de production, batiments et énergie/utilité (depuis
la définition du processus jusqu’a la mise en route de la ligne ou de I’atelier);

- Rédige les cahiers des charges en interne;

- Négocie avec les fournisseurs et les intervenants extérieurs.
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Section n°02 : La pratique de la gestion budgétaire au sein de I'entreprise CEVITAL
AGRO INDUSTRIE

Apres le traitement de la premiére section qui consiste a présenter I'entreprise CEVITAL,
on passe a la pratique de gestion budgétaire qui joue un r6le important au sein de I'entreprise.
Elle permet de traduire concrétement les objectifs stratégiques fixés par la direction, de
coordonner les différentes actions de I'entreprise et de prévoir les moyens nécessaires a leur

mise en ceuvre.
1- La présentation de la gestion budgétaire de I'entreprise

La gestion budgétaire au sein de CEVITAL est considérée comme un mode de gestion
prévisionnelle consistant en la traduction d'objectifs en un ensemble de programmes et de
budgets. Ces derniers sont ensuite repartis sur une base mensuelle, il sont révisés et réajustés

au besoin.

Comme la plupart des entreprises algériennes, CEVITAL est doté d'un service budget qui
assure un suivi et un contrdle permanent (journalier, hebdomadaire et mensuel) des diverses
prestations. Au début de chaque année civile (mois de septembre), le responsable du service
budget prévoit toutes les direction du lancement des budget ou chaque direction et unité doit
communiquer son budget qui servira a établir un pré-budget prévisionnel global pour I'année

N+1 récapitulant I'ensemble des charges et des produits prévus.

Ce dernier fait I'objet d'études, d'analyse et de débats par le conseil d'administration en vue
de son adoption ou non. Une fois, le pré-budget adopté dans ses grandes lignes, il devient le

budget officiel et servira de référence pour I'évaluation des résultats de I'exercice concerné.
2- La procédure budgétaire de I'entreprise

La dynamique mise en place au sein de I'entreprise CEVITAL pour confectionner un

budget est décomposée en quatre phases :

*

% La préparation : cette phase se propose d'attendre essentiellement trois objectifs:

- Annoncer des objectifs Smart (mesurable, spécifique, ambitieux, réalistes,
temporel) généraux vises par l'entreprise, et les progres attendus par rapport aux
réalisations de I'année écoulée.

- Arréter, apres discussion et analyse, les hypothéses de travail, en tenant compte

des contraintes, tant internes a l'entreprise qu'externes.

K/

% Le lancement : Le lancement de la procédure budgétaire doit se faire a I'occasion

d'une réunion regroupant l'ensemble des responsables opérationnels, et de toutes
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compétences nécessaires a cette rencontre, il sera question de :

- Débattre de I'année a venir ;
- Préciser le travail qui est attendu de chaque structure ;

- Répondre a toutes les questions poseées, afin de donner aux structures le

maximum d'information.

% Le déroulement : Pendant cette étape, chaque responsable chargé de prépare son

budget se renseigne sur le canevas mis a sa disposition en s'inspirant des orientations

discutées et des normes fixées.

% L'arrét de budget : Cette étape marque la fin du processus budgétaire. Elle

intervient obligatoirement avant la fin de I'année, pour pouvoir disposer d'objectifs

des

l'ouverture de I'année. Pendant cette phase, il est question :

- Diffuser le budget élaboreé a I'ensemble des niveaux de l'organisation de

I’entreprise.

qui

- Ne pas accepter, en cours de route des modifications d'objectifs et des révisions

ne peuvent étre discutées qu'au moment de la nouvelle procédure budgétaire.

3- La méthodologie de construction des budgets

Le service commercial élabore le premier budget qui est le budget de vente il s'appelle

aussi le budget tireur, consiste a évaluer les ventes futures en quantité et en valeur, sources

de recettes indispensables au fonctionnement de I'entreprise, il est le pivot de toute la gestion

budgétaire de I'entreprise. Alors la prévision des ventes découle I'élaboration des budgets

prévisionnels suivantes :

des approvisionnements en matiéres premieres et fournitures,
de la production des produits,
des investissements nécessaires,

de trésorerie.

