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Introduction génerale




Introdion générale

Traditionnellement, I'entreprise est un agent éooigoe créateur de richesse qui
évoluent dans un environnement incertain, par apresg, elle est exposée a différents risque,
pour y faire face, elle doit avoir une parfaite trisé de toutes les méthodes et techniques
d’analyse et contréle de sa gestion.

Le controle de gestion est considéré comme un psosequi vise a recentrer les
décisions et les actions de I'entreprise vers dgsctifs. Pour ce faire, il définit dans un
premier temps des indicateurs de performance quégmondent a des points clés de gestion
de l'entreprise. Ces indicateurs analysent la perdmce a trois niveaux ; l'efficacité,
I'efficience et la pertinence. L'efficacité ellermeoie a un objectif donné et indique si ce
dernier a été atteint. L'efficience c’est la cap@a@e minimiser les moyens pour un résultat
donné. La pertinence exprime le niveau de cohérentre les objectifs et les moyens.

La performance de I'entreprise est souvent liéesuaces que peut remporter produits
ou services aupres des clients, et par conséquewblame d’affaires généré. Mais dans le
cadre de la mondialisation et de la compétitiotecepproche est nécessaire mais elle reste
toujours insuffisante.

L’objectif principal de notre travail est d’observia performance d’'une entreprise

locale, en I'occurrence « CO.G.B labelle » en emstgle répondre a la question suivante :

Comment le contrble de gestion améliore-t-il la péormance de I'entreprise ? Et

guels sont les indicateurs de la performance ?
Notre problématique s’articule autour des questsuigantes :

» Comment définir le contréle de gestion et queltd ses outils?
» Quelle est la place des indicateurs financiers tlapsrformance ?
» L’entreprise est-elle performante ?

» Quelle est les méthodes d’analyse de la perfocen@n

Afin de répondre a la problématique et aux questipréalablement posées, nous

avons emis les hypothéses de recherche suivantes :

v Le controle de gestion peut étre le pilote de idgomance a travers les outils mis-en
place au sein de I'entreprise CO.G.B ;

v" Le contrbéle de gestion améliore la performance’elgreprise CO.G.B. a partir des
outils de mesure et d’analyse a savoir : le tabteabord et la comptabilité analytique

ainsi la gestion budgétaire

Y



Introdion générale

v' Les facteurs de compétitivité sont les principandidateurs de performance de
I'entreprise CO.G.B.

Afin de pouvoir réaliser ce travail, nous avonscge a deux types de recherche, la
premiére consiste en une recherche documentaire; qmmus permettre de comprendre les
fondements théoriques et les concepts liés audlerde gestion, la performance et le pilotage
de la performance et cela par le biais de cortguitaes ouvrages et les sites internet mis a la
disposition des étudiants ; la seconde porte surawail de terrain dont nous avons collecté

les données nécessaires pour la réalisation de cadrpratique de I'entreprise CO.G.B.

Nous avons divisé notre travail en trois chapitrée premier traite du le contréle de
gestion et du pilotage de la performance, le dengiéxplicite la notion de performance dans
'entreprise et le troisieme chapitre détaille lésultats du cas pratigue, que nous avons
effectué au niveau de I'entreprise « CO.G.B laébe|l traitant du contrdle de gestion au

service de la performance

]
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Chapitre | le contrdle de gestion et le pilotagda performance

Tout contrdle vise a mesurer les résultats d'u®met & comparer ceux-ci avec les
objectifs appliqués a la gestion. Le contrdle esprocessus de pilotage de la performance, il
est exercé par le responsable opérationnel d’'uttepeise avec I'appui de leur contrdleur de

gestion.

Dans ce chapitre, nous allons passer en revue uggelgotions et propriétés sur le
contrble de gestion et le pilotage de la perforreargqui nous seront utiles pour I'étude
pratique. Tout d’abord, dans la premiere secti@usrallons définir le contrdle de gestion et
leur processus et missions et I'objectif de cometrdé gestion et le rdle du contrbleur de
gestion. Par la suite, dans la deuxieme sections m#taillerons les outils de contrdle de
gestion a savoir : la comptabilité analytique egéstion budgétaire et le tableau de bord.
Enfin, dans la derniere section, nous mettronsebkefdes fonctions, la procédure de pilotage
et la relation qui existe entre le pilotage dpdaformance et le contréle de gestion.

Section 1 : Aspects généraux sur le contrdle de ges

Il existe de nombreuses approches du contréle dé@oge chacune d’entre elles
développe un aspect particulier de cette discipiineconstante évolution. Cette section est
consacrée a la présentation de la notion du centd@ gestion en apportant quelques
éclaircissements et en donnant un certain nombgEfilition. Aussi, elle évoque la finalité,
le processus, la mission et I'objectif du contr@& gestion ; et les métiers et les qualités de

controéleur.
1.1.Définition du contrdle de gestion
Plusieurs spécialistes en gestion ont proposé abreuses définitions, nous retenons :

Le contrble de gestion peut étre défini comman ensemble d’outils de calcul,
d’analyse et d'aide a la décision (quantitatif etiadjtatif) pour piloter les produits, les
activités et les processus d’'une organisation erction de ses objectifs, pour aider a la

gestion de I'organisation et de ses acteurs, padera la réflexion, aux décisions et aux

actions des managers a tous les niveaux hiéraresigu

'MAHE Henri, « dictionnaire de gestion, vocabulairencepts et outil », Edition Economica, paris,&,d9.31.
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SelonA. KHEMKHEM JL. ADROUIN :« le controle de gestioast le processumis
en ceuvre au sein d'une entité économique pour wgassi’'une mobilisation efficace et

permanente des énergies et des ressources enattgirtire I'objectif que vise cette entifé»

La définition proposée par Iplan comptable Francais de 1982reste I'une des
contributions qui mérite notre intérét puisqu’ettanche le plus avec les travaux récents
elaborés dans le domaine du controle de gestiamsi Aiux termes de cette définitien le
contréle de gestion est 'ensemble des dispositmis®es pour fournir aux dirigeants et aux
divers responsables des données chiffrées périediqoaractérisant la marche de
'entreprise. Leur comparaison avec des donnéesg®ss ou prévues peut, le cas échéant,
inciter les dirigeants & déclencher rapidement dessures correctives appropriée’ Cette
définition qui met beaucoup davantage I'accentlasiroutils de contréle de gestion n’exclut
pas les apports des autres définitions, mais hiaroatraire, elles les complétent.

Le contrble de gestion peut aussi étre défini corétart le pilotage de la performance
d’'une organisation. C’est choisir ses actions eticipant leur impact sur la performance,
c’est en suivre 'avancement pour s’assurer qué seupasse comme prévu, c’est réagir
rapidement en cas de dérive constaté, c'est préégulierement vers quel niveau de
performance on se dirige pour s’assurer que l'onattaindre les objectifs poursuivis et

prendre a temps les mesures correctrices en ddiffidelté anticipée.
Selon Philipe LORINO : « Le contrdle de gestion :

» Geére non seulement les colts mais aussi la vabteurla construction
d’'indicateurs de  performance ;

> Gere le changement dans une dynamique de progeéstinu, par une
pratique permanente d’analyse et de diagnostic ;

» Construit les moyens de pilotage, assurant la caerce des

comportements®»
Selon H. Bouquin

« On conviendra d'appeler controle de gestion liepaskitifs et processus qui garantissent la

cohérence entre la stratégie et les actions coesrét quotidiennes’ »

2 A. KHEMAKHEM, J.L ADROUIN «Introduction au contrélde gestion», Paris-Montréal, p.10.
® Plan Comptable Général Francais.
* P.LORINO, «le contrdle de gestion stratégiquedstion par les activités», DUNOD, 1991, p 19,20.
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Selon H. Bouquin les managers qui sont chargesttiridla stratégie ont besoin de
dispositifs et processus pour s'assurer que lfaaimtidienne des individus est cohérente
avec la stratégie. Donc le contrdle de gestiomesegulateur des comportements

Enfin on peut définir le contrdle de gestion cométent : Le contrble de gestion est
désormais une pratique courante dans de nombreugasisations, avant de |'éclairer il est

nécessaire de définir ses composantes : contg@stion.

« Le mot tontrble" est souvent associé a celui de vérification. Loescau cours
d’'une vérification, il apparait que les régles nant pas respectées, il s’ensuit généralement
une sanction. Limiter le terme « contréle » a uogassus de Vvérification-sanction conduirait

a réduire considérablement le champ de cette diseip’.

Gestion : C'est, l'utilisation d'une facon optimale des mogemares mis a la

disposition d’un responsable, pour atteindre Igsatifs fixés a I'avance.
1.2. La finalité et le processus du contréle de g@on
1.2.1..La finalité du contr6le de gestion

La mission principale du contréle de gestion estpdemettre aux responsables de
maitriser la gestion de leurs activités et de I'on€ pour atteindre les buts qui leur sont

assignés. Ces missions sont réalisées par leduiviprocessus

* Maitrise de la gestion, coordination des actions etmélioration des performances
Le contrble de gestion aide les managers a bigsr ¢gurs activités. En effet,
par le biais du cycle de planification, il les iecia réfléchir sur les objectifs a
atteindre, les ressources a mettre en ceuvre, ks pl’'action a suivre et les

conséquences de toutes les actions de I'entreprise.

D’autre part, la comparaison entre réalisation révigions pousse les managers a
réfléchir aux causes des écarts et les actiongatves a entreprendre pour améliorer leur

performance. En ayant connaissance des résultaisude actions, les managers arrivent a

°H.BOUQUIN(1994) « les fondements de contrdle de gestion », pressersitaire de France « que sais-je »
n°2892, paris.

L. LANGLOIS. C. BONNIER. M. BRINGER ; contrdle dgestion ; Berti Edition ; Alger ; 2008, P.11.
’Rouach. M, Naulleau. G, « Le contrdle de gestionchae et financier », Revue Banque Editeur, 3eitieéd

Paris, 2000, p.70.
5
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mieux comprendre le fonctionnement du systeme ®woint la charge et a mieux choisir les

actions a entreprendre.

Néanmoins, cela ne signifie pas que les actiongifi&sents managers soient isolées
les unes des autres. Au contraire, le contrbleedian permet de s’assurer de la cohérence de

celles effectivement entreprises au cours de 'anné
» Conception et gestion d'un systeme d’'information denté vers la décision

Actuellement, l'information représente, un atottat®gique. Celui qui détient la
bonne information au bon moment détient un avantageurrentiel décisif. Par conséquent,
le contrdle de gestion aura a mettre en place stese de traitement de l'information en
amont et en aval de la décision. Il permet aux aesables de disposer d’informations
pertinentes pour prendre des décisions efficacqzaetia suite avoir des informations du

résultat de ces décisions.
1.2.2. Le processus du contrble gestion

SelonARDOIN MICHEL et SCHMIDT, ce processus est le cceur et la finalité du
contrOle de gestion. Il est le point de fusion er& contrble de gestion et la gestion de

I'entreprise.

En effet selon les orientations de la directionéggéle, les responsables opérationnels
décident, agissent et interprétent les résultatisepadécident a nouveau, agissent encore.Le
contrble de gestion les aide a prévoir les effetdedrs décisions, a mesurer et a interpréter

leurs résultats, a anticiper les résultats futurs.
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Schéma N°1 : Processus de contréle de gestion

Phases

Planification

Budgétisation

Suivi et réalisation

Etapes

Définitions des objectifs a longs termes
De L’entreprise

Programme d’action

Fixation des objectifs a 1 an

Détermination des plans d’action
Annuels

Exécution

Mesure derésultat

/ Interprétation des résultats

\ Actions correctives.

Source :Frédéric GATIER, Anne PEZET, Contréle de gest006, P.35.

* Planification

Le point de départ du processus est une planidicau cours de laguelle on définit les

objectifs a long terme, puis on les traduit en @acpérationnels a travers les politiques de

commercialisation, d’investissement, de gestionrdesources humaines (GRH) et de gestion

financiére. Dans cette phase, il faut définir opéramellement une stratégie :

U
U
U
U
U

choix des couples produit/marchés ;

investissement et désinvestissement ;

organisation et gestion des ressources humained)GR
adaptation de I'outil de production ;

financement (plan).
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* Budgétisation

La phase budgétaire commence a partir de cettéiquelia moyen terme par la
fixation des objectifs induits a court terme, gécdulent des programmes d’action a moyen
terme, mais tiennent aussi compte des contraibtgsseplans d’action décidés pour I'année a

venir.

L’essentiel de cette phase est dans la définitrwoordination et I'approbation des
plans d’action de I'entreprise.

C’est le stade de la mise en ceuvre :

commerciale ;

production, achat ;

humaine ;

financiére, investissement.

en évaluant les résultats futurs ;

en vérifiant l'utilisation des moyens par rappart@an de résultats ;

O oo oo o O

en modifiant I'exécution et les plans d’action.

« Action et Suivi des réalisations

La phase primordiale qui suit la budgétisationcedke de I'action ou de I'exécution

des plans d’action, leur traduction en faits pdteiadre I'objectif fixe.
Il s’agit d’atteindre les objectifs :
- en traduisant les faits en plans d’action ;
- en évaluant les résultats futurs ;
- en vérifiant I'utilisation des moyens par rappautplan de résultats ;
- en modifiant les exécutions et les plans d’action

L’étape suivante est celle de la mesure des résufiartiels de l'action et de
'explication des niveaux de performance atteirg®si que l'identification des mesures

correctives nécessaires.

Y
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Le processus de contrdle est donc indissociabla destion de I'entreprise, il aide a
la formalisation des phases d’activité en insistant 'aménagement des moments de
réflexion/prévision qui permettent de choisir lesilfleurs plans d’action. Cependant, il faut
souligner que le processus de contrble est mis @vreoalans le cadre d'un systeme de

contrble.

La construction d’'un systeme d’orientation deti@ et de la prise de décision se fait

grace a l'utilisation d’outils divers tels que :

les plans a long et moyen terme ;

les études économiques ponctuelles ;

les statistiques extracomptables ;

la comptabilité générale et la comptabilité anglys ;
la technique des ratios ;

les tableaux de bord ;

O 0O o oo o &

le systeme budgétaire.

D’entre tous ces éléments, le systeme budgétairecadai qui occupe la place
prépondérante, mais on se gardera d’identifierysteme de contrdle de gestion au systéeme

budgétaire.

En effet, le systeme de contréle de gestion coores$m’une part a toute la logistique
technique et d’'autre part a l'organisation admiatste qui permet au processus de se
dérouler dans les meilleures conditions possiblietodmation et de rapidité.

1.3 .Mission et les objectifs de contréle de gestion

Le contrble de gestion a pour mission de défims dbjectifs généraux de I'entreprise
a long terme d'une part, et d'autre part la straté@gadopter pour orienter la gestion vers la
réalisation des objectifs fixés dans les meilleak@sis et au moindre codt et avec une qualité

maximale conformément aux prévisions.
1.3.1. Mission du contrble de gestion

Le processus de contréle de gestion s’effectumt@&tieur d’'une organisation orientée
par une politique générale et agissant dans um@mement externe marqué par l'incertitude,

la turbulence et la complexitée.

2
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Le contréle de gestion doit assurer plusieurs t&cha prévision, le conseil, le contréle,

et la mise au point des procédures.

v'au niveau de la prévision: le contréle de gestion doit élaborer les obfectiéfinir
les moyens permettant de les atteindre et surt@aper des plans de rechange en
cas d'échec des plans établis a I'avance. De m&€omntrole de gestion doit s'assurer
de la compatibilité de budgets émanant des différegrvices.

v'au niveau du conseil: le contrdle de gestion doit fournir aux difféi®rcentres de
responsabilité les informations nécessaires a ke mn ceuvre d'un ensemble de
moyens permettant d'ameéliorer leur gestion.

v' au niveau de contréle: le contrble de gestion doit déterminer les respbilités et
assurer le suivi permanent de l'activité de I'qmise en gardant la compatibilité entre
eux par le biais de tableau de bord.

v' au niveau de la mise au point des procéduresla mission de contréle de gestion

consiste a élaborer les indicateurs et les unifempour que la comparaison de

I'entreprise avec son environnement soit homogéne.
1.3.2. Les objectifs du contrdle de gestion

Le contréle de gestion ne peut se comprendre gneg ulae entreprise finalisée qui a
des buts. Et dans laquelle un processus de fixatimbjectifs a été mis en place au niveau
des individus. Selon les travaux de Norbert GUERIES objectifs du controle de gestion

sont :
A. L'élimination des effets pervers des systemes aeesure de la performance

Le contrble de gestion permet d’éviter que lesrmiations de base soient biaisées sur
le plan technique, ainsi, il assure la fiabilité let bon fonctionnement de systemes

d’'information pour améliorer la prise de décision.
b. Outil de I'évaluation

Par la diversité des outils qu’il dispose, il petrde suivre régulierement les écarts
entre les réalisations et les prévisions, ce qoduai a porter des actions correctives afin de

bien cibler et gérer I'avenir.

8GUEDJ Norbert, «le controle de gestion: pour aonét la performance de I'entreprise $!3édition
d’organisation, paris, 2000, p 45 a p67.
10
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c. L’établissement des budgets

L’élaboration des budgets est une

démarche cenaisrifier la cohérence entre les

budgets et leur pertinence au bon fonctionnemelfiedgeprise.

d. Lever le paradoxe de la marche arriere

Pour pallier les aléas liés a la vie des affailegontrole de gestion doit faciliter les

suivis des opérations et faire face aux surprisss abncurrents et aux évolutions de son

environnement.

1.4. Le rble de contrbleur de gestion

Le contrbleur de gestion est un acteur du procedsusanagement, appelé également

responsable de planification et de la gestion,axan contréle permanent sur les budgets de

I'entreprise, il élabore la prévision budgétairenett en place des procédures du contréle. « Le

réle de contréleur de gestion évolue en fonctionadgestion et de son environnement en

élargissant son champ d’actioh »

1.4.1. Les missions du controleur de gestion

Dans le tableau suivant, on essayera de déliméembuveaux roles assignés aux

contrbleurs de gestion, au-dela de leurs ro6

Tableau N°01 :Rdle classique et nhouveau

lestimadels.

du contrbleur de gestion

Réles classiques

Nouveaux roles

Traduction de la politique générale en plans,

programmes, budgets.

Démarche dynamique permanente d’améliora
du

I'organisation, et des compétences

accompagnement changement,

tion
de

Analyse des résultats et des écarts, sur les O

les budgets et les tableaux de bord

olisélioration des systémes d’information et ¢

outils

les

Coordination et liaison avec les autres serviceg

aldgue, communicateur, conseil et format

manager d’équipe et de projet

eur

Source : ALAZARD. C, SEPARIS. S, « Controle d
2007, p. 32.

° Alazard. C, Separis. S, Op. cit, p. 32.

e gest manuelle et application », édition, Dunodrifa
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Il est possible de lister ses missions actuelles.

Le contrdleur de gestion, dont le rdle premiertataifournir certaines informations

, a

VU ses missions s’élargir auprés des acteurs a@ude I'organisation ; c’est pourquoi il est

possible de synthétiser ses réles actuels autouoideaxes :

v Information : fournir des outils pertinents et ®éliorer en permanence

fonction des besoins et du contexte.

en

v' Acteur : communiquer, expliciter, conseiller lesears dans I'utilisation des

outils de gestion.

v' Organisation : aider et accompagner I'ensemble’algdnisation dans les

changements a mettre en ceuvre.
Ses qualités de communicateur et de pédagogualsnstessentielles :

» Communiquer avec clarté

- Des informations fiables, pertinentes, utiles astdes acteurs a tous les

niveaux de l'organisation ;
- Les évolutions nécessaires a mettre en ceuvre ;
- Les outils de résolution de probléme pour aidemélerer le pilotage ;
- Pour faciliter le dialogue entre les acteurs ;

> Expliciter avec rigueur

- Les objectifs, les contraintes, le contexte de titeprise pour justifier les

orientations choisies ;

- Les résultats et les écarts observés pour en amndbs causes et réfléchir a des

solutions ;

- L’accompagnement des changements a mettre en place.

Au total, le contréleur de gestion n’est plus sedat fournisseur d’information, mais

aussi animateur de processus.
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1.4.2. Les compétences requises
Le contrdleur de gestion doit étre polyvalent.ditcttre en effet & la foi&:
- Spécialiste : maitriser les outils pointus,
Et généralistes : organiser, coordonner les praesdu
- Opérationnel : gérer I'exécution,
Et fonctionnel : conseiller les décideurs ;
- Technicien : intégrer la dimension technique,
Et humain : gérer les hommes et les groupes.