66



Chapitre 111 La gestion budgétaire au sein de I'entreprise CEVITAL AGRO INDUSTRIE

Figure n°9 : La méthodologie de construction des budgets

Budget de vente (budget tireur)

A 4

Budgetd'approvisionnement

A 4

Budget de production

\ 4

Budgetd'investissement

|

Budget de trésorerie

Source : préparer par nos propres soins a l'aide des données de CEVITAL AGRO INDUSTRIE

4- Le contréle budgétaire

Les trois produits qui sont considérés dans notre cas sont : le sucre, I’huile et la margarine et nous

allons procéder a cet effet a I’étude de budget des ventes en MDA et de production de ces derniers en

KT durant la période de 2017 et 2018.
4-1 Budget des ventes :

4-1-1 Calcul et analyse des écarts, Taux de réalisation et taux d*évolution
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Tableau n° 7 : écarts sur chiffre d'affaires en volume (en KT ) en 2017 et 2018

La gestion budgétaire au sein de I'entreprise CEVITAL AGRO INDUSTRIE

En volume KT
Tx de tx
Désignation | 2017 2018 Ecart budg vs réalis | réalis d’évol
2018 vs
Prév Réal Prév Réal 2017 2018 2017|2018 |2017
Sucre 1060 [902 1057 745 - 158 | - 312 85% | 70% |-17%
Huile 380 377 433 420 - 3|- 13199% | 97% |11%
Margarine |66 44 54 44 ) 22~ 10|67% 81% |-1%

Source : préparer par nos propres soins a l'aide des données de CEVITAL AGRO INDUSTRIE
Les calculs :

» E/CA = Chiffre d'affaires réel - Chiffre d'affaires budgéte
» Taux de realisation = (Realisation / prévision) x 100
» Taux d’évolution = (Realisation n - Réalisation n-1) / Realisation n-1 x 100
En 2017 :
v Produit Sucre :
E/CA =902 - 1060 = -158 (Ecart défavorable)
Tx R =902 /1060x 100 = 85%
v Produit Huile
E/CA = 377 - 380 = -3 (Ecart défavorable)
Tx R =377/380 x 100 = 99%
v" Produit Margarine
E/CA = 44 - 66 = -22 ( Ecart défavorable )
TXR=44/66 x 100 = 67%
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figuresn®10 : Représentation graphique des prévisions et réalisations des ventes en volume (2017)
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source : réalisé par nous-mémes

En 2018 :
v" Produit Sucre :
E/CA = 745- 1057 = - 158 ( Ecart défavorable )
Tx R = 745/ 1057 x 100 = 70%
Tx Evo = 745 - 902 / 902 x 100 = -17%

v" Produit Huile
E/CA = 420 - 433 = -13 ( Ecart défavorable )
Tx R =420/ 433 x 100 = 97%
Tx Evo = 420 - 377 / 377 x 100 = 11%

v" Produit Margarine
E/CA = 44 - 54 = -10 (Ecart défavorable )
Tx R =44 /54 x 100 = 81%
Tx Evo = 44 - 44 /44 x 100 = -1%
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La gestion budgétaire au sein de I'entreprise CEVITAL AGRO INDUSTRIE

figure n°11 : Représentation graphique des prévisions et realisations des ventes en volume (2018)

1200
1000
800
600 - M Réalisation
M Prévision
400 -
200 -
0 ,
Sucre Huile Margarine
source : réalisé par nous-mémes
Tableau n° 8 : écarts sur chiffre d'affaires en valeur MDA en 2017 et 2018
En valeur MDA
Ecart budg vs Tx de
Désignation | 2017 2018 réalis réalis tx d*évol
2018 vs
Prév Réal Prév Réal 2017 2018 2017|2018 (2017
Sucre 80256 |68588 |76241 |52 868 - 11668 |-23373|85% |69% |-23%
Huile 46 779 |44 237 |52 215 |49 166 - 2542 |- 3049 |95%|94% |11%
Margarine |11 063 |7 263 9 658 6 977 - 3800 |- 2681|66% |72% |-4%
Total 138098 |[120 088 |138 114 [109 011 |-18010 |-29 103 |87% |79% |-9%

Source : préparer par nos propres soins a l'aide des données de CEVITAL AGRO INDUSTRIE

Les calcul :

En 2017 :

v" Produit Sucre :
E/CA = 68588 - 80256 = -11668 ( Ecart défavorable )

Tx R = 68588 / 80256 x 100 = 85%
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v Produit Huile
E/CA = 44237 - 46779 = - 2542 ( Ecart défavorable )
Tx R =44237 /46779 x 100 = 95%

v Produit Margarine
E/CA = 7263 - 11063 = -3800 ( Ecart défavorable )
Tx R =7263 /11063 x 100 = 66%

figuresn®12 : Représentation graphique des prévisions et réalisations des ventes en valeur (2017)
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source : réalisé par nous-mémes

En 2018 :
v Produit Sucre :
E/CA = 52868 - 76241 = -23373 ( Ecart défavorable )
Tx R =52868 /76241 x 100 = 69%
Tx Evo = 52868 - 68588 / 68588 x 100 = -23%

v Produit Huile
E/CA = 49166 - 52215 = -3049 ( Ecart défavorable )
Tx R =49166 / 52215x 100 = 94%
Tx Evo = 49166 - 44237 / 44237x 100 = 11%
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v" Produit Margarine
E/CA =6977 - 9658 = -2681( Ecart défavorable )
Tx R =6977 / 9658x 100 =72%
Tx Evo = 6977 - 7263 / 7263 x 100 = 4%

Figures n°13 : Représentation graphique des prévisions et réalisations des ventes en valeur(2018)
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source : réalisé par nous-mémes
4-1-2 Interprétation des écarts
» De chiffre d'affaires en volume

Sucre : Le CA en volume 2018 affiche un taux de réalisation de 70% par rapport au budget et -17%

par rapport a 2017 cela est expliqué par 1’émergence de nouveaux concurrents sur le marché.

Huile : La qualité du produit et sa notoriété ont généré la hausse des ventes huile +11% vs 2017 et un

taux de réalisation de 97%.

Margarine : Le CA en volume 2018 affiche un taux de réalisation de 81% par rapport au budget et -

1% par rapport a 2017 ce la est expliqué par la multitude des produits présentés sur le marché.
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» De chiffre d'affaires en valeur

Sucre : Le CA en valeur 2018 affiche un taux de réalisation de 69% par rapport au budget et -23% par
rapport a 2017 cela est expliqué par ’émergence de nouveaux concurrents sur le marché.

Huile : La qualité du produit et sa notoriété ont généré la hausse des ventes huile +11% vs 2017 et un
taux de réalisation de 94%.

Margarine : Le CA en volume 2018 affiche un taux de réalisation de 79% par rapport au budget et -

9% par rapport a 2017 ce la est expliqué par la multitude des produits présentés sur le marché.
4-2 Budget de production :
4-2-1 Calcul et analyse des écarts, Taux de réalisation et taux d'évolution

Tableau n°9 : écarts sur production en volume ( en KT ) en 2017 et 2018

En volume KT
. ~ 2017 2018 Ecart budg vs realis | Tx deréalis | tx d’évol
Désignation
2018 vs
Prev |Réal Prev Réal |2017 2018 2017 | 2018|2017
Sucre 1567 |1310 1580 1326 |- 257 |- 254 184% |84% |-1%
Huile 370 367 389 385 - 4 |- 4199% |99% | -5%
CGS 66 45 65 45 - 20 |- 20{69% |69% | 0%

Source : préparer par nos propres soins a l'aide des données de CEVITAL AGRO INDUSTRIE
Les calculs :

En 2017 :

v Produit Sucre :
E/CA = 1310 - 1567 = -257 ( Ecart défavorable )
Tx R = 1310/ 1567x 100 = 84%

v Produit Huile
E/CA = 367- 370 = -4 ( Ecart favorable )
Tx R =367/ 370 x 100 = 99%

v" Produit Margarine

E/CA = 45 - 66 = -20 ( Ecart défavorable )
TxR=45/66 x 100 = 69%
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Figure n°14 : Représentation graphique des prévisions et réalisation de production en volume (2017)
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source : réalisé par nous-mémes
En 2018 :

v Produit Sucre :
E/CA = 1326 - 1580 = -254( Ecart défavorable )
Tx R =1326/1580 x 100 = 84%
Tx Evo =1326 - 1310 /1310 x 100 = -1%

v Produit Huile

E/CA = 385 - 389 - 787 = -4 ( Ecart favorable )
Tx R =2385/389 x 100 = 99%
Tx Evo =385 -367 /367 x 100 = 5%

v" Produit Margarine
E/CA = 45 - 65 = -20 ( Ecart défavorable )
TxR==45/65x 100 =69%
TXEvo =45 -45/45 x 100 = 0%

74



Chapitre 11

La gestion budgétaire au sein de I'entreprise CEVITAL AGRO INDUSTRIE

Figuresn®15 : Représentation graphique des prévisions et réalisations des productions en volume

(2018)
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source : réalisé par nous-mémes

Tableau n°10: écarts sur production en valeur (en MDA ) en 2017 et 2018

En valeur MDA
tx
Désignation | 2017 2018 Ecart budg vs réalis | Tx de réalis | d'évol
2018 vs
Prév Réal Prév Réal 2017 2018 2017|2018 |2017
Sucre 97 555 77242 |76 440 64 587 |-20313 |- 11853 |79%|84% |20%
Huile 41 483 39299 42504 42095 |- 2184 |- 409 |95% |99% |-7%
Margarine |7 536 6 046 8 195 5 658 - 1490 |- 2537 |80% |69% |7%