Ainsi, apparaissent une extension et une diveatiio des missions du controleur de

gestion. Il doit :

- Mettre en place les procédures de contrble op@ératicnécessaires ;
- Former et motiver les exécutants pour les respadlisaly

- Informer et conseiller les décideurs.

La diversité des missions du controleur de gesthamtre le réle stratégique de ce
systeme d’information et les compétences tant igdes qu’organisationnelles et humaines

requises par la fonction.

Ces nombreuses missions portant sur des procédigesravail des individus
élargissent beaucoup le role initial du controldertelle maniére que I'on peut s’interroger

sur le profil nécessaire.

Le contrbleur ne contréle plus, il conseille, a@da décision, concoit des systemes

d’'information, évalue les performances.

Alazard. C, Separis. S, Op.cit, p.33.
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Figure N°01 : Le réle du contréleur de gestion

Conseiller

T

Coordinateuge—— CONTROLEUR ———»

Informer

Animateur

Source :ALAZARD. C, SEPARIS. S, « Contr6le de gestion :maelle et application », édition Dunod, Paris,
2007, p34.

Un tableau « idéal » des qualités du contréleuged#ion est dressé par Bouin et Simon

Tableau N°02:Les qualités du contréleur de gestion

Quialités techniques Qualité humaine

Rigoureux, méthodique, organise Morales: honnéteté, humilité

Fiable, claire Communicantes: dialogue, animation,
Cohérent formation, diplomatie, persuasion
Capable de synthése Mentales : ouverture, critique, créativité

Faisant circuler I'information sélectionnée | Collectives : écoute, accompagnement,
Maitrisant les délais implication

Connaissant les outils Sociales : gestion des conflits
Entrepreneuriales : esprit d’entreprise

Source : Alazard Claude, Séparis Sabine, « Controle ddayestManuel et Application »,
édition Dunod, Paris, 2007, p.35.

En somme, le contrbleur de gestion doit connaigmetreprise et ses acteurs, étre

positif et dynamique, tourné vers I'avenir.
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Section 2 : les outils du contréle de gestion

Le contrdle de gestion contribue ainsi a la pertoroe de 'organisation grace a ces
divers outils: la comptabilité analytique, le cdiér budgétaire et le tableau de bord de
gestion.

2.1. La comptabilité analytique

La comptabilité analytique est un mode de traitgntes données. La comptabilité
analytique doit fournir les éléments qui permetidatlairer les prises de décisions a travers

I'analyse des codts qui jouent un réle importantsdas prises de décisions.
2.1.1. Définition de la comptabilité analytique

La comptabilité analytique est une technique d®bles charges et des produits d'une

entreprise qui a pour objet :

e Le contrdle de gestion ;

» Lavalorisation des biens et des produits réalisés

La comptabilité analytique est une comptabilitédééail qui permet de passer du plan
de l'entreprise aux plans particuliers de fonctjoastivités, produits opérations, centre
d’activités ou de responsabilité, elle est touwves I'intérieur .Elle est congue pour mettre en
relief les éléments constitutifs des colts et tasujui présentent le plus dintérét pour

I'entreprise.

« La comptabilité¢ analytique est un systeme d’imfation permettent a chaque
responsable d’une entreprise, grande ou petitepderaitre la valeur des flux et des faits, et
de pouvoir d’'analyse les conséquences de ses aéxisu de ses engagements dans le cadre
d’'un contrat budgétaire. Ce systéeme est fondéasuapidité d’information plus que sur sa
précision. La comptabilité analytigue apporte def®rmations économiques sur le passé
récent et sur le présent. Elle est intégrée alesystde gestion globale et elle trés liée au
contréle budgétaire'

M LOCHARD Jean, « la comptabilité analytique ou ctabjiité de responsabilité », édition d’organisatio
paris, 1998, p28.

&
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2.1.2. Les objectifs essentiels de la comptabiliadalytique

La comptabilité analytique est un mode de traitednaes données, dont les objectifs

essentiels sont :

» Connaitre les codts des différentes fonctions aésarpar I'entreprise ;
» Contr6ler et évaluer certaines éléments d’aatiisamment les stocks ;
» Déterminer le colt de revient de chaque produit ;

e Calculer le résultat analytique globalement etgraduit ou activité ;

* Analyse les résultats et prendre des décisionsoacigies.
2.2 La gestion budgétaire

La gestion budgétaire a pour but de déterminecHesx stratégiques de I'entreprise, le

contrble de gestion représente I'instrument de ise Bn ceuvre.
2.2.1 Définition de la gestion budgétaire

La gestion budgétaire est définie comme étant «nadle de gestion consistant a
traduire en programme d’action chiffré, appelé lmisigles décisions prises par la direction
avec la participation des responsablés§ ».

La gestion budgétaire peut étre aussi définie cemume gestion prévisionnelle a court
terme, dont l'instrument est le budget. Elle estiddane méthode de gestion prévisionnelle a
court terme ,fondée sur I'évaluation des moyenseltrena la disposition des responsables
pour atteindre les objectif fixes, issus du plaratsgique définit par la direction . Elle
représente une véritable modélisation de I'actidiéél’entreprise et inclut un processus de
contrdle budgétaire.

2.2.2 Les limites de la gestion budgétaire

Malgré la multiplicité des progres que procure éstgpn budgétaire aux entreprises,

elle peut quand méme générer certaines limites :

% Le processus budgétaire des progrés est un praciesguet couteux. La phase
de budgétaire s’étale sur plusieurs mois. Pourucisoles problemes de

coordination et répondre aux exigences, souvemindigeres, de la direction

12 50urce : systtme des connaissances sur le predassgétaire et le conflit organisationnel.

5,
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générale, de nombreuses itérations sont nécessaiags de parvenir a une
version définitive.

% La phase postérieure de suivi budgétaire est aaasommatrice de ressources
alors que sa pertinence est parfois remise en cpasedes changements
notables ;

% La construction budgétaire se fonde en grandeepatti les modéles passées.
Elle risque de pérenniser des postes budgétairesffioients ;

+ La désignation des responsabilités et leurs cagndéuvent étre mal vécus, ce
qui nécessite une formation qui va permettre laivabbn du personnel en
faisant ressortir I'intérét de la gestion budgétair

% L'architecture budgétaire par centre de respongabiét par fonction
provoquerait un climat de compétition plutét quecddaboration alors que les
budgets sont un des principaux outils de la gestienla coordination, il
pourrait étre une source autonome de conflit ktn@anisationnels ;

% Les évolutions de I'environnement peuvent rendredastruction budgétaire
obsoléte ;

+ La veille doit étre constante afin d’adapter lesgopammes d’action et les

prévisions.
2.2.3. Les principes de base de la gestion budgéta

La gestion budgétaire est un systéme de prévedide gestion reposant sur quelques

principes, qui sont détaillés ci-dessbus
a. Principe de totalité du systéme budgétaire

Dans ce principe, toutes les activités de I'entsgpdoivent étre budgétées (c’est-a-

dire, le budget doit couvrir toutes les activitésl'éntreprise), ce qui implique :
- De bien préciser les missions de chaque unigedgon ;

- Ainsi de ne pas laisser aucune activité sarmresble.

13 3, MARGER « base de la gestion budgétaire $ioedSEDIFOR, p, 30.31.32.33.34

=
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b. Principe de couplage du systéme budgétaire aviecsysteme de décision

Le systéme budgétaire doit coincider avec le partigresponsabilité. En effet, pour
gu’il soit un ensemble d’actions programmées a tctanme, le systéme budgétaire doit
déboucher sur des budgets par centre de respaté&sabih d’'autres termes, le découpage

budgétaire doit étre calqué sur le partage de nssmlité et le pouvoir de décision.
c. Principe de la contrdlabilité des élements doudget

Dans ce contexte, les éléments de budget doivensé@timis a un contrdle qui détecte
si les éléments d’'un budget dépendent du respansdabtentre de responsabilité (ce sont des
eléments contrélables), ou bien ces éléments sguéds ce responsable n'a aucune
possibilité d’action (ce sont des éléments nonrétathles). En effet, le respect de ce principe
fondamental est d’assurer si la présentation deydtudes centres de responsabilité sépare

entre ces deux éléments (controlables et non dabtes).

Dans ce cas, il est évident que ces derniers élémiggurent dans le budget a titre
d’'information et ne doivent, en aucune facon, gtie en considération pour I'évaluation des

performances du centre.
d. Principes de non remise en cause des politiqueisdes stratégies de I'entreprise

Dans le cadre de la politique et de la stratégoptit lors de I'élaboration du plan, le
budget découle de la planification opérationn@fiquelle s’inscrit elle-méme a la suite de la
planification stratégique). Appartenant a la phdeéa planification, la budgétisation consiste

~

a.

- Détalller le programme d’activité correspondafd premiére année du plan ;
- Affecter les responsabilités et allouer les ressgginécessaires aux différentes

unités de gestion en vue de la réalisation de<ttgjele I'organisation.

En d’autres termes, la budgétisation ne doit pagetige en cause les options retenues
par le plan. (Lorsque I'entreprise n'est pas engaggns le processus de planification. La
politique générale ainsi que la stratégie de I'argaion sont alors implicites et le budget

s’inscrit dans un cadre politique et stratégique foomalisé, parfois des plus flous).

)
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e. Principes du couplage du systeme budgétaire avée style de management et la

politique du personnel

Le processus de budgétisation et de contréle doit é&hérent avec le style de
management et de la politique de personnel deré&prise. Lorsque la structure est
décentralisée et participative, les budgets sogbciés selon une procédure ascendante et

itérative.

Dans le type de management participatif et dédes#érales forces de motivation
doivent avoir pour principal effet d’inciter les sponsables a proposer les objectifs
convergent avec les objectifs généraux de I'enisept conforme a la politique générale ainsi
gu’a la stratégie déterminées dans le cadre duglang et moyen terme.

f. Principe du contrdle par exception

L’analyse des écarts entre les résultats atterahjedtifs) et les résultats obtenus n’est
pas une fin en soi. En réalité, c’'est a particde écarts significatifs que I'entreprise décele
les points de distorsion dans la réalisation degrammes orientés vers les objectifs de
'organisation et d'imaginer, de conduire les ae$ correctives. Cette gestion par exception
permet de mettre en lumiere les points déterminasgax qui appellent a une attention
particuliere en raison de leur répercussion papagpaux objectifs, d’éviter la dispersion de
attention et la confusion qui résulte du non raréhisation des problemes ainsi

d’économiser du temps et de I'argent.
2.2.4 Les étapes de la gestion budgétaire
La gestion budgétaire apparait comme un processtisis étapes :

- La prévision ;
- La budgétisation ;

- Le contréle budgétaire.

En effet, cette gestion s’appuie sur un mode degike de type boucle fermé avec rétroaction,
a savoir :

&
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Figure N°02 : Les étapes de la gestion budgétaire

Budgétisation Réalisation
Mise en place de budgets Connaissance des résultats reelg
L 5 Confrombat périodique «—
Mise en évidence Action corrective qui tend a rapproché
d’écarts
. s » Le réel des prévisions assimilées au
Contréle budgétaire

souhaitable

Contréle budgétaire

Source :Alazard. C, Séparis. S, « Controle de gestionnidhet Application », édition Dunod, Paris, p343.

v prévision : Elle consiste a définir les programmes d’acigsus des objectifs
fixés par I'entreprise, en s’appuyant sur des deariéternes et externes de
I'entreprise.

v' Budgétisation : la budgétisation est la phase de la gestion &taite qui
consiste en une définition de ce que serait I'actie I'entreprise a court terme,
sur le double plan des objectifs et des moyens. &lhsiste a inscrire dans le
budget, les données résultant des prévisions emtitpiat en valeur. Il s'agit
donc de la traduction des objectifs et de la gjratén plan concret a I'horizon

d’un an.
Elle est donc un processus par lequel :

- Est détaillé le programme d’action correspondania gpremiére année du plan
opérationnel ;

- Sont affectées aux unités des services conceragsreksources nécessaires pour
réaliser le programme ou la partie du programmelsggabnt changés de mettre en
ceuvre. La budgétisation est donc I'élaborationutiglet d’'une maniére progressive.
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v' Contrdle budgétaire : bien qu’étant 'une des phases de la gestiomg&aite, en
pratique, il ne peut y avoir de gestion budgétsimes controle budgétaire. Au sens
comptable, le contréle budgétaire est définit: @M une comparaison

permanente des résultats réels et des prévisidgifieeh figurant aux budgets.
Pour un contrdle budgétaire efficace, le contrilddetaire se doit de :

- Définir les centres de responsabilités ;
- Servir de liaison et d’arbitrage entre les centiesesponsabilite ;
- Décider du degré d’autonomie délegue au centre daide respecter les

orientations générales de la firme.
2.3. Le tableau de bord

Il est établi par les contréleurs de gestion, iinpet le pilotage de son activité d’'une
facon plus efficace et plus efficiente.

2.3.1. Définition

Le tableau de bord est un ensemble d’indicateursnfprment le responsable d’un
centre de responsabilité sur I'état du systemd piliote et sur le degré de réalisation des

objectifs.

Le tableau de bord est un outil d’aide a la dénigba la prévision, il est un ensemble
d’indicateurs et d’informations essentielles cormcymur permettre aux gestionnaires de
prendre connaissance de |'état et de I'évolutiorsykteme qu’ils pilotent, et de déceler les

perturbations et de prendre des décisions d’otiienta

Le tableau de bord est « un ensemble d’indicatetrsi’informations essentiels
permettant d’avoir une vue d’ensemble, de déceb perturbations et de prendre des
décisions d’orientations de la gestion pour atteirids objectifs issus de la stratégie. Il doit

aussi donner un langage commun aux différents mesvde I'entreprise ¥

En effet, sa définition releve de la mission duto@le de gestion qui devra la négocier

avec les utilisateurs pour spécifier les indicaaatrles informations essentielles.

14 PIGET.P, op. Cit . P 285.

&
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2.3.2. Objectif du tableau de bord

Le tableau de bord a pour objectif d’aider le resable dans la recherche de la
maitrise de la performance du centre de respoitgaqil’il pilote. Il I'aide a la prise de la

décision en lui apportant une information :

v Le tableau de bord comme instrument de mesurele tableau de bord est un
instrument de mesures ou d’évaluation des perfocegpour un fonctionnement
et un développement harmonieux de I'entreprise.

v' Le tableau de bord comme instrument de contrdle ete comparaison :par son
contréle permanent, le tableau de bord est unnategrcomparaison indiquent si les
prévisions déterminées selon les normes de geshiongété réalisées dans les
meilleurs conditions.

v Le tableau de bord aide a la décision le tableau de bord contient une
information synthétique, comptable qui est une m#sée source d’aide a la

décision.
2.3.3. Les fonctions de tableau de bord

Le contexte des entreprises se caractérise mamnt@lexité ; cette notion se manifeste
par des interactions entre des composantes intetreedernes qui produisent des effets sur le
systeme. Le tableau de bord permet de mieux éclareontexte en rendant plus lisible la

part de complexité au moyen des indicateurs.

» Vision cohérente par rapport aux objectifs: le tableau de bord est un outil assurant
pour le décideur la perception d’'une situationanstdonne chaque décideur percoit et
étudie son environnement en fonction de ses proprésccupations et son sens
personnel.

* Communication : en formalisant une perception d’'une situati@ntdbleau de bord
facilite la communication et 'échange avec auiet®urs de I'entreprises.

» Références communes pour I'équipelors de prise de décision en commune groupe,
le tableau de bord joue un réle fédérateur en ptéseune vision de la situation pour
'ensemble de décideurs partageant une méme prabtm. Il est important que
chacun exprime son avis.

e Simulation: il est important de pouvoir «simuler » des déctis simples en

réinjectant des informations dans le systeme sdsrprédétermines.

=
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» Signalisation des dysfonctionnementsle tableau de bord joue un réle préventif en
indiquant des dépassements de seuils ou touttgpteel’alarmes.

» Mesure de la performances et anticipation la capacité de tableau de bord a
mesurer I'effort accompli et I'effort a accomplirtendance », garantit pour I'équipe
une mesure fiable de performances.

* Une banque des donnéede fonctionnement d’'un tableau de bord nécessitellete
et la compilation d’'un nombre important d’inforn@ati numériques. Or, ces
informations ont un colt élevé et le tableau del lprut étre rentabilisé en devenant

une banque de données.
2.3.4. Les indicateurs du tableau de bord
A. la notion d’indicateur

Philippe Lorind® donne une définition stricte du concept d'indécatet qui stipule
gue « un indicateur est beaucoup plus qu'un ehifrC’est en effet un outil de gestion plus

au moins complexe réunissant une série d’informatiotamment :

- Sa propre définition ;

- Saraison d’'étre : I'objectif stratégique auquadlrattache, la cible chiffrée et
datée qui lui impartie, éventuellement des réfé&@encomparatives, par
exemple résultat d’'un benchmarking ;

- La deésignation d’'un acteur chargé de produire {cqlu acceéde le plus
facilement aux informations requises) ;

- La désignation d’'un acteur responsable du nivealiindicateur (celui qui
maitrise le mieux le levier d’action correspondant)

- La périodicité de production et de suivi de l'irakieur ;

- Sa définition en extension : la formule et les @ntions de calcul ;

- Les sources d’information nécessaire a sa producti@pplication
informatique, bases de données, saisie manuelle) ;

- Les modes de segmentation, pour décomposer uneefagrégée de
lindicateur en formes détaillés (exemple : segmagom géographique

décomposition par centres de responsabilité...)

15 Lorino.PH, « méthode et pratique de la performandes éditions de I'organisation, 3emeEditiorrifa
1998, P237-238.
Benchmarking : comparaison avec les entreprisesédae secteur d’'activité.

&
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Les modes de suivi (budget, réel, écart budget/téstorique sur N mois,

comparaison méme période année antérieure,

lannée...);

B. les différents types d’indicateurs

Selon Caroline Selmer, les indicateurs sont classésne suite'®

» La nature de phénomene mis sous contrdle

cumplisdedébut de

Les indicateurs de performance rendent compte déalisation des missions

de l'unité.

Les indicateurs de pilotage permettent le suivi desditions de réalisation

d’une action, d’'une activité indiquant la ou il fagir pour que la performance

soit atteinte.

Les indicateurs d’éclairage portent sur les phémmsexternes a l'unité.

» Ladurée de vie du phénomeéne mis sous controle

les indicateurs structurels s’inscrivent dans lam@mence des missions, des

activités et de I'environnement.

Les indicateurs conjoncturels sont lies a un projet plan d’action

d’amélioration et un phénoméne ponctuel.

> Leur mode d’élaboration

Les indicateurs verticaux (hiérarchiques) déplblen objectifs généraux de

I'entreprise a travers de la structure.

Les indicateurs de processus prennent en complienkension transversale de

la performance de I'entreprise et gere les relatiater-fonctionnelles.

> Leur nature

Les indicateurs économiques se rapportent aux ceilts produits et aux

résultats.

Les indicateurs physiques, traduisant physiquem@ativité, permettant

d’apprécier les phénomenes avant
financiéerement avec retards.
Les indicateurs humains.

Les indicateurs de suivi de projet.

gue ceux-ci

neentsoivalorisés

'*Caroline Selmer, « concevoir un tableau de bo&eme Edition, DUNOD, Paris, 2004, p72.
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D’un point de vue technique, et d’aprés Michel hertes indicateurs peuvent étre

regroupés en plusieurs familles. Ils peuvent dassés comme suit*

Les indicateurs d’'activité : Qui s’expriment le plus souvent en unités physsque
mais parfois monétaire. lls s’appliquent a toutss fonctions et rendent compte des
prestations effectuées.

Les indicateurs financiers :Trés présents dans les systémes de comptabiliggajén
et analytique, ils s’organisent en trois axes ppaax, les charges et les codts, les
produits et les résultats et les marges.

Les indicateurs de rendements La productivité compare une activité aux moyens
nécessaire pour I'obtenir et met en évidence ldymtivité des hommes, des machines
et des équipements, des locaux et des capitaux.

Les indicateurs de rentabilité :lls sont tres nombreux dans les tableaux de bosd de
directions générales, des divisions et des départenqui ont des objectifs de marge
ou de contribution. Il exprime la rentabilité d’dsgation, la rentabilité économique et
la rentabilité financiere.

Les indicateurs de qualité :Grace aux progrés accomplis par la démarche §uagit
ses derniéres années, a la certification notamrfemindicateurs de cette nature sont
de plus en plus nombreux a tous les niveaux. lisrgat s’appliquer en particulier
aux délais, aux degrés de conformité a des spééHiqrécises, au niveau de
satisfaction des clients sur des critéres présmé@iées et aux incidents.

Les indicateurs de structure financiere :lls rendent compte de la gestion de
patrimoine de I'entreprise et se range en catégatiindicateurs de haut de bilan,
d’indicateurs de besoin en fonds de roulement d@tgtion et d’indicateurs de
trésorerie.

Les indicateurs de sécurité Ce sont des indicateurs indispensables dans lassude
production, pour la direction générale et pouritaalion des ressources humaines. lls
traduisent le nombre d’accedent et le nombre desjd’arréts liés aux accidents de

travail

“Michel Leroy, « le tableau de bord au service datteprise », Edition d’organisation, Paris, 2Q888-89.

&
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2.4. Le reporting

« Le remonté des comptes (ou reporting) est un rdeati qui ont pour objectif
d’'informer la hiérarchie de grandes unités décéisées ou de groupes, des résultats des
centres de responsabilité et des moyens mis eneostiviElle peut étre considérée comme,
une procédure de consolidation, de centralisatiodeeconcentration de l'information, qui
permet de remonter des informations des niveausatipénels vers les niveaux hiérarchiques

élevés.

En effet, les responsables hiérarchiques délégaxtcentres de responsabilité les
décisions opérationnelles. Ceux- ci en revanchdamncompte, sur une base mensuelle, des
résultats (efficacité) et des moyens mis en cewsffecience) pour que leur direction puisse
évaluer leur performance par rapport a leurs engages contractuels. Ce dispositif est

couplé a celui du contrdle budgétaire.
Différence entre tableau de bord et reporting (ou apport)

Le tableau de bord et le reporting sont les medlewtils de pilotage de la performance
alors qu'il existe un certain éparpillement entes ceux outils : dans le fond, la forme et

aussi la fonction.
a- Dans le fond
> Les destinataires :

La lére difféerence que je constate entre un remprit un tableau de bord est au
niveau des destinataires. Le plus souvent le rieygpest destiné a la hiérarchie tandis que le

tableau de bord est destiné lui au service lui-méme

C’est le cas par exemple du tableau de bord d’'wicgecommercial qui est un outil
utilisé par le service commercial pour le manatgepiloter, mener le changement et surtout
atteindre ses objectifs. Cependant, le reportirdplepar le service commercial est plutot

destiné a la hiérarchie qui peut étre la directjénérale ou la société mere.
» Les indicateurs

La 2eme différence se retrouve le plus souvent tem@dicateurs choisie dans 'un

ou dans l'autre. En général, dans le reportin¢pijis surtout des indicateurs de résultat alors

BDoriath. C et Gouijet. B, Op. cit, p. 294

5,
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gue dans les tableaux de bord il s’agit d’'un éqrelientre les indicateurs de levier et les

indicateurs de résultat.
b- Dans la forme

Les tableaux de bord sont exclusivement un mélagmee les tableaux et les
graphiques (mini graphiques) et devraient se &mimune seule page ou sur un seul écran. Le
reporting(rapport) peuvent aussi étre un mélanggraghiques et tableaux, mais on peut tout

aussi bien utiliser les tableaux uniquement, téptethd du modéle choisi.
c- La fonction

Le reporting a pour objectif en général de contrdéetravail du subordonné. Le
reporting peut aussi permettre de suivre la perdmce d’'une direction ou d’'un département.
Par contre, un tableau de bord permet le pilottegenanagement et méme la gestion du

changement dans une entreprise.

Schéma N°02 {es outils du contréle de gestion

Contrdle de gestion

Contréle budgétaire Repoting Tableau de bord Autres outils

Source:Doriath B et Goujet C, « Gestion prévisionnellenetsure de la performance », édition Dunod,
Paris, 2007, P.199.

Section3 : le pilotage de la performance au niveaie I'entreprise

Le contrble de gestion est justement le processudequel s’appuient ces managers
pour leurs prises de décision. Et c'est lui égalnopi évalue, analyse et améliore la
performance de I'entreprise, en mettant en plaseodéls de mesure et de pilotage.

3.1 Définition de pilotage

« Le pilotage est une démarche de management ligiisteatégie et action opérationnelle et

qui s’appuient, au sein d’'une structure, sur unemnBile de systemes d’'informations comme

Yy
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les plans, les budgets et les tableau de bord,olaptabilité de gestion, qui constitue le
contrle de gestion.*Piloter la performance, c’est organiser I'ensemiiés actions qui
permettent d’atteindre les objectifs de I'entreprise pilotage de la performance est donc un

processus en trois étapes :

> La stratégie : définition des objectifs et des nmsyet leur déclinaison en sous-
objectifs par centres de responsabilité ;

» La mise en ceuvre et la coordination des actionsadesirs pour atteindre les objectifs
fixés ;

> Le controle des réalisations par I'établissemerst éearts et le retour d’expérience

(engagement d’actions correctrices en cas de besoin
3.2. Les fonctions et procédure de pilotage de perinance
3. 2.1. Les fonctions de pilotage de I'entreprise

Afin de bien mesurer et piloter la performance glebdans I'entreprise, I'auteur

propose que les gestionnaires mettent en place tiypes de fonction de pilotage, il s’agit

de®:

= Fonction de diagnostic :connaissances des facteurs clés en avance, lsg¢iaes ou
les critéres a étre surveillés en temps réel ;

= Fonction de coordination : assurer la collaboration entre différents objecties
différents niveaux par une connaissance des irelicatle chacun ;

= Fonction de suivi: assurer la collaboration entre partenaires intenete externes
induit par un suivi pour répondre au besoin paifdgateurs qui integrent toutes les

dimensions : quantitatives, qualitatives et enviementales.
3.2.2. Les procédures du pilotage de la performance
Pour obtenir la performance au moyen du pilotdgéut :

= Savoir que la mesure de la performance passe gabatterie d’'indicateurs de nature
et d’horizons varies qui doivent s'intégrer et eepléter ;
= Regrouper I'ensemble des informations dans un datpilotage pouvant permettre au

décideur d’agir en temps réel et de juger de ltirgarce de son action.

“DEMEESTERE, R, « le controle de gestion et pilotdgatreprise » 4™ Edition Dunod, Paris, 2002.
% ALAZARD, C ;Séparis,S, « controle de gestion ,melret applications »*@%edition Dunod,Paris,2001.

",



Chapitre | le contrdle de gestion et le pilotagda performance

= Ne pas limiter la performance qu'a la mesure desiltas. il faudra analyser les
causes de ces résultats.

» Intégrer de fagcon compléte dans la performance adgects ou des indicateurs
financiers et non financiers.

= Identifier les activités et les processus de lgprise pour la production ou la
prestation des services et définir a cote de cewes criteres de gestion ou de

performance a différents niveaux qui seront suégppar les indicateurs de gestion.
3.3. Les outils du pilotage de la performance

Divers outils de pilotage sont a la disposition desnagers. lls différent selon les
objectifs de I'entreprise, les axes d'actions re&nainsi que le lieu et le niveau de décision.

Parmi ces ouitils, citons :
3.3.1. Les prix de cessions internes

Ce sont les prix auxquels les échanges de produit® centres de responsabilité
d’'une méme entreprise ou entreprises d’'un mémepgreont valorisés, dans le cadre d’'une
relation client-fournisseur. lls peuvent étre disfian référence a un prix du marché ou a un
colt plus une marge. Les prix de cession interpestituent un processus de pilotage de la
performance dans la mesure ou ils créent un systénaulation en incitant chaque centre de

responsabilité a réduite ses colt ou en les expasame concurrence externe.

Le choix du mode de calcul du prix de cession mgeldépend des objectifs privilegiés par

I'organisation, on distingue deux modes de fixatiorprix de cession :

- Premier mode :

Prix de cession interne= prix du marché

Les centres fournisseurs sont exposés a la comoer@vec des fournisseurs externes. Cette
compétition peut présenter le risque de disparitdban interne non compétitif mais

stratégique.

- deuxieme mode :

Prix de cession interne= colt+ marge
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Les centres fournisseurs ne sont pas exposés aomcerrence externe. Lorsque le
prix de cession est calculé en référence a un ma@dtabli ; il les incite a réduire leurs colt

réels afin d’accroitre leurs marge.
3.3.2. Le codlt cible

Repose sur une démarche d’analyse qui part du éatothe la marge désirée pour en

déduire le co(t a atteindre.

Codt cible = prix du marché — marge souhaite

La définition du codt cible répond a une démarciverisée ; au lieu de déterminer son
prix de vente en fonction du codt de revient, Feptise fixe un objectif a partir du prix
marché®’La démarche de définition du codt cible a pour ciifiede rechercher au méme
temps que la satisfaction des clients, la réduatescodts des la conception du produit. C’est
en effet a ce stade que sont définis les facteuneseprocédés de production et donc

I'essentiel des éléments qui strictement les codts.
3.3.3. L’analyse des écarts

La méthode budgétaire reste centrale pour le piotdes organisations. La démarche

prévisionnelle et I'analyse des résultats obteangjistingue deux types d’écarts :

> Ecart sur résultat : Ce type d’écart mesure en termes financiers V@atén de la
performance a court terme et il est a la base dur@e budgétaire. Il est par
définition : « la différence entre le résultat rétlle résultat préétabli », il est noté

comme suit :
Ecart de résultat (de I'entreprise) =utied réalisé — résultat préétabli.
L’analyse de I'écart de résultat s’effectue endeiweaux :

- Au premier niveau d’analyse, deux explications guogsible : soit I'écart est lié a la
relation avec le marché, en termes de prix de geatedes quantités vendues, on
parlera ainsi de I'écart sur marge ou I'écart $uffre d’affaire ; soit il est lié a I'effort
productif, qui se traduit par une somme de codt ;

- Au deuxieme niveau, que I'on s’intéresse a la i@tkaavec le marché ou aux codts

géneéreés par la production.

#L DORIAHT. B, GOUJET.C, « gestion prévisionnadtemesure de la performance », 3éd, Dunod, 20074 P1
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> Ecart sur marge : on obtient ce type d’écart en faisant la diffé&e entre la marge sur

colt préétabli réelle et la marge sur colt prégpabi/ue.

L’écart sur marge ainsi obtenu a trois explicatipassibles :

- Différence entre le prix de vente réel et le prexwknte budgété

(prévue) ;

- Différence entre les quantités réellement vendudssequantités

budgéteées ;

- Différences entre le colt réel et le colt budgété.

3.3.4. Les outils prévisionnels

lIs permettent une projection dans le futur, d'é&udes opportunités offertes et

d’éviter les menaces imminentes, il existe troiggaries de systemes prévisionnels :

A. Le plan stratégique :Le plan stratégique définit les options fondamesta long

terme. Il est I'expression de la comparaison eletidiagnostic de I'environnement, et
'analyse interne des forces et des faiblesses.n®amon se réduit considérablement
avec l'impact de la mondialisation : de 5 a 10 dass les années 1980, il est,
aujourd’hui, tres souvent ramené a un horizon &eads. En accord éventuellement
avec les responsables de division ou de filialesplan stratégique comporte :

La détermination d’'un écart stratégique (différeantre la performance qui résulterait
de la simple optimisation des activités existaetda performance souhaitée) ;

La sélection des activités nouvelles qui permettréan résorption de I'écart
stratégique ;

La sélection des actions (sur les marchés, lesufigpdles ressources) visant a
renforcer les facteurs clés de succes (FCS).

. Plan opérationnel : Le plan opérationnel met en pratique les oriematidu plan
stratégigue au niveau des divisions fonctionnalegentreprise. Il est établi pour une

durée d’environ trois ans.

Cette programmation s’articule, pour chaque fomgten %2

» Une planification des actions ;

22 CLAUDE Alazard, Sabine SEPARI, «le contréle detiges: manuel et applications», DUNOD édition, pari

2007, p 340.

2y



Chapitre | le contrdle de gestion et le pilotagda performance

» Une définition des responsabilités ;

» Une allocation de moyens financiers, humains d@gohbnique.
Il est négocié entre les responsables des diasbla direction.

C. Les budgets :« Le budget est I'expression comptable et finaec@ans les plans
d’action retenus pour les objectifs visés et leyans disponibles sur le court terme

(I'année en général), convergent vers la réaliaties plans opérationnel$»

Aussi, « Le budget est une affectation prévisidenguantifiée, aux centres de
responsabilité de I'entreprise, d’objectifs et/aurdoyens pour une période déterminé limitée

a court terme¥. Les budgets doivent en générale envisager :

> Les activités d’exploitation de I'entreprise et rieuncidences en termes de
patrimoine et de rentabilité ;

» Les conséquences monétaires de ces plans d’agtions

> Les opérations d’investissement et de financeméuiddes dans le plan

opérationnel.
De ce fait, on peut conclure que :

* Les budgets sont 'adaptation a court terme desctilg a moyen terme des plans
opérationnels ;

* L’ensemble des budgets s’étend de facon exhaustivates les fonctions et divisions
de I'entreprise ; alors ; Les budgets sont coordenn

* Le découpage des divers budgets coincide ave&phkatition de l'autorité entre les
responsables.

» Les budgets sont quantifiés en valeurs, aussieequc concerne les objectifs et les
moyens. Ceci n’exclut pas que les valeurs soiempdétées par une quantification en
volume chaque fois que la nature d’'un budget lenpér

* L’horizon des budgets est généralement d’'un an m&isont découpés en périodes
plus courtes (pratiquement mensuelles) ce qui pedaepréciser le calendrier des

actions au cours de l'année.

% Nicolas, Berland, « le controle budgétaire ditiBn découvert, Paris, 2002, p1.
2 . Langlois, C. Bonnier, M. Bringer ; « contedlle gestion », BERTI édition, Alger 2008 ; p184.
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3.3.5. Les outils de suivi de réalisations

lls comparent les résultats aux objectifs pourrpriger les écarts et prendre des mesures

correctives. Ces outils comprennent :

- La comptabilité générale et analytique ;
- Le contréle budgétaire ;

- Le reporting et le tableau de bord.
3.3.6. Les outils d’appui
lls constatent les performances et tendent a fodes explications. On peut citer :

- Le benchmarking qui consiste a comparer les rédsultane entreprise et ceux
d’autres entreprises comparables ;
- Le reengineering qui permet de reconfigurer unetion ou un processus afin

d’améliorer la qualité du service rendu au client.

Le controle de gestion permet le contrdle, la mesetr I'analyse de l'activité d’'une

organisation.
3 .4. Le contrdle de gestion et le pilotage de l&gormance

Face aux turbulences de I'environnement qui peuveatire la performance de
I'entreprise en danger, le contrdle de gestion tm@sune réponse jugée essentielle a un

moment donné pour piloter I'organisation.

Le pilotage de la performance est atteint a pdds calculs des codts et des budgets
de l'organisation en se limitant aux variables t@at classiques : quantité, prix, productivité,
pour mieux piloter I'efficacité et I'efficience lesanagers s’efforcent d’intégrer d’autres

variables quantitatives et non financieres.

Le contrble de gestion a instauré une nouvellenigcie en proposant des tableaux de
bords pour aider a la gestion et I'amélioration gescessus. Ces tableaux de bord sont
souples et modulables et permettent de s’adapteusales problemes de gestion pour le

niveau opérationnel comme pour le niveau stratégiqu

Les indicateurs peuvent étre chargés a changésngorte quel moment car ils sont

construits en fonction des besoins des contraidtesontexte. En plus de la méthode de

%
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calculs des codts et des budgets qui se base alysamuantitative et financiére, le contréle
de gestion donne lieu a des indicateurs qui peuaidr au pilotage des processus de la
gualité, de 'amélioration du management de I'enderde I'organisation.

On peut piloter la performance a travers la créaties outils de gestion qui vont gérer
des variables stratégiques et organisationnelleéatégrant la valeur, le temps et les acteurs

de I'organisation. Piloter la valeur grace aux agpsuivants :
3.4.1. Piloter la valeur pour les différentes pargs prenantes

Les indicateurs de gestion doivent étre dévelopgd@s de piloter les ressources
humaines. Il faut donner des informations aux tdiesur les produits et services, aux
actionnaires sur les résultats financiers et sot@ég civile sur la responsabilité sociale de
I'entreprise. Ce développement des indicateurs pielgrr les responsables a gérer de maniére

efficace et efficience les activités de I'entregris

Au-dela des indicateurs « classiques » de l'aétidiconomique et financiere de
'entreprise, il est nécessaire de mettre en cedese baromeétres qualitatifs fluctuants en

fonction de l'instabilité interne et/ou externe psiadapter aux variables a piloter.
3.4.2. Piloter la valeur percue par le client

La gestion de qualité devient plus difficile aveienportance des alliances, de la
logistique, de la gestion des flux dans et horamigation car I'instabilité des frontieres et des
réseaux crée de l'incertitude. Donc, il est préftgale piloter et internaliser la qualité (délai,
service, disponibilité).Pour que tous les actewdadchaine soient gagnants, il est nécessaire

de calculer et de suivre plusieurs parametres aeemeatransversale a plusieurs organisations.
3.4.3. Piloter la valeur en se différenciant deoacurrents

Les responsables doivent chercher en permanenc&ea lgs caractéristiques, les
forces de la structure et des capacités organmudiles pour appuyer des stratégies. Il faut

alors améliorer les processus organisationnels gmdifférencier des concurrents.

Dans un contexte instable, il s'agit de prévoir lisgjues qui peuvent influencer la
structure et prévoir les changements organisatieni@ns ce sens, le contrdle de gestion
peut proposer des indicateurs d’efficience de tactire et de capacité de changement

organisationnel.
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3.4.4. Prendre en compte I'accélération du tempsiectualisant les indicateurs

Pour l'analyse de la procédure de fonctionnementdanner des solutions au
dysfonctionnement, la plupart des entreprisessetili I'audit organisationnel et le contréle
interne. Il apparait que l'instabilité de contexté@d obsolete les paramétres de pilotage, alors
il s’agit de réactualiser plus souvent les indiaedede réfléchir a leur sens et d’améliorer la

collecte des informations pour les renseigner.

Il s’agit de piloter en temps réel et d’utilisersdeimulations qui permettent de

modifier les paramétres par rapports a I'évolutiderne ou externe pour aider a la décision.
3.4.5. Piloter le comportement des acteurs interne

A cause de I'évolution de lI'environnement et lestudes des acteurs au sein de
'organisation. Il est nécessaire de piloter lessoeirces humaines dans leur motivation, leur
confiance, leur participation aux activités de fteprise. Donc, il faut développer des
indicateurs personnels et collectifs pour géreffdtdif, la masse salariale, le systéme de

rémunération dans son ensemble.

Au-dela de la responsabilité liée a I'outil budgetail semble nécessaire aujourd’hui

de développer d’autres outils de contréle pournalkiser » le comportement des acteurs.
Conclusion

En conclusion, pour planifier et suivre le pilotatgla performance de l'entreprise, le
contrble de gestion intervient par le biais desl®utdispensables qui sont : la comptabilité

analytique, la gestion budgétaire et le tableabatd. Ainsi, le contrble de gestion revient a :
- Vérifier que les objectifs envisagés par la sgga choisie sont biens suivis ;
- Conseiller les responsables opérationnels ;
-Donner son avis a la direction générale sur l¢satifs qui sont choisis.

Dans ce premier chapitre nous avons cité les comttheoriques du concept de
contrble de gestion et leurs outils. Ainsi, la perfance d’'une entreprise est appréciée a
travers des outils et des démarches qui appuigilbiage de sa performance.
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Le concept de performance occupe une place imgertdans le mécanisme de
contrle et de gouvernance puisqu’il s’agit mémendides mécanismes fondamentaux. Le
présent chapitre aura pour objet le développementiadnotion de la performance de

I'entreprise.