Source : préparer par nos propres soins a l'aide des données de CEVITAL AGRO INDUSTRIE

En 2017 :

v" Produit Sucre :
E/CA = 77242 - 97555 = -20313 ( Ecart défavorable )

Tx R =77242 /97555 x 100 = 79%

v Produit Huile
E/CA = 39299 - 41483 = -2184 ( Ecart favorable )
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Tx R =39299/ 41483x 100 = 95%

v" Produit Margarine
E/CA = 6046 - 7536 = -1490 ( Ecart défavorable )
Tx R = 6046 / 7536 x 100 = 80%

figuresn®16 : Représentation graphique des prévisions et réalisations des productions en valeur (
2017)
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En 2018 :
v Produit Sucre :

E/CA = 64587 - 76440 = -11853 ( Ecart défavorable )
TX R = 64587 / 76440 x 100 = 84%
Tx Evo = 64587 - 77242 | 77242 x 100 = 20%

v Produit Huile
E/CA = 42095 - 42504 = -409 ( Ecart défavorable )
Tx R = 42095 / 42504 x 100 = 99%
Tx Evo = 42095 - 39299 / 39299 x 100 = -7%

v" Produit Margarine
E/CA = 6658 - 8195 = -2537 ( Ecart défavorable )
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TX R ==6658/8195 x 100 = 69%
TXEvo = 5658 - 6046 /6046 x 100 =7 %

Figuresn®17 : Représentation graphique des prévisions et réalisations des productions en valeur (
2018)
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source : réalisé par nous-mémes
4-2-2 Interprétation des écarts
» de production en volume

Sucre : La production en volume 2018 affiche un taux de réalisation de 84% par rapport au budget et -

1% par rapport a 2017 cela est expliqué par I'exces d'utilisation des matiéres premieres ( gaspillage ).

Huile : La production en volume 2018 généré une baisse des ventes huile -5% vs 2017 et un taux de

réalisation de 99%.

Margarine : Le CA en volume 2018 affiche un taux de réalisation de 69% par rapport au budget et 0%

par rapport a 2017.

» de production en valeur
Sucre : La production en volume 2018 affiche un taux de réalisation de 84% par rapport au budget et
20% par rapport & 2017.
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Huile : La production en volume 2018 généré une baisse des ventes -7% vs 2017 et un taux de
réalisation de 99% cela est expliqué par I'effet de saisonnalité.
Margarine : Le CA en volume 2018 affiche un taux de réalisation de 69% par rapport au budget et 7%

par rapport a 2017.
5- Les atouts de I'entreprise ou ses facteurs clés de succeés

- Capacité a manager des projets dans la production et la distribution de grande envergure;

- Maitrise de la technologie : les unités industrielles utilisent les derniéres innovations en matiére
d'automatisation des procédés;

- Jeunesse des salaries pour assurer une gestion pérenne de l'entreprise;

- Choix du site : l'avantage de la localisation est un facteur clé de succes car il représente un
avantage compétitif de taille sur le plan logistique proximité des installations portuaires
réduisent les co(its des matiéres importées et de produit fini exporté;

- Force de négociation : la taille de I'entreprise en raison de part de marché investis
comparativement aux entreprises évoluant dans les mémes secteurs d'activite;

- Présence d'un réseau de distribution : il ccuvre I'ensemble du territoire national.

Nous sommes a la fin de notre travail scientifique, ayant porté sur : la gestion budgétaire outil de
contréle de gestion, Cas de I’entreprise CEVITAL FOOD.

D’apres notre stage nous constatons que la gestion budgétaire est 1’instrument principal sur lequel
le contrbleur de gestion s’appuie pour traduire des objectifs de la direction a court et a long terme sous
forme de budgets. Ces dernier sont fixés par rapport a des objectifs et tiennent lieu d’engagement des
responsables de chaque centre de responsabilité. La gestion budgétaire permet de détecter les écarts
entre les prévisions et réalisations puis les analyser et les interprétées. Apres la construction de ces
écarts, le contrdleur de gestion apporte des mesures correctives si il ya lieu pour corriger la trajectoire

ce qui confirmera I’efficacité du contrdle de gestion au niveau de I’entreprise en question.