Afin de mieux présenter ce volet, le deuxieme thajest subdivisé en trois sections.
La premiere développe le concept de Ila performanangages, typologies, sources,
caractéristiques, formes et dimensions ainsi gsieldomaines de la performance
(construction, instruments et les conditions poéaliser une mesure de performance
efficace).La deuxieme section consiste a récateiiiformations concernant les méthodes de
mesure de la performance les plus utilisées damemereprises. Enfin, dans la troisieme
section, on examinera la notion de l'indicateulalperformance en présentant sa définition,

ses typologies et les conditions.
Sectionl : Généralités sur la notion performance

Dans cette section nous allons présenter de lamdg performance, porter quelques
précisions a cette derniére en présentant un gemtainbre de définitions, son langage, sa

typologie et ses domaines.
1.1. Définition de la performance

«Est performance dans l'entreprise tout ce qui em@nt ce qui contribue a améliorer le
couple valeur /colt c'est-a-dire a améliorer la atién nette de valeur (a contrario n’est pas

performance ce qui contribue & diminuer le cotaugmenter la valeur isolement).

= Le colt est la mesure monétaire d'une consommatemessources qui intervient
généralement dans le cadre d’'un processus desfingrar un résultat bien défini.

» La valeur est le jugement porté par la sociétéafnatent le marché et les clients
potentiels) sur l'utilité des prestations offerfe I'entreprise comme réponses a des

besoins.

Pour Dimitré WEISS « La performance pour un salarié, pour un cheihtfeprise,
peut-étre pour une équipe direction, le résultabgl, le profit apprécié sur une ou plusieurs

années, mesurant objectivement I'efficacité desttign 5.

! PHILIPE LORINO « méthode et pratique de la perfance » Edition les éditions d’organisations, P&@§3,

p.5.
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HENRI MATHE DE BOISLANDELLE 2 constate que la performance véhicule différents

sens selon les utilisateurs :

* La performance et le résultat de I'action

La mesure de la performance peut étre entendue eotammesure ex-poste de

résultats obtenus (cette acceptation est détachtmitjugement de valeur).

Il s’agit en gestion du sens de plus courant @lus pertinent. Dans ce méme sens la
performance exprime le degré d’accomplissement dbgectifs poursuivis par une
organisation. La performance est évaluée grace andecateurs quantitatifs ou qualitatifs de

résultat.

Les indicateurs peuvent exprimer un rapport entragésultat obtenu et des moyens
mis en ceuvre (ils mesurent dans ce cas des de@féisiehce) ils peuvent exprimer un
rapport entre un résultat et un objectif viséifilssurent dans ces cas un degré d’efficacité) ils
peuvent également étre de simples données en \athsotue (il faudra alors un comparatif
par rapport a des concurrents).

» La performance est succes

Elle est alors fonction des représentations deéissite qui sont spécifiques aux

organisations et aux acteurs.

+ La performance est action

Celle qui au succes. Elle est entendue ici commeraoessus, une mise en acte de

compétences qui ne sont que des potentialités (g#isé par certains anglo-saxons).
« En matiére de gestion, la performance est la résiti; des objectifs organisationnélle.

Cette définition, tres générale, met en évidenoes tcaractéristiques fondamentales de la

performance.

WEISS, (D) : «la fonction ressource humain », BditLES EDITION D’ORGANISATIONS, Paris, 1988,
p.675.

* BOISLANDELLE, (H.M) : « dictionnaire de gestionpeabulaire, concept et outil », Edition ECONOMICA,
Paris, 1998, P.318.
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* Elle se traduit par une réalisation (ou un résulta}: La performance est donc le
résultat d’actions coordonnées, cohérentes ens, €ui ont mobilisé des moyens
(personnel, investissement), ce qui suppose qugakusation dispose d’'un potentiel
de réalisation.

» Elle s’apprécie par une comparaison La réalisation est comparée aux objectifs,
grace a un ensemble d’indicateurs, chiffrés ou n@ncomparaison suppose une
forme de compétition : faire mieux que lors de &i@de précédente, rejoindre ou
dépasser les concurrents. Elle donne lieu a irdtfon, jugement de valeur qui peut
différer en fonction des acteurs concernés.

* La comparaison traduit le succes de l'action, la rteon de la performance étant

positive : La performance est donc une notion relative mdteilsubjective.
1.2. Le langage et typologie de la performance
1.2.1. Le langage de la performance
Les notions suivantes sont couramment utilisées @qurimer la performance :

a. L'efficacité : «C’est l'aptitude d'une connaissance spécifique adifer une

situation de travaildont lemaintien constitue urstazle 3.

« Comme le rapport entre les résultats atteints parsysteme et les objectifs vises.
De ce fait plus les résultats seront proches dgectifs vises plus le systeme sera

efficace. On s’exprimera donc degré d’efficacitéuipcaractériser les performances
d’'un systéme $.

Efficacité = profitabilité = rentabilité.

b. lefficience : « C’est le rapport entre I'effort et /les moyensatox déployés dans une

activité d’'une part, et I'utilité réelle que lesmggeen tient sous forme de valeur d'usage
d’autre part. ¥

® GRANSTED, (1) : « l'impasse industrielle », Editialu seuil, 1980, P.33.

®Boislandelle, (H.M) : « gestion des ressources linesadans la PME », Editon ECONOMIRA, Paris, 1998,
P.139.

"GRANSTED, (1) : Op cit, P.33.
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Ainsi, par exemple Michel Kalika considere qudefficience est mesurée par la
guantité de ressources utilisées pour produire unié donnée de production, tandis que
I'efficience serait donc une notion plus large qatle d’efficience ¥.

Efficience = économie = productivité.

c. L’économie : Par 'économie, on entend les conditions dans k&egion acquiert des
ressources humaines et matérielles. Pour qu’'uneratigé soit €conomique,
I'acquisition des ressources doit étre faite d'gplité acceptable et au colt le plus
bas possible.

On peut ajouter que, la performance oblige leovigjlobale interdépendante de tous les
parametres internes et externes, quantitatifs aitgtifs, techniques et humains, physiques et
financiers de la gestion. Le gestionnaire doit eecher la performance globale, qui intégre

plusieurs niveaux d’évaluation :

e Pour la production, c’est I'amélioration permanent la productivité, donc un
rendement physique, associé a un niveau éleveéalipequ
e Pour la vente, c’est la compétitive sur le marchéaadifférent valeur-co(t ;

* Pour la finance, c’est la rentabilité qui peut &éénie de plusieurs maniéres.

d. La productivité : Utilisation optimal des ressources, utilisation teshniques telle que :
la recherche opérationnelle pour aider a entrepeed@utres plans d’action, comprendre le

ratio « valeur contribuée » sur « I'ensemble desttes ».

e. La profitabilité : Elle exprime le rapport d’'un résultat au chiffreafflaires qui lui est

associé. Exemple : résultat d’exploitation /chifftaffaires HT.

f. La rentabilité : Les provisions de la rentabilité et les délais psévles politiques

d’'investissements en capital élément essentiad deslsure de la rentabilité.
1.2.1. Les typologies de la performance

La performance tend a étre abordée dans une logipuse globale que la seule

appréciation de la rentabilité pour I'entreprise pour lI'actionnaire. La performance de

8 KALIKA, (M) : « structure d’entreprise réalités éminants performances », Edition ECONOMICA,
Paris, 1998, P211.

&
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I'entreprise résulte aussi de son intégration dammilieu ou, il est important de comprendre

et de maitriser les regles du jeu. On peut diséngjwis types de la performance, a savoir :

a. la performance organisationnelle :La performance organisationnelle concerne la
maniére dont I'entreprise est organisée pour atteises objectifs, et la fagcon dont
elle parvient a les atteindre. Il existe quatradars de I'efficacité organisationnelle, a
savoir :

* Le respect de la structure formelle ;

* Les relations entre les composants de [I'organisatidogique
d’intégration organisationnelle) ;

* Laqualité de la circulation d’informations ;

« La flexibilité de la structure.

Dans cette conception, la performance de I'entseprésulte de la valeur de son
organisation. Cette derniere est déterminanteest €lle qui impose ses exigences au systeme
social. Elle structure I'emploi et I'ensemble gestes, lesquelles déterminent, a leur tour, les
requis professionnels. Dans cette théorie, la pedoce a eu assez spontanément tendance a
s’identifier la productivité, elle-méme a ramenésa version (réductrice) de productivité

apparente du travail (quantité produite /nombresdils travaillées).

b. la performance stratégiques et la performance cwurrentielle : contrairement aux
visions a court terme de la performance guidéd' gpréciation boursiere de la valeur de
'entreprise. Certaines entreprises ont misé begucur la performance a long terme
comme garantie de leur pérennité. Les sociétésaptiarrivées a un leadership global au
cours des vingt derniéres années ont toutes délwete des ambitions qui étaient sans
proportion avec leurs ressources et leurs capaaitass elles ont utilisé une obsession de
gagner a tous les niveaux d’'organisation, et all@sentretenu cette obsession au cours
des dix ou vingt ans, au cours desquels, ellescontjuis ce leadership global. La
performance est, alors, celle du maintien d’'unéstadce »avec les concourants, a travers
la logique de développement a long terme entret@anaine forte motivation (base du
systeme de récompense) de tous les membres darisagion. La performance a long
terme est ,donc, associée a la capacité a renettiause des avantages acquis pour
éviter I'échec d’'un bon concept, a la définitiorunl’systeme de volonté visant le long

terme et a la capacité de I'entreprise a trouversseirces de valeur créatrices de marge.
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La recherche de la performance ne dépend plus deulle action de la firme, mais
aussi de ses capacités a s'accommoder, voire prejaer, les régles du jeu concurrentiel
dans un secteur. La nature du systéme concurreiétietmine la maniére dont la performance
peut étre obtenue, c’est en détectant, finemesntcdeactéristiques changeantes des systemes
concurrentiels de chacune des activités d’entrepas en anticipant sur des bases nouvelles
de différenciation (création de valeur), que letaprises peuvent s’approprier des sources
potentilles de performance.

La performance peut- étre, a la fois, I'exploitatdun potentiel existant (qui permet
de conserver une position favorable) et le dévedommt de nouvelles formes d’avantages
concurrentiels, par I'anticipation et la constrantides regles du jeu qui prévaudront dans
I'avenir. La performance concurrentielle dépendiédanent de I'analyse stratégique des régles
du jeu concurrentiel. Mettant I'accent sur la qudatle la stratégie et donc du stratege axée sur
la compréhension de I'environnement, cette appracheal, spontanément, une tendance a

identifier la performance globale de la compétiévi

C. La performance humaine : Il est de plus en plus reconnu que l'entrepriset pas
durablement performante financiérement si elletnfiss performante humainem®ret
socialement. Les questions liées aux compétendascapacité d'initiative, a I'autonomie, a
l'adhésion des salariés, a la réalisation des ftilsjecoire au projet et donc a la culture de

I'entreprise, constituent des éléments déterminants

En 1985, reprenant a son compte la célébre forndienstein, E=MC2, J. M.
Descarpentries, alors président-directeur génarajrdupe Carnot, suggérait de considérer

l'efficacité humaine (Eh) comme résultant toujadusrassemblement de collaborateurs :

* motivés,
e compétents,
e communiquant bien entre eux par le moyen d'uneulangt de valeurs

communes (ce que I'on désigne en anthropologiteamcept de culture).

L'Efficacité humaine, Eh, susceptible d'étre lileépéar un groupe humain s'exprimerait donc
par : Eh=M.C.C

°LEDRUC, M, « capital-compétence dans I'entreprisédition ESF, Paris, 2007.

¢
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M : motivation a volonté d'agir et de réussir, alb@ dynamique de chacun.

C : compétence professionnalisme, savoir et sdabi- (c'est la condition de l'efficacité

individuelle).

C : culture, langage commun, valeurs partagéesnreissance mutuelle (c'est la condition

de l'efficacité collective).

Depuis 1985, de nombreux travaux de recherche téntéélisés pour mieux cerner
cette notion de l'efficacité ou de performancelpathommes. Ces divers travaux, mettent en
eévidence que la compétence, son acquisition, seela@ement, sa gestion, s'imposent
désormais comme un facteur décisif pour I'obtentieefficacité humaine, quelle qu'en soit

la forme.

Réfléchissant sur I'obtention de la performancesdare organisation, S. Michel et M.
Ledru considérent que si les compétences sontumujmne source de performance, elles ne

suffisent pas a elles seules a en déterminer &aniv

A compétence égale, les performances peuvent éfi€redtes. C'est que si la
compétence est un savoir-faire, la performanceupgpisse toujours I'existence d'un vouloir-
faire ou motivation. Cette motivation (c'est-a-doe qui va conduire l'acteur a s'engager
effectivement dans l'action qui lui est proposée lEmtreprise) détermine les stratégies
d'actions choisies par l'acteur, stratégies sowrase données de I'environnement de travail
qui rendent plus ou moins possible la réalisatiom Ithction (pouvoir-faire). Cet
environnement peut lui-méme étre caractérisé pauddanées d'organisation (rbles prescrits,

injonctions, moyens,...) et des données de cuftepgésentation dominante).
3.1 Les sources et les caractéristiques de la paritance
3.1.1 Les sources de la performance

La mesure de la performance d’'une équipe de tragait’origine de deux sources l'une est

interne a l'entreprise lieu de cette équipée awse liee a I'environnement alors la

performance intrinséque se résulte de la combinastre les ingrédients suivaft :

o 9pid, P.33, 34.
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« Une performance humaine, celles des collaboratiif®rganisation qui construit la
richesse de toute entreprise.

* Une performance techniques, concernant la cotérigigdéde I'entreprise, et tout ce
qui est investissement.

* Une performance financiere, qui décrit I'efficécdans la mobilisation des moyens
financiers. Généralement, évalué a partir des deatsncomptables, elle est percue

comme l'aspect quantitatif de la performance.

Ces sources sont bien illustrées sur le schémarsiv

Figure N°3: Les sources de la performance.

Environnemer ,
onneme Performance mesurées

PERFORMANCIDE L' ORGANISATION

Performance humaine

=

Performance Performance

A

techniaus - > financiert
Surplus globs

Source : B.MARTORY, D. Crozet, « gestion des ressources hoesa pilotage social et performance »,
5°Edition, DUNOD, Paris 2002, P172.

1.3.2. Les caractéristiques de la performance
La performance présente un certain nombre de &iistajue a savoir :

v' La performance est support a des jugementsta performance reste une
affaire de perception. Pour un dirigeant, elle pawtre la rentabilité ou la
comptabilité de son entreprise ; pour un emploifé,murra étre le climat de
travail et pour un client, la qualité des servimsdus.

v' Les composantes de la performance évoluent danstkmps: Les critéres
d’évaluation internes et externes se modifient. sAies facteurs clés de
succés d'une entreprise durant la phase d'innavafieuvent se révéler

incompatible avec ceux exigé pendant une phaséwsdappement.
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v' La performance comme indicateur de pilotage La performance se pilote,
de nombreux auteurs proposent aux dirigeants uilke gte lecture de
I'entreprise comprenant des indicateurs qui se detmpt et s’éclairent
mutuellement et qui sont reliés a des objectifstiples. Par la suite, la
performance a un effet rétroactif sur l'organisatioElle agit sur le
comportement des dirigeants lors de pilotage dée-cel Si les résultats
obtenus par I'entreprise sont inférieurs & ceuxyms, les responsables vont
reconsidérer les choix stratégiques.

v' La performance est riche de composantes antinomigse Elle se présente
comme un sembles de parametre complémentairesrfeispeontradictoires,
cela se vérifié quand le dirigeant cherche a misgmies colts tout en veillant
a améliorer la qualité des produits et a maintenimoral des salariés. Ces
criteres imposent donc des arbitrages permanestsaleurs,...etc.

1.4.Les formes et les dimensions de la performance

La performance peut se présenter sous plusieummeforet dimensions ; La
performance globale de I'entreprise c’est uneevisg@ltidimensionnelle : économique, social
et sociétal, financiere et environnemental, elengren considération les intéréts de toutes les
parties prenantes tels que les actionnaires, &sjadiients, fournisseurs, environnement
sociétal, naturel, cherchant a les satisfaire dimaaiere la plus équilibré sans compromettre

le développement de I'entreprise.
1.4.1. Les formes de la performance

En général, la performance de l'organisation egrégpée différemment selon les
acteurs, les clients, salaries actionnaires, mamsageeteurs de fonds, car ils ont des objectifs

différents. On distingue :

» La performance externe qui s'dresse de fagon gknémax acteurs, en relation
contractuelle avec I'organisation.

» La performance interne qui a pour but d’évalueddgré de réalisation des obijectifs,
d’en rechercher les causes pour définir les axastidhs futurs et de coordonner les

actions de chaque acteur afin de converger versé@me but.

Les criteres de distinction entre performance irgegt externe son représentés dans le tableau

qui suit :
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Tableau n°03 :les criteres de distinction entre la performancteree et la performance

interne.

Performance externe Performance interne

Est tournée vers les managers.
Est tournée principalement vers les actionnaires

et les organismes financiers

Porte sur le résultat présent ou futur Porte sur le processus de construction de rég

a partir des ressources de 'organisation.

Nécessité de produire et de communiquer | IHgcessité de fournir des informations nécessaire

informations financiére a la prise de décision.

Geénére I'analyse financiére des grands équilibresoutit & la définition des variables d’action

Donne lieu a un débat entre les parties prenantegequiBt une vision unique de la performance
afin de coordonner les actions de chacun vers les

mémes buts.

Source : LORINO Philipe, «Méthode et pratique de la perfanwe, le guide du pilotage », Edition
d’organisation, 1998, P.18.

1.4.2. Les dimensions de la performance

Afin de présenter trés correctement les dimensilenia performance nous allons nous

appuyer sur la typologie d’A. Fernandkz

» La performance clients’: La satisfaction des clients assure une certairenpéé de
secteur industriel ou commercial de I'entreprisett€ satisfaction passe par une
importante mobilisation de I'ensemble des ress@ue I'entreprise sur un temps
assez important. Les entreprises ont bien comprés mpur étre compétitives elles
doivent déployer des efforts cohérents pour cagtteronserver les parts de marche.
Ces efforts, se concrétisent par I'anticipation e#entes des clients et aussi par la
recherche perpétuelle de les fidéliser.

» La performance ractionnaires’. L’acces au capital est devenu un enjeu stratégique
pour l'entreprise au cours de XXe siecle, en raigenplusieurs développements

interdépendants, notamment, on peut citer la @oes des besoins en capitaux, liée

1 A.FERNANDEZ, les « nouveaux tableau de bord desagers », édition d’organisation, Paris, 2005,%, 3
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aux évolutions technologiques et plus récemmentetour en force des actionnaires
et un accroissement du réle des investisseurdutigtinels. En plus, la nécessité
d’expansion des entreprises les a poussées a cheh@ontinuellement des capitaux
afin de soutenir leur croissance économique. Sdé&m marchés financiers la
performance de I'entreprise est mesurée par latioréade la richesse pour
I'actionnaire.

» La performance "personnel: Pour innover et servir mieux le client, il est @eggaire
pour I'entreprise de motiver leurs employés de @@na ce que chaque employé se
sente impliqué et responsable de I'avenir de a=iteeprise. De plus, la concurrence
pour un savoir-faire particulier, oblige les entisps a fidéliser efficacement leur
capital humain. Par ailleurs, si ces derniérespntéussir & maintenir une bonne
performance en management des ressources humdiegesaeront alors compris
importance du rapport de confiance entre empletyéntreprise.

» La performance  partenaires’: Aujourd’hui les entreprises confient de plus euspl
d’activités a forte valeur ajoutée aux partenai8es activités, comme par exemple la
conception ou le transport, représentent un imgaatégique important dans la chaine
de valeur des entreprises. L'optimisation de lair@hale valeur devient en partie
dépendante de l'efficience du fournisseur (partefia@n question. Ainsi, le rapport
entre entreprises et fournisseurs ne se limiteapas simple accord contractuel mais
d’'une relation stratégique a long terme. Par camségla gestion stratégique c’est la
recherche d’'un échange permanant d’informationeeles partenaires ce qui permet
d’économiser des codlts importants qui font la défif€e par rapport a la concurrence.
Cette relation entre les entreprises et leurs paires est source de synergies au sein
d’'une méme chaine de valeur.

» La performance " public: Pour étre performante, I'entreprise d’aujourd’lolait
avoir une vision stratégique qui soit partagée tpas, collaborateurs et dirigeants.
Autrement dit, il n'est plus possible pour I'emqirise de réussir en privilégiant que
aspect économique sans tenir compte de [laspemtials Par ailleurs, la
mondialisation de 'information et les pressionslaesociété environnante ont rendu
l'activité des entreprises de plus en plus complecag, pour évoluer dans leur
environnement social plusieurs variables telles glienvironnement, les droits du
travail, sont devenus parties intégrantes desésfiest des entreprises. Donc, il ne
suffit plus de minimiser les colts sans tenir cangé la valeur du risque social

encouru par I'entreprise.
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1.5.2. Les domaines de la performance

La performance s’applique aux domaines suivants :

1. La position de I'entreprise sur le marché

La part du marché, la gamme de produits et sendaedes marchés, la distribution, la
tarification, la fidélisation et la satisfaction.

2. L'innovation

Les innovations pour atteindre les objectifs desti@atégie ; I'évolution résultant des
progres technologiques ; de nouveaux processugstachéliorations dans les principaux

domaines d’activité de I'organisation.
3. La productivité

L'utilisation optimale des ressources, l'utilisatides techniques telles que : la recherche
opérationnelle pour aider a choisir d’autres pldfection, comprendre, le ratio « valeur

contribuée» sur « I'ensemble des recettes ».
4. les ressources financiéres et autres

Les installations physique telles que : Les madites bureaux et le remplacement des
installations, I'obtention des capitaux et la méseplace d’'un systeme de budgétisation, la

planification de I'argent et I'achat de matériel.
5. La rentabilité

Les preévisions de la rentabilité et les délais psévlies politiques d’investissement en

capital élément essential de la mesure de la riitdab
6. la performance du manager et son développement

Le choix des propriétaires d’entreprises et la neiseplace des emplois, la structure de
gestion, le développement des futurs managers.

7. La responsabilité publique

Les responsabilités envers la société et I'inggudlic, I'opinion publique et la loi.

sl
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Section 2 : Les méthodes de mesure de la performanc

Apres la premiére section généralité sur la notlenla performance, nous allons

traiter dans cette section, les méthodes de sarmesu
2.1. La performance financiére

La performance financiere consiste a examiner ligan de certains postes clés des

états financiers sur au moins deux exercices.
2.1.1. Les indicateurs du bilan

Les indicateurs du bilan permettent de comparegéléments du passif aux éléments

de I'actif ou l'inverse

» Le fonds de roulement (FR) :Le fonds roulement est défini comme le montant des
ressources permanentes restant a la dispositibardesprise aprés le financement de
ces emplois stables.

e Par le haut du hilan

Le fonds roulement net =les capitaux permanents =ctif immobilisé

* Par le bas du bilan

FRN = actif circulant — dettes CT

» Le besoin en fonds roulement Le besoin de fonds roulement représente la masse de
fonds de roulement immobilisé par I'entreprise, péaire face au décalage entre
I'actif circulant de I'exploitation et des dettesttes de cette exploitation.

Le besoin en fond de roulement(BFR)=les valeurs dploitation +les valeurs réalisables-(les

dettes a court terme — les dettes financiéres)

> Latrésorerie nette : La trésorerie représente l'excedent (si elle essitpe),
linsuffisance (si elle est négative) des ressairtengues disponibles aprées le
financement des investissements (FRN) sur des reesie financements nés de
l'activité (BFR).
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Donc :

La trésorerie (TR)=le fonds de roulement-le besoien fonds de roulement

2.1.2. Les ratios d’analyse des bilans

Les ratios d’analyse des bilans sont un ensembialichteurs de gestion qui
permettent des mesures synthétiques de la perfeametrdes comparaisons cohérentes dans
le temps et dans I'espaddous choisirons les ratios les plus caractérisiquenme suit :

- Les ratios de structure financiére ;

- Les ratios de rentabilité ;

- Les ratios de liquidité.

* Les ratios de la structure financiere :L'objectif de cette catégorie de ratios et
d’étudier le degré de stabilité de la structuraficiere de I'entreprise et cela a travers
I'étude des composants de celle-ci (investissemégtsdité, solvabilité..etc.).

v Ratio de financements total :Les ratios de la structure financiere visent a megsu
limportance des dettes par rapport aux autrescesule financement des activités de
I'entreprise. lls permettent donc aux créanciersnésurer le risque encouru. Il permet
aussi aux actionnaires de se faire une idée supbatidans le financement utilisé par

I'entreprise.

RFT = capitaux propres / total passif

v/ Ratio de financement des investissement<Ce ratio permet de porter un jugement
sur la politigue d’investissement adoptée par temtise, il faut noter que la norme
recommandée est de 50% pour les entreprises irllestr Il faut ajouter que plus ce

ratio n’est pas élevé, plus I'actif ne perd pasigigdités.

RFI = valeurs immobilisées / total actif

v'  Ratio d’autonomie financiere Il doit étre supérieur 1.l permet de savoir lgde

dépendance de I'entreprise du systeme bancaire.

RAF = capitaux propres / total de dettes

v' Ratio de solvabilité Ce ratio mesure essentiellement la sécurité dansgent les

créeances a long, moyen et court terme constituardi & marge de crédit de

-
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'entreprise autrement dit, si I'on envisage urgidation possible ou éventuelle, il
donne une idée de la solvabilité probable ; llisufé prendre le rapport entre I'actif
total et les capitaux étrangers (dettes a long,em@y court terme).

* Les ratios de rentabilité : Il peut étre exprimé en %, pour ce type de ratio on
distingue trois(03) catégories

v' Ratio de rentabilité économique :Ce ratio permet de déterminer la capacité de

I'entreprise a rentabiliser au mieux les moyensiéatques mis a sa disposition.

Ce ratio exprime également la performance de l@igdion dans le temps et dans I'espace.

RRE = (résultat net + IBS + imp6t et taxes + chargefinancieres) / capitaux

permanents

v/ Ratio de rentabilité financiére : Ce ratio exprime la rentabilité finale dégagée par
'entreprise en utilisant ses capitaux propress’dgit d’'un taux de référence en
matiere de décision. Le ratio de rentabilité firare montre comment sont rémunérés

les capitaux propres de I'entreprise.

RRF = résultat net / capitaux propres

v' Ratio de rentabilité commerciale :Ce ratio exprime la rentabilité de I'entreprise
en fonction de son volume d’activité. Une augmeénitatie ce ratio d’'une année a une

autre peut s’expliquer par une meilleure maitrise dépenses par rapport aux ventes.

RRC = Résultat net / CA

» Les ratios de liquidité : Ces ratios permettent d’évaluer la capacité detrbgnise a
rembourser ses dettes exigibles.
v' Ratio de liquidité générale :Il doit étre supérieur al.ll permet de détermirier s
'argent dégagé de I'actif circulant permet d’agsue paiement de toutes les dettes a

court terme.

RLG = actif circulant / dettes a court terme

&
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v' Ratio de liquidité réduite : Il doit étre proche de 1.1l permet de mesurer lgrée
de solvabilité de I'entreprise. Plus ce ratio ésv&, plus I'entreprise est en mesure de
rembourser ses dettes a court terme en mobilisantaeurs réalisables et ses valeurs

disponibles.

RLR = (valeurs réalisables + valeurs disponibles)dettes a court terme

v' Ratio de liquidité immédiate (ou ratio de trésorere) : En général ce ratio est
faible. Il permet de déterminer si I'argent disgmeaipermet de financier la totalité des

dettes a court terme. Ce ratio confirme la situnatie la liquidité de I'entreprise.

RLI = valeurs disponible / dettes a court terme

2.2. La performance économique

L’'analyse quantitative de l'activité et de la penfiance économique de l'entreprise
amene l'analyse financiére a calculer, a particdonpte de résultat des soldes intermédiaire
de gestion (SIG) représentant chacun une étapdaléorsnation du résultat.

2.2.1. Les indicateurs de tableau de comptes de udtsits
Le calcul des soldes intermédiaires de gestion germ

- D’apprécier la performance de I'entreprise et &ation des richesses générées par son
activité ;
- De décrire la répartition de la richesse créeslpatreprise entre les salariés et les
organismes sociaux, I'Etat, les apporteurs dedaapet I'entreprise elle-méme ;
- De comprendre la formation du résultat net en dgposant.
» La marge commerciale :La marge commerciale ne concerne en général que les
entreprises commerciales qui revendent en étatdechrandise achetée. Mais des
entreprises industrielles peuvent parallelementear Iproduction revendre des

marchandises en état, auquel cas elles enregisttestaussi une marge commerciale.

MC = ventes nettes de marchandises - co(t d’achaes marchandises

vendues

|
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» La production : En réalité, il existe plusieurs types de productien’exercice. Pour
ne pas ne I'endure dans les innombrable, il faiginie que la production de I'exercice
comprend.

* La production vendue.
» La production stockée.

* La production immobilisée.

PE = production vendue + production stockée + prodttion immobilisée

» La valeur ajoutée : La valeur ajouté mesure l'activité propre de l'eptise et
contribue a la formation des résultats. Elle exprita création de la valeur que
I'entreprise apporte aux biens et services en prawee des tiers (Rémunération des
divers facteurs de production). De plus, cet indigapermet d’apprécier :

v’ Les structures et les méthodes d’exploitation eetteprise ;

v L'efficacité des facteurs de production.

VA = MC + PE — consommation de I'exercice en provemce de tiers

» L’excédent brut d’exploitation : L’EBE est le solde intermédiaire de gestion lesplu
significatif car, il permet d’apprécier la rentatdlde I'exploitation de I'entreprise a
savoir:

v Les décisions relatives aux amortissements, aukgioms et aux résultats ;

<

L’influence des résultats financiers et exceptidane
v" Lincidence de I'impdt sur les bénéfices des s@siétt de la participation des salariés

aux résultats de I'entreprise.

EBE = VA + subvention d’exploitation — impot, taxeset versements assimilés — charges

de personnel

> Résultats d’exploitation : Il permet d’apprécier les performances de I'enisspr
indépendamment de sa politique financiére, d’ingssment ou de distribution. I

facilite la comparaison des performances d’entseprdont les politiques de
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financement sont différentes.

RE = EBE + reprises et transferts des charges d’ekgtation + autres produits
d’exploitation — dotations aux amortissements et auprovisions — autres charges

d’exploitation

» Résultat courant avant I'imp6t : La comparaison de résultat courant avant I'impot
avec le résultat d’exploitation met en évidencenfiortance prise par la gestion

financiére dans la formation du résultat de I'epiise.

RCAI = RE . quote-part du résultat sur opération faites en commn + produits

financiers — charges financiéres

> Le résultat hors exploitation (RHE): Il s’agit d’'une mesure de lactivité
exceptionnelle de I'entreprise ; autrement dit dpérations dont la réalisation n’est

pas liée a I'exploitation ordinaire, normale dentteprise.

RHE = produits hors exploitation — charges hors expitation

> Le résultat net de I'exercice (RN) :Il représente l'indicateur de la rentabilité finale
générée par I'entreprise, permettant d’évaluempsefrmances sous divers aspects. I

intéresse aussi bien les gestionnaires que lemaectires de I'entreprise.

RN = RCAI + RHE — participations des salariés - IBS

2.2.2. Les ratios du tableau des soldes intermédias de gestion

A partir des premiers indicateurs (qui font padietableau des soldes intermédiaires
de gestion appelé TSIG), on peut déterminer cextatios pour mesurer I'évolution de la

performance économique de I'entreprise :

 Taux de marge commerciale L’activité économique est jugée performante si ce

taux est élevé.
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Taux de MC = (MC / ventes de marchandises HT) x 100

 Taux de croissance de la production I'évolution positive de ce taux permet

d’apprécier la croissance de la production d’'ungéarsur I'autre.

Taux de croissance de la production = [P(N) — P (1)} / P (N-1)

» Taux de croissance de la valeur ajoutéece taux permet d’apprécier la création

supplémentaire de richesse par I'entreprise emns gériodes.

Taux de croissance de la VA = [VA (N) — VA (N-1)] ¥A (N-1)

L’étude de ces ratios a I'échelle de I'entreprisé &ssez pertinente. Elle indique si
'entreprise est bien gérée et si les dirigeants men engagé le capital apporté par les
actionnaires ou emprunté aupres des établisseniegta. d’autre indicateurs et ratios pour

mesurer la performance économique de I'entreprise :

Taux de VA =VA/ CA (HT)

Taux de marge brut (MB) = EBE / CA (HT)

Section 3 : les indicateurs de la performance

Pour gérer les performances de centres de resplitésalun passage obligé, est la

construction d’indicateur qui nécessite beaucouparesens.
3.1. Définition de l'indicateur de performance

Un indicateur de performance se défini commalonnée quantifiée ,qui mesure l'efficacité
de tout ou partie d’'un processus ou d’'un systénrerggport a une norme ,un plan ou un

objectif déterminé et accepté, dans le cadre dstretégie d’entreprise

Philipe Lorino définit I'indicateur comme suit :

12 AFGI « Indicateur de performance », Edition hernsegence Europe Ltd, paris ,2001.P.150.

g
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« Un indicateur de performance est une informativant aider un acteur, individuel ou
devant lui permettre d’en évaluer le résultat. L'indicateur de la performance est, donc, une
information ou un ensemble d’informations contribua I'appréciation d’'une situation par le

décideur.
3.2. Les qualités d’'un bon indicateur
Un bon indicateuf doit étre :

* Pertinent : porte sur les bons enjeux, ceux qui sont cohéraves la stratégie de
I'entreprise ;

* Accessible :I'acces aux informations et leur traitement doitvpouvoir se faire a un
coult raisonnable ;

» Ponctuel :I'indicateur doit étre disponible a temps ;

» Lisible : il doit étre aussi facile que possible a compreradrinterpréter ;

» Controlable : il doit correspondre a une réelle possibilité dat et de réaction de la
part de ceux qui le suivent ;

* Finalisé: un objectif doit lui étre attaché.
3.3. Typologie des indicateurs de performance

Le manager doit se doter d’'une batterie d’indicestquour I'aider a développer son

entreprise. Il existe deux types d'indicatétirs
3.3.1. Indicateur de résultat et indicateur de swi

La définition proposée distingue deux situationsregpondant a des fonctions

distinctes de I'indicateur, selon son positionnenpam rapport a I'action :

« Soit il s’agit d’évaluer le résultat final de l'amh archivée (degré de performance
atteinte, degré de réalisation d’un objectif) ;pamlera alors d’indicateurs de résultats.
Par définition, cet indicateur arrive trop tard pdnfléchir I'action, puisqu’il permet

13 PHILIPE LORIN «méthode et pratique de la perforoen Edition les éditions d’organisation, Paris 2003
P.130.

“MOTTIS Nicolas, « contrdle de gestion $""2édition EMS, paris, 2006, p108.

15 PHILIPE LORIN «méthode et pratique de la perforoen Edition les éditions d’organisation, Paris 2003

P.131.
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de constater que I'on atteint ou non les objectif&®st un outil pour formaliser et
contrOler des objectifs, donc des engagements.

s Soit il s’agit de conduire une action en cours,ndjalonner la progression en
permettant, si nécessaire, de réagir (actions cores) avant que le résultat soit
consommeé on parlera alors dindicateur de suivit d@véler les évolutions
tendancielles dans les processus de fournir urgcitép’anticipations ou de réaction
a temps.

+ La distinction entre ces deux indicateurs est fleteelative a I'action considérée.
L’indicateur de résultat d’une action courte peaitrensformer en indicateur de suivi

d’'un programme d’action plus large et de plus landurée.
3.3.2. Indicateur de pilotage et indicateurs de repting

On distingue deux types d’indicateurs selon le tpmsiement par rapport a la

structure de pouvoir et de responsabilité :

% Les indicateurs de reporting servent a informariveau hiérarchique supérieur sur la
performance réalisée et le degré d’atteindre dgctits.

+« L’indicateur de reporting correspond souvent a ngagement formel (contractuel)
pris par un responsable vis-a-vis de son hiérarchiepermet d'en mesurer
'accomplissement (dans le cadre de la directianopgectifs).ll 'agit d'un indicateur
de résultat, d'un constat a posteriori.

+ Les indicateurs de pilotage servent a la proprevgme de I'acteur qui le suit, pour
I'aider a piloter son activité. L'indicateur de @idge doit guider une action en cours,
et n'a pas nécessairement vocation a remonter aeaux hiérarchiques supérieurs
pour permettre un contréle a posteriori. Pour lgalt, les indicateurs de pilotage ne
doivent remonter. En effet, les niveaux hiérarchiqsupérieurs sont engorges et
perdent la vision de leurs propres objectifs. lrelidateurs de pilotage sont liés, soit
au suivi d’actions en cours, soit a des pointdesquels le responsable veut maintenir

un état de vigilance en controlant régulieremesitésultats atteints.
3.4. Construction d’un indicateur de performance fhanciére

Un indicateur «est une information, ou un regrougeird’information précis, utile,
pertinent pour le gestionnaire, contribuant a lt&gfation d’'une situation, exprimé sous des

formes et des unités diverses.

%
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+ Les fonctions des indicateurs sont multiples ;

% Suivi d’'une action, d’'une activité et d’'un processu
% Evaluation d’'une action ;

+«+ Diagnostic d’une situation, d’'un probleme ;

+ Velille et surveillance d’environnements et de clesngnts.

Les champs d’analyse des indicateurs sont multipi@sque tous les domaines
peuvent étre mesurés en fonction des besoinsatgiliss par des paramétres qui portent sur
toutes les variables d’action : rendement, tempslitg, flux, productivité, taux de marge,
stocks, sécurité, services, complexité, ...etc'® ». Construction d'un indicateur de

performance financiére comprend généralement &geétsuivantes”:

» Etapel: Choix des variables qui refletent les objectifisaficiers de la direction
générale. Est-ce que c’est le résultat d’explaitgtile résultat net, le taux de
rendement des actifs ou le chiffre d’affaires, gxemple, qui est la meilleure
expression de la performance financiere d’'une ini®

+ Etape2 : Définition des paramétres des variables de®l@tape : Par exemple, les
actifs sont-ils représentés par 'actif total ouw fectif net (actif total moins dettes) ?

+ Etape3 :Choix d’'une méthode d'évaluation des paramétresveeables de*fétape.
Par exemple, les actifs sont-ils évalués au cosibhigque, a la valeur actuelle du
marché ou a la valeur actualisée ?

» Etape4 : Définition d’'un objectif de référence pour la perhance : Par exemple,
toutes les divisions doivent-elles avoir comme ne¥iée le méme taux de rendement
attendu des actifs ?

» Etape5 : Choix de la périodicité des retours d’informati®ar exemple, les comptes
rendu de la performance des unités de productiavedbils étre transmis a la

direction générale, tous les jours, chaque senmirghaque mois ?

Ces cinq étapes ne sont pas consécutives. Leepreblqu’elles soulévent sont liés et
un décideur reviendra souvent plusieurs fois swcghe d'entre elles avant d'arréter la
définition de l'indicateur. Les réponses aux quesiposées lors de chaque étape dépendent

de I'opinion de la direction sur le rapport avartagdt de chaque opinion et sur la meilleure

®Claud ALAZARD, sabine SEPARI : « contréle de gestiananuel et application », op.cit., p, 156.
7 G.LANGLOIS : « controle de gestion et contrdle bétiire », 3eme édition, Pearson, éducation, France

2006.P .36, 37.
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BN

réponse apportée aux criteres de convergence dégttg) d'incitation a [Ieffort et

d’autonomie des divisions.
3.5. Les indicateurs de la performance

Afin d'assurer la convergence des intéréts indigld avec les objectifs de
I'organisation. Cette derniéere tente de construite multitude d’indicateurs ; la pluralité de
ces indicateurs est le résultat des différencespoisente I'entreprise par rapport aux autres,
construits a base des spécificités présentées.i Basnmombreux indicateurs citons ceux que

nous jugeons utiles massivement abordés par lespeises.
3.5.1. Taux de rendement des capitaux investis

Le taux de rendement de capitaux l'investis (ouleznent d’investissement(RDI), ou
return on investment, ROI) « est le rapport entre @valuation comptable de résultat et une
évaluation comptable des capitaux investfs Sa formule est la suivante :

résultat

Le taux de rendement des capitaux investis(ROI)=

Capitaux investis

Ce taux constitué la méthode la plus répondue pmarporer les capitaux investis
dans un indicateur de performance, pour mieux guph cet indicateur, ou le décomposer en

un produit de deux rapports :

Résultat Chiffre d’'affaire Rétat

= X

Capitaux investis Capitaux investis Chiffre d’affaires

Deux facteurs principaux déterminent I'indicateer (ROI) et qui sont : I'emploi des
actifs pour générer le chiffre d’affaires et leulést généré par ce chiffre d’affaires. A Chaque

fois le résultat obtenu augmente, I'entreprise eevde plus en plus performante.