L’application de la démarche de la gestion budgétaire au sein de ’entreprise CEVITAL
FOODsur certaines produits qui sont : sucre, huile et la margarine nous avons choisis ses produits par
rapport a leurs vents les plus importantes, nous a conduit a tirer des résultats défavorables concernant
I’efficacité de la gestion budgétaire dans la fixation des objectifs et la détection des attentes futures.
Toutefois, aprés 1’utilisation de la démarche, nous avons constaté certains résultats ou les valeurs
prévues dépassent largement celles réalisées au cours de la période étudié, qui sont a I’origine des

situations qui n’étaient pas prises en compte, ce qui rend la tdche du suivi budgétaire compliquée.
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Les responsables doivent intégrer de nouveaux paramétres surtout pour la phase de prévisions, par la
mise en ceuvre de certaines méthodes scientifiques et économiques plus fiables.

La gestion budgétaire reste un outil utile et efficace pour la bonne direction d’une entreprise.
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Conclusion génerale

Le contrdle de gestion est la maitrise de sa conduite en s'efforcant de prévoir les événements pour
s'y préparer avec son équipe et s'adapter a une structure évolutive. Il remplit donc un réle
particulierement important dans le pilotage de l'organisation , il assure la tache du contrdle, de conseil
et prévision. Donc il constitue un outil d'aide a la prise de décision. Le contrble de gestion utilise de
nombreux outils tels que : La comptabilité analytique le systeme d'information, le tableau de bord et la
gestion budgétaire.

Cette derniére est un mode de gestion a court terme qui englobe tous les aspects de l'activité de
I'entreprise dans un ensemble cohérent de prévisions chiffrées et permet la mise en évidence des écarts

et des actions correctives.

la gestion budgétaire est un instrument principal sur lequel le contréleur de gestion s‘appuie pour
traduire les objectifs de la direction sous forme de budgets prévisionnels, qui feront par la suite l'objet

d'une étude comparative avec les réalisations de I'entreprise .

L'objet de notre travail consistais a analyser la gestion budgétaire comme outil de contréle de

gestion

Pour conclure, notre theme intitulé « La gestion budgétaire comme outil de contrdle de gestion »
n'a pas pu etre traité qu'en partie, nous n'avons pas pu réaliser notre ambition autant que nous
I'espérons a cause des contraintes : durée de stage limitées et mangque de données en raison de la
sensibilité et de confidentialité des informations. Mais, toutes ces contraintes n‘ont pas empéche de

réaliser notre travail.

Comme tout travail humain notre mémoire est imparfait. Nous souhaitons qu'il suscite des

prolongements dans l'avenir.
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Résumé

Le controle de gestion est le processus par lequel les controleurs obtiennent 1’assurance que
les ressources sont obtenues et utilisées de maniére efficace et efficiente pour la réalisation des
objectifs de I’organisation et que les actions en cours vont bien dans le sens de la stratégie.

Pour exercer ses missions, le contréle de gestion dispose de nombreux outils tel que : la
comptabilité analytique, la gestion budgetaire, le tableau de bord, et le reporting.

La gestion budgétaire est un systeme de pilotage intégrateur de gestion impliquant une vision
anticipée de 1’avenir. Elle comporte trois étapes essentielles : la prévision qui consiste & prévoir
objectivement I’avenir, la budgétisation qui est le chiffrage de ces objectifs et enfin le contrdle
budgétaire qui est la comparaison du réel au prévisible.

Dans le but de réduire les écarts défavorables et donc améliorer le processus prévisionnel de
I’entreprise "EPB", nous avons proposé une méthode de prévision basée sur la méthode des
moindres carrés ordinaire pour I’élaboration des prévisions des ventes.

Mots clés : contrdle de gestion, gestion budgétaire, prévision, budget, réalisation, MCO.

Abstract

The management control is the process by which the controllers ensure that the resources are
obtained and used effectively and in relevance that in accordance with the organization objectives and
the actions go on the sense of the defined strategy.

To fulfill its mission, management control has many tools such as: cost accounting, budgeting
dashboard, and reporting.

Budget management is a system integrator control management involving early vision. It
consists of three main steps: the prediction that involves an objective judgment on the future,
budgeting is the encryption of these objectives and finally budgetary control is the comparison of
actual to predict.

In order to reduce the unfavorable spreads and thus improve the forecasting process of the
"EPB" company, we proposed an ordinary least squares method of predicting sales forecasts.

Keywords: Management, control, budget, management, forecasting, budget, implementation, MCO.
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The management control is the process by which the controllers ensure that the resources are
obtained and used effectively and in relevance that in accordance with the organization objectives and
the actions go on the sense of the defined strategy.
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