18 G.LANGLOIS : « contrdle de gestion et controlalpétaire », Op.cit., P.39.

X
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3.5.2. Résultat résiduel
Le résultat résiduel est le résultat diminué duleanent minimal exigé les capitdtix

Il est calculé comme suit ;

Résultat résiduel= Résultat — (Taux de rendemégéex Capitaux investis)

Cet indicateur mesure la différence entre le rasuiét de I'entreprise et le produit entre les

capitaux investis et le taux de rendement exigé.
3.5.3. La valeur ajoutée economique

La valeur ajoutée économique (economic value ada¥d) est un cas particulier de
résultat résiduel qui a récemment retenu l'atten{Birchard, 1994, Stewart, 1994,...etc.).
L’EVA a été développée et commercialisée par leimsbaméricain de consultants Stern
Stewart. Joél Stern, un associé de ce cabinetesbufue 'EVA est un excellent indicateur

pour les décisions de gestion et le suivi des pedoces.

La commission générale de terminologie et de némlagdécidé (mai 2005) que la
traduction officielle ’EVA était « création de ealr de I'exercice (CVE) ». L'EVA est égale
au résultat d’exploitation aprés imp6ts moins létenoyen pondéré (aprés imp6ts) du capital
multiplié par I'actif total diminué des dettes citantes 2°

EVA= Bénéfice opérationnel Codt du capital (en %) x Actifs nets

L’EVA donne une définition plus précise des parasgetiu résultat résiduel :

Tableau Résultat résiduel et EVA

Résultat résiduel EVA

- Résultat - Résultat d’exploitation apres I'imp6t
-Taux de rendement exigé des capitaux investis Colt moyen pondéré du capital

- Capitaux investis - Actif total-dettes circulantes

Source :G .LANGLOIS : « contrble de gestion et gestion dpétdire », p .43.

19 G.LANGLOIS : « contréle de gestion et contrdle féthire », Op.cit., P.41.
' G.LANGLOIS : « contrdle de gestion et contrdle féthire », Op.cit., P.42.

|
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3.2.4. Taux de marge bénéficiaire

Cet indicateur est tres utilisé. Il constitue Budes deux composantes du taux de

rendement des capitaux investis, il est formuléroensuite :

Résultat exercice

Taux de marge bénéficiaire =
Chiffre d’affaire

Cet indicateur nous permet d’apprécier le renderdenthaque dinar de chiffre d’affaires

engage.
3.2.5. Taux de rentabilité financiere ROE (return @ equity)

Ce ratio rapporte des indicateurs de résultatsar#icateurs relatifs au montant des

ressources mise en ceuvre. Sa formule est ci-apres :

Résultat dexercice

ROE =
Capitauxqpres

3.2.6. Leratio Q

Proposé par Tobin, constitue dans son principenuesure de I'ensemble des rentes
anticipées sur un horizon infini. Cette mesureaseen rapportant la somme des valeurs des
titres par les investisseurs financiers (actioresaiet créanciers) au montant des capitaux
gu’ils ont investis. La valeur des capitaux investst mesurée par le colt de remplacement

des actifs financiers, le plus souvent évalué &rpies immobilisations?*

Valeur de marché (ciégux propres + dettes financiéres)

Q de Tobin=

Codt de remplacemeites actifs

2L (K.H).CHUNG,(S.W).PRUIT :A simple approximation oTobin'sQ, Revue Financial management,
VOL23,N°3,1994 p-P.71-74 .
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Conclusion

La performance devient multicritéres, elle doitgrer des aspects de colts, de délais,
de qualité de prestation et de participation adeew. Elle doit maintenant exprimer les
efforts de I'ensemble des activités qui concouramx processus, elle est devenue inter
fonctions. La mesure se doit d’inciter a dévelopges comportements cohérents avec les

objectifs stratégiques et d'éviter les effets pes\tri positionnement de certains indicateurs.

F



Chapitre |1

-
e controle de gestion au

service de la performance
sein de CO.G.B labelle

L




Chapitre 11l Le contrdle de gestion au sande la performance au sein CO.G.B

Les objectifs du contrbéle de gestion et de la parémce sont identiques pour toutes les
entreprises, quel que soit leur secteur et/outkslle : aider, coordonner, suivre et contrOler les
décisions et les actions de l'organisation. Le et de gestion permet de piloter la
performance, il intervient pour proposer ses outdsmesure et de pilotage qui vise a atteindre
les objectifs que I'entreprise s’est fixés d’apuee stratégie déterminée. Cela, en recherchant a

optimiser les moyens mis en ceuvre.

Cette étude de cas, nous a amené a effectuer gm ptatique d’un mois au sein de
CO.G.B labdlle » afin de tester les hypothéses de notre rechettcharda suite de donner une
réponse valable a notre problématique. Ce chapiira donc pour objectif le traitement des

points suivants :

% La présentation de I'organisme d’accudllO.G.B la belle» dans la premiére section;
+ le contréle de gestion au sein de I'entrepr&©.G.B la belle» dans la deuxiéme
section ;

% Enfin, les méthodes et des indicateurs de la pedace de«CO.G.B la belle».
Section 1 : présentation de« CO.G.B la belle »

Cette section consacrée a la présentation dedjgnge« CO.G.B la belle » en mettant

I'accent sur historique. Ses activités et son fonciement, et ainsi ces objectifs.

Dans ce chapitre, nous allons étudier le servmetréle de gestion au sein d'une
entreprise< CO.G.B la belle » Pour ce faire, nous allons présenter en prenaardon historique,
sa situation géographique et la forme juridiqus, asivités et son fonctionnement, ses objectifs
et missions et enfin exposer ses produits, sestsliet ses différentes activités. Puis, présenter
dans la deuxieme phase I'application des outilsalgrdle et voir I'impact de chaque outil dans

la mesure de la performance«€0.G.B la belle » et le pilotage de sa stratégie.
1.1. Historique de« CO.G.B la belle »

L’entreprise nationale de corps gras a été crééeéhut de 2U'siécle, sous le nom :
société industrielle de I'Afrigue de Norgs. I.A.N) par un industriel francais. Elle a pour
fonction I'extraction de I'huile de tournesol a paude 1940, c’est entre 1953 et 1967que la
société occupe de la fabrication de savon de ménagen savon », savon de toilette et leurs

conditionnements.

£
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La S.I.LA.N a été nationale en 1974 et prend le nom de sodét@estion et de
développement des industries alimentair&O.GE.D.I.A) durant cette période c’était le
démarrage de planification en continu qui a étéisegen 1973. Puis, elle a été transformée en

1982 pour donner naissance a trois entreprisegodr sa

= E.N.C.G (entreprise nationale des corps gras) ;
= E.N.JU.C (entreprise nationale des jus et des conserves) ;

» E.N.SUCRE (entreprise nationale du sucre).

Suite a la derniere restructuration ci-dessus,Sf@.GE.D.I.A est remplacée par
'entreprise Nationale des Corps Gr&sN.C.G). En 1998 la répartition de 'E.N.C.G en cinq
filiales sur le territoire national comme suit :g&t, Oran, Bejaia, Annaba, Maghnia, ou l'unité
de Bejaia prend le nom de Corps Gras de BézaG.B) et qui se composait de deux unités de
production(UP7 et UP8).La filiale CO.G.B a été certifiée en 2005 sous la version I1SO.

Le 14 /05 /2006 la société de Corps Gras de Bejaige en partenariat avec la société
agro-alimentaire« la belle »en lui cédant 70% des parts de complexe @©.G.B) (le reste
30% apparient au groufgeN.C.G/SPA).A partir de 2007 une chaine de conditionnementde |

graisse végétale a usage industriel a commencactoité avec des cartons de 25 KG.
1.1.1. La représentation des différentes restructations de« CO.G.B la belle »

Le schéma, donné dans la figure n°4 (page suivam@ntre les différentes

restructurations de I'entreprise.
1.2. La situation géographique et la forme juridigie
1.2.1. La situation géographique

L’entreprise«CO.G.B la belle» est implantée dans la zone industrielle de la \aildg
Bejaia, elle se trouve au siege de la directiorég@a qui est située a environ 250 Km a I'Est de

la capitale Alger, sur une superficie de 121 530m
« CO.G.B labelle » est limitée par :

 ALCOST/SPA au Nord ;

» SNLB liege et la cite CHERCHARI au Sud ;
 OUED SEGHIR et la centre EDEMIA a I'Est ;
* Laroute des Aures et 'EPE/SPA a I'Ouest.
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Figure n° 04 : L’évolution de« CO.G.B la belle »

S.I.LA.N
(1902

*

SO.GE.D.I.A
(1974

|
s ——— S—

E. N. Sucre E.N.C.G E. N.JU

am—

Cinq Filiales
(1998)

F Annaba F Oran F Bejaia F Alger F Maghnia

R

CO.G.B (SPA)

+

CO.G.B Labelle
(2006

Source : document interne fourni par I'entreprise.

1.2.2. La forme juridique

« CO.G.B la belle » est une société de droit Algérien, créée par tm @atarié modifie établi le
14/05/2006. Elle est constituée juridiguement eA.SRi capital de 1000 000 000 DA.

1.3. Les activités et le fonctionnement da « CO.G.B la belle »
1.3.1. Les activités de l& CO.G.B la belle »

Les activités au sein de CO.G.B La belle » se divisent en activités premiéres et activités

secondaires :
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* Les activités premiéres

- Raffinage des huiles alimentaires ;

- Fabrication des savons et des margarines.

» Activités secondaire

- Fabrication glycérine, hydrogénes et acides grstilds ;
- Hydrogénation des huiles.

1.3.2. Le fonctionnement de la& CO.G.B labdle»

A. Les principaux produits de l'entreprise : L'entreprise « CO.G.B la belle » fabrique
plusieurs produits alimentaires et pharmaceutiquésn peut résumer comme suit :

* Usage alimentaire
» huile de table ;
» Produit végétale aromatise(PVA) ;
» Margarine
» Shortenings.
* Usage domestique
» Savon de ménage ;
» Savonnette.
* Usage industriel
» Savon industriel type lubrification
> Acide gras distillé pour peinture, détergeant.....
» Usage pharmaceutique
> Glycérine codex.
» Sous-produits valorisables
» Résidu de distillation des acides gras ;

» Résidu de distillation de la glycérine.
B. La capacité de production

La capacité de production dans les difféerentsatelie« CO.G.B la belle » est résumée

dans le tableau n° de la page suivante.

<
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Tableau n°05 : Capacité de production en tonnes efr jour

Atelier Capacité de production en T/J
Installée Réelle
Raffinage des huiles 520 350
Conditionnement des huiles 400 250
Savon de ménage 150 85
Savon de toilette 25 05
Margarines 80 65
PVA 30 20
Shortening 96 96
Glycérine 20 05
Acides gras distilles 20 06

Source :document interne de CO.G.B la belle.

C. Equipement et infrastructures :

» Ateliers savonnerie :

* Cing (05)bacs de stockages matiere d’'une capaeitbh3 a 53m 3 a chacun.

e Sapomazzoni a I'arrét manque d’équipement.

e Cing(05) chaudrons d’'une capacité de 30 tonneppabasent de 63%d’acide gras.

* Deux (02) chaudrons capacité 18T pour les ingréslien

» Une (01) chaine de savon de toilette.

* Deux (02) chaines de

NB : deux (02) chaudrons

production.

Atelier huilerie :

AN N NN

X/
°e

X/
°e

>

ménages.

en réparation (24T chacafij, d’augmenter la capacité de

Silo de stockage bouteilles 2L.

Deux (02) bacs stockages capacité 100Tchacun.
Citerne d’attente de 500L.

Extrudeuse soufflage bouteilles 2L capacité 430h.

Chaine de production huile (bouteilles2L).
Atelier de production plastique (bidons PVA 3kgs)
% Atelier de production PVA 3kgs (produit végétateraatisé).
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D. Moyens de I'entreprise :

«CO.G.B la belle» dispose des moyens matériels et humains qui pelseemésumer

comme suit :
» Moyens matériels
» Nature des moyens : Raffinerie, savonnerie, mangde et hydrogénation
» Origine des moyens : Europe, Canada.
» Moyens humaines

» Effectif total : 537 Dont :
Ingénieurs : 20
Masters : 06
D.E.S :02
Licence : 08
D.E.U.A:05
Techniciens supérieurs : 32
CAP/CMTC : 17

AN N N N N

1.4. Objectifs et missions de CO.G.B la belle »
1.4.1. Les objectifs de I'entreprise

> Exploiter, gérer et développer les activités dedpation de I'huile alimentaire et
industrielle (savon, margarine, glycérine) et dgeactivité industrielle liée a son
objectif ;
» Satisfaire dans une large mesure les besoins aatiates produits alimentaires ;
» Répondre aux besoins des consommateurs en terqealite ;
+«+ Accroitre les capacités de production par la coéadi'autre unité de production ;
+ Lancement de nouveaux produits et élargir sa gadergroduction ;

% Affirmer sa présence sur le marché et dans toateggions algériennes.
1.4.2. Les missions de CO.G.B la belle»

< Procéder a I'’étude de marché et d’en suivre soluéwen ;
% Elaboration et réaliser les plans annuels de ldymtion et de vente ;

% Concourir a la formation de personnel ;

<
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+ Organiser et développer les structures de maintengrermettent d’optimiser les

performances de I'appareil de production ;

% Organiser et développer les structures de maintengermettant d’optimiser les

performances de I'appareil de production ;

« Mettre en place et développer un systeme de gestimmue de la satisfaction des besoins

locaux et nationaux, et maintenir en permanencestlasks stratégiques en matiéres

premiéres qu’en produits finis ;

++ La satisfaction des besoins des consommateurs g@rend’huile alimentaire, de savon,

de margarine et d’autres dérivées des corps gras :

% Transformation des matieres d’origines animaleégiétale en vue de la fabrication de

produits de grande consommation

% tels que les huiles alimentaires, savons, la merg&t de produits destinés a l'industrie ;

s Mettre en place les vois et les moyens en vue das&milation progressive de

technologie et son activité.

.1.5.0rganisation de la CO.G.B la belle
La « CO.G.B la belle » est organisée comme suit :

1. 5.1. Direction de 'unité

Elle assure la bonne gestion de I'entreprise eg#inisation ainsi que I'application des

plans prévisionnels. Celle-ci dispose d’un secigtahargeé de la liaison entre la direction et les

différents départements.

1.5.2. Département des ressources humaines

Ce département a pour mission :

» La planification, le développement, le suivi egkstion des ressources humaines ainsi

gue de veiller a 'utilisation de la main d’ceuvre ;

Mettre en ceuvre un systéeme d’évaluation de la mtodie ;

La régularisation des salaires, organisation dpsedes ouvriers ;
Respecter la réglementation en matiére d’emploi ;

YV V VYV V

Assurer I'application de la Iégislation du travail.
1.5.3. Département commercial

Ce département s’occupe de:

.
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» gestion des ventes de produits finis fabriquéd'eatreprise et veille a la satisfaction des
besoins des consommateurs ;

Préférences et désires des clients qualitativement

L’analyse permanente des tendances du marché ;

La gestion des fichiers clients ;

Prendre en charge le traitement des suggestiomécktmations des clients pour les
utiliser dans I'élaboration des nouveaux plans ttbacet de conception des nouveaux

produits.
1.5.4. Département approvisionnement

Il assure les achats en matiéres premieres esantigéres consommables tels que les

emballages et les produits techniques ainsi qu@iéess de rechange.
1.5.5. Département maintenance

Ce département est chargé de la maintenance atnisé a jour de toutes les machines

et équipements disponibles au sein de I'organisme.
1.5.6 Département production

Il regroupe I'ensemble des ateliers qui ont poussmin de suivre le processus de

transformation des matieres premiéres en produits £n respectant les normes de production.
1.5.7. Département sécurité

Il a pour mission la protection des biens et desg®es de I'entreprise.
1.5.8. Département finance et comptabilité (DFC)

Le DFC est I'un des départements les plus solligég le reste de I'entreprise, il a des
relations avec, pratiquement, tous les autres sviSon role est de concevoir et mener une
gestion financiere portant sur l'acces et 'emplies ressources financieres en fonction des

objectifs de I'entreprise.

1.6. Organigramme générale d& CO.G.B la belle »

La figure n°5 de la page suivante représente liniggamme de< CO.G.B la belle ».

.
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Figure n° 05 :L’organigramme de& CO.G.B la belle ».
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Section 2 : le contrble gestion au sien de I'entrege « CO.G.B la belle »

Nous avons présenté dans le premier chapitre tiEsatdits outils du contrdle de gestion
appligués dans la majorité des entreprises a sdsocomptabilité analytique, la gestion
budgétaire et le tableau de bord, dans cette seatias allons traiter le tableau de bord comme

principal outil du contrdle de gestion appliquesain de CO.G.B labelle ».
2.1. Etude et analyse du tableau de bord deCO.G.B la belle »

Durant notre stage au sein de I'entrepi<e0.G.B la belle », nous avons constaté que le
tableau de bord de I'entreprise est établi paroletréleur de gestion de I'entreprise apres
avoir recu les tableaux de bord de chaque servaggrovisionnement, gestion de stock,
production et distribution (les ventes). Le tableiubord est ensuite adressé au directeur
général de«CO.G.B la belle», il s'articule autour des principaux points suisant

» Suivi de la réalisation des objectifs prévisionnefgroduction, ventes, consommations
matieres et emballagesetc.

» Suivi de I'évolution des résultats enregistrés: doiion, ventes, consommations
matiéres et emballages, tableau des comptes deatésadt direct. etc.

» Ratios de gestion ;

» Suivi de trésorerie (encaissements, dépensesssai@dances et dettes).

Le tableau de bord représente la valeur des iralicatpour la période étudiée ainsi que
des éléments de comparaison (en comparant lesatiatis aux objectifs assignés et/ou a des
valeurs des périodes précédentes, il est donc tiirdewcontréle permanent des performances de
« CO.G.B la belle », il permet ainsi au directeur général d’avoir une \d’ensemble assez
compléte sur la situation et la performance deesureprise.

2.1.1. Les différents tableaux de bord existants da I'entreprise

Au niveau de la direction générale, le controlesigdstion recoit un document contenant
les différent tableaux de bord élabore :

- Tableau approvisionnement
- Tableau de bord de la production.
- Tableau de bord de la consommation.

- Tableau de bord des ventes (distribution).

-
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2.1.2. Les objectifs de I'entreprise« CO.G.B la belle»: I'élaboration du tableau de bord
nécessite la fixation des objectifs. Celle-ci esplus importante et la plus difficile en méme
temps. Car il s’agit d’'un travail de I'ensemble dipartements. Les principaux obijectifs de
la « CO.G.B la belle» se résument dans les points suivants :

Augmentation de sa part de marché ;
Augmentation de son chiffre d’affaire ;
Réalisation des dépenses et diminution des codts ;

Amélioration de sa rentabilité ;

O O O o d

La minimisation du retard existant dans la réadtisaties projets d’'investissement.

Ces objectifs qui constituent la matiere premiéarpa conception d’'un tableau de bord
doivent étre quantifiés, mesures et suivis.

2.2. Structure de tableau de bord

Dans cette rubrique, on s’intéresse a la fonctierprbduction, consommation et
ventes.

2.2.1. Indicateur de I'état au service de production

L’indicateur de production concerne les entregrigedustrielles qui représentent la
totalité des biens et services produit au coura dxercice. C’est expression de I'activité globale
de I'entreprise. Le tableau de bord de productémapitule les réalisations et les prévisions de la
production pour une période donnée, il fait appeaatgalement le taux de réalisation qui se
calcule de la maniére suivante :

Taux de réalisation = les réalisations de la péria/ les prévisions de la méme période.

Le tableau n°6 représente les résultats réalisésux prévus de toutes les chaines de
production au sein de CO.G.B la belle » pour les années 2011et 2012. Ce tableau consiste

donc a contrdler le niveau d'efficacité du serndeeproduction.

-
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Tableau n° 06 : Tableau de bord de production

production en tonnes

Désignations 2011 2012

réalisé Prévu TR réalise Prévu TR
Huiles Raffinees 61 676 84 808 73 S7 477 73 635 78
Recettes blend 19 021 11 456 166
Huiles condit. CO.G.B| 32987 37804 87 38 666 32885118
Huiles condit.| 3 582 4196 85 2 706 3 650 74
S /traitence
Margarines +PVA 13491 30 000 45 10 115 23 876 42
Savon de ménage 17 691 27 600 64 16 14 16 616 97
Savon de toilette 133 1200 11 394 723 54
Copeaux de savon 745 1200 62 1145 722 159
Glycérine 557 1 000 56 667 900 74
AGD 838 1 800 47
Autres 349 1521 23 1592
Total 131212 | 189329| 69 91 291 92 628 99

Source: document interne de CO.G.B la belle.

» Interprétation :

La comparaison des réalisations avec les prévigi@mset le contréle budgétaire et

'analyse des écarts du service production. Amsys constatons donc que pour 'année 2011, le

service de production a réalisé un écart négatB1d@éo, soit un déficit en termes de production

de 58 117 tonnes. Par contre, pour la période 212, CO.G.B la belle » a amélioré sa

production et elle atteint un taux de réalisatierf8 % mais elle reste encore insuffisante.

2.2.2. Indicateur du tableau de bord des ventes

La principale mission de la fonction commercialegsiste a identifier les besoins des

consommateurs et a mettre en place des stratégies @an marketing. Son diagnostic visera
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essentiellement a assurer que les produits dedjage« CO.G.B la belle» sont compétitifs et

gu’elle utilise des méthodes et des techniques aneiales adaptées.

Au sein de« CO.G.B la belle », le tableau de bord des ventes est considéré comme

principal outil du contréle de gestion du servia® commercialisation. Le tableau ci-aprés

représente le niveau des réalisations concernanelgtes du €0.G.B la belle » pour les deux

années 2011, 2012.

Le taux de réalisation des ventesd@O.G.B la belle » se détermine comme suit :

Taux de realisation = la valeur des ventes réaliseelurant une période donnée / la valeur

des prévisions de la méme période.

Tableau N° 07 : Tableau de bord des ventes.

Désignations

Distribution en tas

2011 2012

Réalisée prévu TR réalisée Prévu TR
Huiles condit. CO.G.B. 33858 37 804 90 57031 882 173
Huiles. condit S/traitance | 3 582 4 196 85 2 706 3 650 74
Huiles-en vrac 8 133 10000 |81 187 10000 |2
Huiles hydrog 66 6 840 1
Total huiles 45 640 58 840 78 59 924 46 535 129
Margarines +PVA 13 491 30 000 45 9 963 23 876 42
Savon de ménage 17 474 27 60( 63 18 114 16 616 109
Savon de toilette 128 1200 11 398 723 55
Copeaux de savon 745 1200 62 1145 722 159
Glycérine 326 1 000 33 900 1 346 67
Autres 686 0 1073 0
Total 70 490 119 840, 59 91 962 89 372 103

Source : document interne de CO.G.B la belle.
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» Interprétation :

Pour I'année 2011, le service de commercialisati@npas atteint ses objectifs c’est-a-dire
il a enregistré un taux de réalisation de 59%.d€mier reste insuffisant car ¥CO.G.B la
belle» a vendu 70 490 tonnes d’un total prévu de 119t8d0es.

Pour 'année 2012, le service commercialisatiotteird un taux de réalisation réalisé de
103% avec un écart positif de 2590 tonnes par ra@x tonnes prévues. Cet écart est di aux
produits suivants : Huiles conditionnées, Huilesssat, Savon de ménage et Copeaux de savon.
Cependant, l'infériorité des parts occupées du h@&amour certains autres produis tels que ;
Huiles. Conditionnées sous traitée, Margarines+ P¥dvon de toilette et la Glycérine pour
lesquels 1a«CO.G.B la belle» doit fournir des efforts pour vendre plus de tonai@s d’atteindre

les seuils prévus.
Section 3 : Les méthodes et les indicateurs degarformance I'entreprise« CO.G.B »

Dans cette section, nous allons essayer d’apprécmarformance au sein de I'entreprise
« CO.G.B labelle ». Pour ce faire, nous allons aborder les étapkesnsainiere dont cette
entreprise construit les indicateurs, qui lui petard de mesurer la performance financiére

et économique.
3.1. La performance financiére

La mesure de la performance financiere<@©.G.B la belle» permet a ses actionnaires
de s'informer sur sa situatiofette variable est un outil indispensable a la bomarche de
'entreprise, I'étude de cette performance puise&éments d’analyse a partir du bilan financier
en analysant les indicateurs de I'équilibre finanet certains ratios financiers, a savoir leosati

de structure financiere, de liquidité et de la abiiité.
3.1.1. Les bilans financiers en grandes massef12 et 2012)

D’élaborer le bilan financier réduit afin de momtt&volution des grandes masses et

pour analyser la structure financiére de I'entisgri

e L’actif : La structure de I'actif comprend quatre rubriquéss:valeurs immobilisées, les

valeurs d’exploitation, les valeurs réalisableestdisponibilités.

i
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2011 2012
Désignations Montant % Montant %
Actif  immobilisé VI 1131775481 23% | 792 243 912 10%
Actif courant VE 1411 703 037 29% | 506 503 243 7%
VR 1541 221 635 32% | 6 149 358 640 80%
VD 750 158 706 16% | 259 526 164 3%
Total 4 834 858 859 100% | 7 707 631 960 1009%

Source: Tableau réalisé par nous-mémes a partir desédene « CO.G.B la belle ».

>

Interprétation : De ce tableau nous constatons que l'actif les denmées 2011 et 2012 est

dominé par

les valeurs

réalisables, ceci

s’expliquencipalement par

les cessions

d’investissement mais les valeurs immobiliséesargstmportantes. Cela a permis de garantir la

continuité de I'activité de I'entreprise. Pour éa au mieux aussi la structure de I'actif nous

avons élaboré le graphe suivant a partir des dgamxsbcondensés.

Graphique n°1 : La structure de I'actif

Structure de l'actif

80% -

70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0%
Valeurs
immobilisées

Valeurs
d'exploitation

Valeurs
réalisables

Valeurs
disponibles

®2011
142012

Source :élaboré par nous-mémes a partir des données de.B@ BGelle.

Ce graphique fait apparaitre clairement que I'adtiCO.G.B la belle» est dominé par

les valeurs réalisables, on constate aussi qui@seforte évolution de celles-ci est enregistrée
(soit 32% en 2011 et 80% en 2012).
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Les valeurs immobilisées représentent une parefédoit 23% en 2011 et 10% en 2012),
ce qui n'est pas normal pour une entreprise inailigtrqui doit s’intéresser beaucoup plus a la

politique d’investissement.

» Passif :La structure de passif comprend trois rubriquespitaux propres, les DLMT et
les DCT.

Tableau N° 9: Le passif de grande masse

2011 2012
MT % MT %

Désignations

Capitaux Capitaux | 1927946211 |40% |1369472181| 18%
permanents | propres
DLMT 871112 472 18% 96 737 002 1%

Passif DCT 2035800175 |42% |6241422777|81%
circulant

Total passif 4834858859 |100% |7 707 631 960| 100
Source : établi par nous-mémes a partir deaékmde CO.G.B Ihelle.

De ce tableau nous constatons que le passif oesind par le passif circulant, 42 % en
2011et 81% en 2012, cela signifie que le financerasheffectué par les dettes a court terme.
Donc, I'entreprise«CO.G.B labelle» souffre d’'une insuffisance au niveau de ses resssur
internes de financement. La structure du passifddex exercices (2011, 2012) peut étre

présentée graphiquement comme suit :

Graphique n°02 : La structure du passif

Structure du passif

90% -
80% -
283;0 1 2011
£00% - 42012
40% -
30% -
20% -
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O% T T 1

Capitaux propres DLMT DCT

Source :élaboré par nous-mémes a partir des données de.B@.Gelle.
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A partir de ce graphe, on constate que les cappaopgres ont connu une diminution de
40% en 2011 et de 18% en 2012. Quant au passiflaly b est dominé par les dettes a court
terme, 42% en 2011, et 81% en 2012. Cela signifeelgssentiel des ressources @xG.B la

belle» viennent de I'extérieur (dettes a court terme).

3.1.2. Les indicateurs de I'équilibre financier

Les indicateurs de I'équilibre financier présertdass le tableau ci-dessous sont : le fonds

de roulement net (FRN), le besoin en fonds de meig (BFR) et la trésorerie (TR).

Tableau N° 10 : Les indicateurs de I'équilibre finacier

Désignations Formules Années
2011 2012
FRN KP - VI 1667 283 202 | 673965 271
AC - DCT 1667 283202 | 673 965 271
BFR (VE + VR) -(DCT — DF)| 1 777 857 088 4081 879 538
TR FRN - BFR -110 573 886 -3 407 914 26

Source : établi par nous-mémes a partir des dodsnieurnis par CO.G.B — Labelle.

v' Le fonds de roulement :D’aprés ce tableau, nous constatons que durantidex

exercices «CO.G.B la belle» a dégagé des fonds de roulement positifs. Le falels

roulement est positif pour les deux années, cesmgmifie que I'entreprise a un besoin

dans son cycle d’exploitation. Le FR a connu unisdeade 60% et qui est due par une

diminution des éléments constituants du FR.

v' Le besoin de fonds roulement A travers ce tableau, nous lisons que le BFR esitipo

en deux année. Cela veut dire que I'entreprise&ad®tquilibre financier a court terme,

c’est-a-dire que les DCT peuvent financier I'exfaton de I'entreprise.

v' La trésorerie : La trésorerie est

immédiat. L'entrepris&CO.G.B» ne peut assurer sa solvabilité immédiate.

négative ce qui signifie un deédidre financier
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<+ Ratio de la structure financiere : Les ratios de la structure financiere visent a me¥su

limportance des dettes par rapport aux autrescesude financement des activités de

I'entreprise. Le tableau suivant regroupe les ppeuex ratios de financement, de I'entreprise

«CO.G.B la belle».

Tableau N° 11 : Les ratios de la structure financie

Ratios Formules Années

2011 2012

Ratio de financement total (RFT) CP 0,40 0,18
> Passif

Ratio des actifs circulants(RAC) AC 0,76 0,90

> Actif

Ratio d’autonomie financiere (RAF) CP 0,66 0,22
> dette

Ratio d’indépendance financiere (RIF) > actif 1,66 1,22
) deftes

Source : établi par nous-mémes a partir des dodsnieurnis par CO.G.B — Labelle.

D’apreés le tableau, on constate que :

> Ratio de financement total :Selon la norme, le RFT doit étre supérieur a 168w otre

cas, le ratio de financement total est de 0,18 @h22ce résultat signifie que les

ressources internes &€0.G.B la belle» ne représentent que 18% de la totalité de ses

ressources. Cette part est insuffisante et montee lg plus part des ressources

«CO.G.B la belle» vient de I'extérieur.

En comparant les deux exercices, nous constatoms@uatio a connu une diminution

considérable par rapport a 2011, «€O.G.B la belle» était en bonne situation par rapport a la

norme.

> Ratio des actifs circulants :Représente une part tres important qui est de @ans

'année 2011et il a connu une augmentation de fadeal’actif qui représente 0,90 dans

'année 2012.

> Ratio de l'indépendance financiere Il doit étre supérieur de 1 et il permet de $avo

guel est le degré de dépendance de I'entrepriseomparant la dette totale au total de

I'actif, on remarque que ce dernier a enregistré diminution entre 2011 et 2012 en
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passant de 1,66 a 1,22. Cette situation est duaugntentation des dettes et a la

diminution du total de I'actif.

> Le ratio d’autonomie financiére : en plein diminution entre 2011 et 2012 et cela en

passant de 0,66 a 0,22. Cette situation est duaugnientation des dettes et la

diminution des fonds propres. L'incapacité du foddsoulement a financer le besoin

en fonds de roulement a obligé I'entreprise a fesmmurs aux dettes a court terme.

% Les ratios de liquidité : Les ratios de liquidité permettent de mesurer lgrélede

solvabilité de I'entreprise.

Le tableau suivant représente les ratios de lituie«CO.G.B la belle» durant les deux

exercices (2011 et 2012).

Tableau N° 12 : Les ratios de liquidité

désignation Formules Années
2011 2012
Ratio de liquidité générale (RLG AC 1,82 1,11
DCT
. . - 7 7 H +
Ratio de liquidité réduite (RLR) _ (VR+VD) 112 1,03
DCT
Ratio de liquidité immeédiate (RLI % 0,37 0,04

Source : établi par nous-mémes a partir deaéhiside CO.G.B la belle.

> Ratio de liquidité générale :Il doit étre supérieur de 1. Ce ratio mesure laacag

de I'entreprise a payer ses dettes a court terma. IBs deux années 2011 et 2012, on

remarque que la CO.G.B est capable de payer oendbaurser toutes ses DCT car

les ratios de liquidité générale sont respectivarderi,82 et 1,11 en 2011 et 2012.

> Ratio de liquidité réduite : Il doit étre supérieur de 1. Le ratio de liquidigguite

mesure la capacité de I'entreprise a payer sessdaticourt terme avec les valeurs

disponibles et les valeurs réalisable. Ainsi, Feptise«CO.G.B la belle» est capable

de rembourser ses DCT.

> Ratio de liquidité immeédiate : En général, ce ratio est faible et il mesure laacag

de l'entreprise a payer ses DCT dans I'immédiatcakes valeurs disponibles.

L’entreprise«CO.G.B la belle», ne peut rembourser dans 'immédiat que 4% de ses

dettes exigibles. Ce résultat est insuffisant tast inférieur a celui de I'exercice

précédent.
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+ Ratio de rentabilité : Comme la rentabilité pose parfois de délicats |probks de

mesure, trois types de la rentabilité sont distiegu Le tableau ci-dessous représente les
ratios de rentabilité deCO.G.B la belle » durant les deux exercices 2011 et 2012:

Tableau N° 13: Les ratios de rentabilité

désignations Formules Années

2011 | 2012
RRE RE + produit financier / Actif économique 0,17 - 0,001
RRC RN / ventes 0,06 -0,03
RRF RN /CP 0,23 -0,23

Source : établi par nous-mémes a partir des dorde€9.G.B la belle.

> ratio de rentabilité économique :On constate, d’apres le résultat ci-dessus, que la

rentabilité économique est de 0,17 en 2011. Cagaifie que la «CO.G.B la belle»

est rentable. Par contre, en 2012 la rentabilish@wique est négative - 0,001, ce qui

signifie que «CO.G.B la belle» marque un mauvais niveau d’efficacité de ses

activités courantes.

> Ratio de rentabilité financiére : La rentabilité financiére, ou la rentabilité des

capitaux propres, est de 0,25 en 2011 et de - €;23012. On constate que cette

rentabilité a réalisé une diminution. Le ratio @deréentabilité financiere de 2012

traduit une mauvaise situation pourd20.G.B la belle».

> Ratio de rentabilité commerciale :Ce ratio exprime la rentabilité d€CO.G.B la

belle» en fonction de son volume d'activité. En considérie résultat net, nous

constatons que CO.G.B la belle » est commercialement rentable en 2011 (pour 100

DA du chiffre d’affaire elle réalise un bénéfice @i®A). Contrairement a 2012, ou le

ratio de la rentabilité financiere et négatif c:asdire pour 100 DA du CAa
«CO.G.B la belle» réalise une perte de 3 DA.

3.2. La performance économique

La performance économique se calcule en compagamgslltat et la valeur des moyens

mis en ceuvre pour I'obtenir. Nous pouvons l'apméen analysant certains résultats figurant

dans les comptes des résultats.

-
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3.2.1. Les soldes intermédiaires de gestion

Pour le cas de CO.G.B la belle», et dans le cadre de notre analyse, hous nous eemm

intéressés beaucoup plus aux quatre soldes prequiemduisent sa performance économique a

savoir ; le résultat d’exploitation (RE), I'excédemrut d’exploitation (EBE), la valeur ajoutée

(VA) et la production de I'exercice (PE). Le tahlesuivant nous présente I'évolution de ces

soldes durant la période de notre étude :

Tableau N° 14: Les soldes intermédiaires de gestio

Soldes | Formule annees
2011 2012

PE Production vendue + production stock&y733 450 740| 11 821 966 500
+ production immobilisée

VA PE — consommations de I'exercice 1462 395 14151 305 61

EBE VA — charge de personnel — Imp6t | 886 752 607 51 754 820
taxes

RE EBE + Autres produits d’exploitation| -

autres charges d’exploitation - dotatigr&l7 129 039 | - 7 206923
aux amortissements

Source :établi par nous-mémes a partir des données de 8daelle.

» Production de I'exercice :L’entreprise a connu une baisse entre 2011et 2D4e.la
tendance de l'activité deCO.G.B la belle> est positive, puisque sa production
progresse de 35 % entre 2011 et 2012.

» Valeur ajoute : La valeur ajouté c’est la capacité de I'entrepéasaéer une richesse
par ses activités. L'entreprise a réalisé une VAnsanportante en 2012 par apport a
2011. Cette diminution est due a 'augmentationagsommations.

» L’excédent brut de I'exploitation : L'EBE mesure le surplus dégagé aprés une
premiere rémunération de facteurs de productioBBE de I'entreprise en 2011est
de 986 752 607DA, il qui a subi une diminution st due généralement a
'augmentation des charges personnelles.

» Résultat d’exploitation : La RE mesure I'enrichissement de I'entreprise atdbnnu
une baisse entre 20011et 2012.

3.2.2. Les ratios de gestion

Le tableau ci-dessous représente clairement lémibe des charges sur la VA et 'EBE,

en analysant quelques ratios de gestior@®.G.B |la belle» pour la période de notre étude :

=)
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Tableau N° 15 : Les ratios de gestion

Ratios de gestion
Désignations
2011 2012
consommatlons tota!es 0,83 0.96
production de I'exercice
- VA , - 0,16 0,04
production de I'exercice
frais de personnel 0.25 0.69
VA
EBE
0,67 0,11
VA

Source :établi par nous-mémes a partir des données de BQakelle.
> Interprétation :

Le premier ratio représente la part de la consomomabtale par apport a la production
de I'exercice. Ainsi, la part de la consommatiotal® a augmentée en 2012 et s’éleve a 96 %.
Cela signifie que la plus part de la production«@®.G.B la belle» est destinée a couvrir la

consommation totale de I'exercice.

A partir du deuxiéme ratio, et en comparant lesxdexercices, nous pouvons constater
clairement la baisse du taux de la valeur ajou&%Po en 2012. Cette situation résulte de

'augmentation de la consommation totale.

Le troisiéme ratio représente la part des fraipetsonnel par apport a la VA ; ce ratio a
connu une forte augmentation qui passe de 0,29&h 2 0,69 en 2012. L’évolution positive de

ce ratio qui s’éléve a 176% représente une situa&avorable pouwCO.G.B la belle».

Le quatrieme ratio représente la part de 'EBEgpguort a la VA. Ce ratio a connu une
baisse qui est passée de 0,67 en 2011 a 0,101@nRonc, la part de 'EBE est trés faible.

Il y a d’autres indicateurs et ratios qui mesuftargerformance économique. Pour le cas

de la«CO.G.B la belle» nous avons dressé le tableau suivant

-
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Tableau N° 16 : Taux de VA et de MB

Années
désignation Formule
2011 2012
Taux de VA VA /CA (HT) 0,21 0,04
Taux de MB EBE / CA (HT) 0,14 0,004

Source :établi par nous-mémes a partir des données de BQakelle.

> Le taux de la valeur ajoute :D’aprés ce tableau on remarque que la valeur aouté
représente 21% du chiffre d’affaires en 2011 atpren 2012 ne représente que 4%.
On remarque aussi queCO.G.B la belle» a enregistré une forte diminution du taux
de la VA en 2012 par rapport a 2011 cela est d@ dotte augmentation de
consommations deCO.G.B la belle» pour cet exercice.

> Le taux de marge brute :Ce ratio représente 14% du chiffre d’affaire en120drs
en 2012 ne représente que 0,4%. Il apparait datableau ci-dessus que la part de
I'EBE est faible pour les deux exercices et qu'torge diminution est enregistrée en
2012. Cette diminution est due essentiellementimpbrtance des impbts et des
charges de personnel qui représentent une partriampe de la valeur ajoutée et de

chiffre d’affaires.
3.3. Les indicateurs de la performance au sein dentreprise « CO.G.B labelle »
L'indicateur de performance provient de I'exprassio besoin.
3.3.1. Construction d’un indicateur de la performarce au sein de« CO.G.B labelle »

Un indicateur est une information ou un regroupam&mformation précis, utile,
pertinent pour la gestionnaire, contribuant a It&ggmtion d’'une situation. Les fonctions des

indicateurs au sein d¢€CO.G.B la belle» sont multiples :

» Suivi d'une activité et d’un processus ;
» Diagnostic d’'une situation ou d’un probléme ;
» Veille et surveillance d’environnement et de chaneet.

Les champs d’analyse des indicateurs dans I'enteegCO.G.B la belle» sont divers.

<
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3.3.2. La construction des indicateurs de la perfmance financiere au sein de< CO.G.B
labelle »

La construction des indicateurs de la performargantiere au sein de CO.G.B la
belle» comprend les étapes suivantes :

% Choix des variables qui reflétent les objectifs fianciers de la direction générale :
L’entreprise« CO.G.B la belle» prend comme meilleure expression de la performance
financiére le chiffre d’affaire réalisé dans somaie de quantités vendues. Son chiffre
d’affaires est construit a base de quantité vendwme tonnes. Les actifs de
I'entreprise« CO.G.B la belle » sont représentés par 'actif total.

¢+ Choix d’'une méthode d’évaluation de parametres :
Les actifs de I'entreprise CO.G.B la belle »sont évalués par des codts de production.
% Définition d'un objectif de référence pour la perfamance :

Par exemple, toutes les décisions doivent-elles @oonme référence le méme taux de
rendement attendu des actifs, ce qui n’est paadalans I'entrepris€CO.G.B |la belle»

qui ne fixe pas un taux de rendement exige.
% Choix de la périodicité des retours d’information :

Les comptes rendus de la performance dans I'emdesgO.G.B la belle» sont transmis
a la direction générale chaque mois vu la compdede la structure hiérarchique de cette

entreprise.
3.3.3. La mesure des indicateurs de la performansten de«CO.G.B |labelle»

Cette partie analyse les indicateurs de la perfocemaes divisions de I'organisation. Ces
indicateurs prennent en compte les capitaux irvesti taux de rendement des capitaux (ROI),

la valeur résiduelle, le taux de marge bénéficjatda valeur ajoutée économique (EVA).

« Taux de rendement des capitaux investis

-
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Résultat
ROI=
Capitaux investis
436 892 233,08
ROI 2011 = =0,21
2076 486 627, 79
-310 277 445
ROI 2012 = =-0,13

2341894 749,72

Ce taux de rendement constitue la méthode la @psndue pour incorporer les
capitaux investis dans l'indicateur de la perfong& Ce ratio exprime la part de chaque dinar

investi dans le résultat de I'entreprigeO.G.B la belle».

Pour I'entrepris&«CO.G.B la belle» en 2011, elle a réalisé une marge bénéficiaire de
(0,21) pour chaque dinar engageé. Cette marge pa&6el3) en 2012, c’est une diminution par
rapport a 2011.

Le taux de rendement des capitaux investis mdesr@vantages obtenus en réduisant

les actifs immobilisés ou actifs circulants.

% Taux de marge bénéficiaire

dRétat de I'exercice

Taux de marge bénéficiaire =

Chiffraatfaire
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436 892 233,08

Taux de marge bénéficiaire 2011 = =0,042

10 232 697 293,72

-310 277 445

Taux de marge bénéficiaire 2012 = =-0,027
11 327 345 739,62

Un taux de marge bénéficiaire exprime le rappotteefe résultat de I'exercice et le
chiffre d’affaire. Ce dernier est un parametre dées entreprises accordent beaucoup
d’'importance car il représente le volume des ver@tesratio mesure la part de chaque dinar des

ventes (CA) dans le résultat de I'entreprise.

En 2011, pouk CO.G.B la belle» le résultat de ce ratio est de 0,042. Il est pass
2012 a (-0,027). En conséquence, on remarque gaeeléiiminution en 2012 par rapport a 2011

mais elle reste toujours insuffisante.
% Taux de rentabilité financiére

Résultat d’exercice

ROE =
Capitaux propres
436 892 233,08
ROE 2011 = =0,26
1679 749 625,81
-310 277 445
ROE 2012 = =-0,15

1 994 927 645,52
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Ce ratio mesure la part des capitaux propres dgaréslltat de I'exercice, il marque une

diminution de 50 % entre I'exercice 2011 et I'eviee 2012 passant de 0,26 a (-0,15).

La direction générale, d’'aprés les indicateursudéb, a enregistré une diminution
appréciable pour I'année 2012 par rapport a 20Hls ga reste sa performance insuffisante.

Conclusion

En conclusion, durant notre stage au sein derépnse«CO.G.B la belle», nous avons
analysé les tableaux de bord en l'occurrence aulia production et des ventes. Nous avons
aussi tenté une analyse des méthodes de meswa@eddrmance et des indicateurs utilisés dans
cette entreprise. La mesure de la performance ttke derniere est liée a toutes ces analyses, qui
sont fondées sur le contrle des écarts c’esteaddircomparaison des prévisions avec les
réalisations. Cette comparaison permet d’améli@rgrerformance de I'entreprise, ce qui nous
amene a affirmer que toute entreprise qu’elle smimmerciale ou industrielle a besoin d’outils
de pilotage et de mesure. Ces outils sont ceuxodtrd@le de gestion ils doivent étre exploités
avec beaucoup d’intérét pour mieux répondre augibsgles dirigeants et aider dans la prise de

décision.

En effet, 'analyse du tableau de bord de I'enisgp CO.G.B la belle conclut & une
amelioration de la performance en 2012 par rappd011. Par contre, I'analyse des ratios et

celle des soldes intermédiaires de gestion plaiglefi@veur de performance insuffisante.

.
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Conclusigénérale

Les entreprises qu’elles soient commerciales oustnitlles ont besoin des outils de
pilotage et de mesure de la performance. Ces adit$ ceux du contrble de gestion, qui
permettent de répondre aux besoins des dirigeardaglent dans la prise de décision. Une
entreprise, pour assurer sa peérennité, doit adaptesysteme de contrble de gestion trés
efficace. A cette fin, des outils essentiels sora @isposition du contrdleur de gestion a
savoir ; la comptabilité analytique, la gestion déichire et le tableau de bord. Le ce dernier
doit fournir des informations nécessaires pouriletgge de la performance parce qu'il est
considéré comme un outil de : contrdle ; dialoggemmunication ; aide a la décision et la

prévision. Il utilise des indicateurs tres impottapour I'évaluation de la performance.

Durant notre stage au sein«e€CO.G.B la belle », nous avons essayé d’évaluer la sa
performance en utilisant certains indicateurs aisd\analyse de la performance financiere et
la performance économique. Notre stage n’a étéquee durée restreinte de trente jours, une
courte expeérience qui nous a permis de ressentimanque concernant les informations
gu’on a pu acquérir, mais malgré ces contraintés,neus a tout de méme permis de forger

notre idée de la vie active et professionnelle.

Nous avons essayé de présenter dans le premidtrehdg contrble de gestion et le
pilotage de la performance. Nous avons aussi pi&sgairement les outils de contréle de
gestion qui sont engagés par cette entreprise difissurer sa performance tels que la
comptabilité analytique, gestion budgétaire ettlddau de bord, ainsi que les instruments de
pilotage de la performance. Dans le second, noossaabordé la performance de I'entreprise
et les méthodes de mesure de la performance aiess@p indicateurs. Le troisieme chapitre
comporte une étude de cas a travers un stage yratig'on a effectué au niveau de
'entreprise« CO.G.B Labelle», nous avons conclu que I'élaboration d’'un sendoatréle
de gestion doit obéir a des principes et des redgesnise en place avec le respect d’'un
enchainement rigoureux. Nous avons pu déduireauoeekure de performance de I'entreprise
est liée a I'analyse de ces derniers en compaganpriévisions aux réalisations mesure de la
performance, celle-ci est mesurée a l'aide de @lusiindicateurs, qui sont déterminés en
fonction des caractéristiques de chaque entremige une analyse exhaustive de ses

indicateurs de performance de I'entrepiseO.G.B La belle ».

Le contrdle de gestion est un outil de pilotagefquarant capable de répondre aux
besoins des dirigeants. Il est mis en ceuvre dabsitle’améliorer I'entreprise et la rendre
plus performante. Le tableau de bord joue un difecace dans I'amélioration de la

e
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performance d&CO.G.B la belle», et surtout le pilotage de sa stratégie a trakecslcul et
linterprétation des écarts pour engager des axtionrrectives. La performance de
I'entreprise est la combinaison de deux concefffisaeité et efficience. En effet, I'entreprise

est dite performante si elle peut améliorer sefitprimut en minimisant ses codts.

La performance financiére ne suffit plus a la mesde la performance d’une
entreprise. Dés lors, les entreprises doivent neeseurs progres a partir d'une performance,
et la plus globale, incluant la dimension économidLes indicateurs de la performance au
sein de I'entrepris&«<CO.G.B la belle» renseignent d’'une diminution de I'année 2012 par

rapport en 2011 mais elle reste insuffisante pesideux années.
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Réalisations de production

Désignations Unité 2011 Taux
prévu real % d’évolution
Huiles raffinées Tonne 84 808 61 676 73 54876 |12
Huiles condit CO.G.B 37804 32987 87 28662 |15
Margarines +PVA 4196 13491 45 11626 |16
Savon de ménage 27 600 17 691 64 21529 |-18
Savon detoilette 1200 133 11 399 -67
Copeaux de savon 1200 745 62 1200 -38
Glycérine 1 000 557 56 718 -22
Autres 1521 349 23 1232 -72
Total 189329 |131212 |69 120242 | 09
Réalisation de distribution
Désignations Unité 2011 Taux
Prévu Real % d’évolution
Huiles COND CO.G.B Tonne 37 804 33858 90 30495 11
Huiles COND Sltraitance 4196 3585 85 00 -
Huiles-en VRAC 10000 8133 81 9049 -
Huiles HY DROG 6 840 66 1 1082 12
Total Huiles 58 840 45 640 78 40 626 16
Margarines+tPVA 30000 13491 45 11 630 -12
Savon de toilette 27 600 17 474 63 19 882 -68
Savon de ménage 1200 128 11 405 -38
Copeaux de savon 1000 745 62 1200 -33
Total 119840 | 78490 00 75 000 04




COGB LABELLE

COMPTE DE RESULTAT PAR NATURE EXERCICE 2011

LIBELLE NOTES MONTANTS

Ventes et produits annexes 6 944 401 470,09
Variation stocks produits finis et en cours 1 789 049 269,88
Production immobilisée 0,00
Subvention d'exploitation 0,00
1-PRODUCTION DE L'EXERCICE 8 733 450 739,97
Achats consommeés -6 671 596 758,33
Services extérieurs et autres consommations -599 458 840,91
2-CONSOMMATION DE L'EXERCICE -7 271 055 599,24
3-VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (1-2) 1462 395 140,73
Charges de personnel -372 467 410,99
Impots,taxes et versements assimilés -103 175 122,68
4- EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 986 752 607,06
Autres produits opérationnels 12 597 256,53
Autres produits d'exploitation -176 005 006,30
Dotations aux amortissements, provisions et pertes de valeurs -206 215 817,99
Reprise sur pertes de valeur et provisions 0,00
5- RESULTAT OPERATIONNEL 617 129 039,30
Produits financiers 0,00
Chargesfinanciers -148 962 629,19
6- RESLTAT FINANCIER -148 962 629,19
7- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (5-6) 468 166 410,11
Impbts exigibles sur résultats ordinaires -31 274 177,03
ImpOts différés (Variations) sur résultats ordinaires 0,00
TOTAL DESPRODUITSDESACTIVITES

ORDINAIRES 8 746 047 996,50

TOTAL DESCHARGESDESACTIVITES
ORDINAIRES

-8 309 155 763, 42

8- RESULTAT NET DESACTIVITESORDINAIRES 436 892 233,08
Eléments extraordinaires(produits) (a preciser) 0,00
Eléments extraordinaires(produits) (a preciser) 0,00
9- RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0,00

10- RESULTAT NET DE L'EXERCICE

436 892 233,08




Réalisations de production

Désignations Unité 2012 Rappd Taux
o — 7 réalisation | d’évolution
Huiles raffinées Tonne 73635 57 477 78 46 261 24
Huiles condit CO.G.B Tonne 11 456 19 021 166 | 15410 23
Margarines +PVA Tonne 32 885 38 666 116 | 32987 -9
Savon de ménage Tonne 16 616 2706 0 17 691 196
Savon detoilette Tonne 723 10 115 42 133 54
Copeaux de savon Tonne 722 1145 97 745 20
Glycérine Tonne 900 394 54 557 144
Autres Tonne 1800 1592 74 321 396
Tota Tonne 92 628 91 291 99 85 260 07
Réalisation de distribution
Désignations Unité 2011 Taux
d évolution
Prévu Real %
Huiles COND CO.G.B Tonne 32 885 57013 173 | 33858 11
Huiles COND Sitraitance Tonne 3650 2706 74 3582
Huiles-en VRAC Tonne 10 000 187 2 8133 -26
HuilesHY DROG Tonne - - - - -
Total Huiles Tonne 46 535 59 924 42 45573 04
MargarinestPVA Tonne 23876 9963 109 | 13491 212
Savon de toilette Tonne 16 616 18114 55 17 474 54
Savon de ménage Tonne 723 398 159 | 128 313
Copeaux de savon Tonne 900 1346 150 | 326 56
Tota Tonne 89 372 91 962 103 | 78423 17
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CO.G.B labelle
BEJAIA

Bilan 2011 (en dinars)

Actif Passif
M ontants
Actif AMORT Totaux partiels Passif M ontants Totaux partiels
Brut & PROV Net

actif non courant capitaux propres
immobilisations incorporelles 250 000 000 250 000 000 capital émis 1000000000
terrains 109 253 175 0 109253175 capital non appelé 0
immobilisations corporelles 7 688 528 065,40 | 6918 506 581,45 770021 483,95 primes et réserves 51 053 321,89
immobilisations en cours 2 500 822,40 0 2 500 822,40 écart de réévaluation 0
immobilisations financiéres 0 0 0 résultat net 436 892 233,08
autres titres immobilisés 0 0 0 autres capitaux propres-report a nouveau 440 000 656,16
préts et autres actifs financiers 0 0 0
impots différés d'actif 0 0 0
total actif non courant 8050282062,80 | 6918506581,45 | 1131775481,35 | 1131775481,35 |total capitaux propres 1927946 211,13 | 1927946 211,13
actif courant passif non courant
stocks en cours 1594776 835,82 | 183073 798,88 1411703 036,94 emprunts et dettes financieres 373614 108,32
créances et emplois assimiles impots différés et provisionnés 0
clients 1 309 667 632,45 0 1 309 667 632,45 autres dettes non courantes 497 498 363,80
autres débiteurs 212 530 868,20 13 428 377,65 199 102 490,55 provisions et produits comptabilisés d'avance 0
impots 32451 511,83 0 32451 511,83 total passif non courant 871112472,12 87111247212
créances 0 0 0
disponibilités et assimilés passif courant
autre actifs financiers courants 23 489,78 0 23 489,78 fournisseurs et comptes rattachés 1169 006 776,47
trésorerie 750 135 215,89 0 750 135 215,89 impots 6 060 807,88

autres dettes 0

trésorerie passif 860732591,19
total actif courant 389958555397 | 19650217653 | 370308337744 | 3703083377,44 |total passif courant 203580017554 | 203580017554
total général 11949 867 616,77| 7115008 757,98 | 4834 858 858,79 4834858858, |total général passif 4834 858 858,79 | 4834858 858,79




CO.G.B labelle
BEJAIA

Bilan 2012 (en dinars)

Actif Passif
M ontants
Actif AMORT Totaux partiels Passif M ontants Totaux partiels
Brut & PROV Net

Actif non courant Capitaux propres
immobilisations incorporelles 250 318 000 53000 250265000 capital émis 1000000000
terrains 109 253 175 0 109253175 capital non appelé 0
immobilisations corporelles 7325370784 7016127754 309243029 primes et réserves 805777195
immobilisations en cours 68 772 218 0 68772218 écart de réévaluation 0
immobilisations financiéres 0 0 0 résultat net -310277445
autres titres immobilisés 0 0 0 autres capitaux propres-report a nouveau -126027569
préts et autres actifs financiers 34417 728 0 34417728
impots différés d'actif 20 292 762 0 20292762
total actif non courant 7 808 424 667 7016180754 792243912 792243912 total capitaux propres 1369472181 1369492181
actif courant passif non courant
stocks en cours 971354120 464850877 506503243 emprunts et dettes financieres 0
créances et emplois assimiles impdts différés et provisionnés 0
clients 5822775165 0 5822775165 autres dettes non courantes 0
autres débiteurs 249856791 0 249856791 provisions et produits comptabilisés d'avance 96737002
impots 726684 0 726684 total passif non courant 96737002 96737002
créances 76000000 0 76000000
disponibilités et assimilés passif courant
autre actifs financiers courants 0 0 0 fournisseurs et comptes rattachés 1804307471
trésorerie 259526164 0 259526164 impdts 240865259

autres dettes 528809616

trésorerie passif 3667440432
total actif courant 7380238925 464850877 6915388048 6915388048 total passif courant 6241422777 6682208338
total général 15188663591 7481031631 7707631960 7707631960 total général passif 7707631960 7707631960
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COGB LABELLE

COMPTE DE RESULTAT PAR NATURE EXERCICE 2012

LIBELLE NOTES MONTANT

Ventes et produits annexes 11 403 345 750
Variation stocks produits finis et en cours -61 379 240
Production immobilisée 0,00
Subvention d'exploitation 480 000 000
1-PRODUCTION DE L'EXERCICE 11 821 966 500
Achats consommeés -10 800 943 248
Services extérieurs et autres consommations -569 517 636
2-CONSOMMATION DE L'EXERCICE -11 370 460 883
3-VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (1-2) 451 505 617
Charges de personnel -313 442 356
Impbts,taxes et versements assimilés -86 308 441
4- EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION 51 754 820
Autres produits opérationnels 70474735
Autres produits d'exploitation -38 563 735
Dotations aux amortissements, provisions et pertes de valeurs -90 872 727
Reprise sur pertes de valeur et provisions 0,00
5- RESULTAT OPERATIONNEL -7 206 923
Produits financiers 1232 217
Chargesfinanciers -304 302 739
6- RESLTAT FINANCIER -303 070 522
7- RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (5-6) -310 277 445
Imp0ts exigibles sur résultats ordinaires 0,00
Impbts différés (Variations) sur résultats ordinaires 0,00
TOTAL DESPRODUITSDESACTIVITES

ORDINAIRES 11 893 673 452
TOTAL DESCHARGESDESACTIVITES

ORDINAIRES -12 203 950 897
8- RESULTAT NET DESACTIVITESORDINAIRES -310 277 445
Eléments extraordinaires(produits) (a preciser) 0,00
Eléments extraordinaires(produits) (& préciser) 0,00
9- RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0,00

10- RESULTAT NET DE L'EXERCICE

-310 277 445




Résumé:

Le contréle de gestion a pour objectif de fournir aux décideurs les informations sur la
performance et les explications de cette performance. Le contréle de gestion comprend tous
ces outils a savoir : la comptabilité analytique, gestion budgétaire et le tableau de bord. Piloter
la performance, c’est organiser I’ ensemble des actions qui permettent d’ atteindre les objectifs

del’ entreprise.

Le terme performance est souvent utilise dans les appréciations portées sur les
entreprises et, plus particulierement, en contrdle de gestion il désigne la performance globale,
performance financiére et/ou les indicateurs de la performance. Dans notre travail, nous avons
essayé de cerner la notion de la performance et de comprendre comment I’ entreprise CO.G.B
la belle construit-elle ses indicateurs. Ces derniers sont au cceur du systeme de contrdle de
gestion de cette entreprise et fournissent aux decideurs un diagnostic sur les résultats, ainsi

gu’ une information sur les moyens mis en ceuvre pour atteindre les résultats attendus.

Mots de clés: contrble de gestion, outilspilotage, CO.G.B la belle, performance et

indicateurs.



