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Introduction :

Le but de cette recherche est concentré sur I'importance de la gestion budgétaire qui
est devenu la pierre angulaire du fait qu'elle est source de progres d'amélioration potentiel a
tous les types d'entreprises. C'est une fonction qui a pour but de motiver les responsables, et a

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

La survie de telle entreprise passe nécessairement par |'amélioration de leur
performance. Donc la gestion budgétaire peut étre percue comme une amélioration des
performances économiques de I'entreprise, il constitue un outil permettant I'efficacité, lorsque
les objectifs tracés sont atteints et I'efficience, lorsque les quantités obtenues sont maximisées

a partir d'une quantité de moyens.

L’ environnement économique concurrentiel actuel a contraint les entreprises a évoluer
d une démarche productive vers une démarche qualité. Celle-ci privilégie la réalisation
d’ économie atous les niveaux ains que la décentralisation de I’ autorité et des responsabilités.
Cet environnement de plus en plus complexe dicte une augmentation du nombre de facteurs a
maltriser, pour qu’'une entreprise puisse conserver sa position concurrentielle. Dans ce
contexte, il est nécessaire que les entreprises réalisent leurs activités avec des budgets
maitrisés et des ressources moindres. Toutes les décisions doivent étre réfléchies et prises de

maniere efficace.

Le systéeme budgétaire fait partie du contrdle de gestion, qui est un des trois grands
dispositifs sur lesquels les dirigeants comptent pour garder la maitrise. Malgré les critiques
dont elle fait I’objet, la gestion budgétaire constitue toujours la méthode de contréle de
gestion la plus utilisée par les entreprises, mais ¢’ est presque toutes les entreprises prépare un

budget, les pratiques sont extrémement variables.

Le contrbleur de gestion joue un role centra dans ce processus de construction
budgétaire. 1l est le garant de la cohérence globale de celle-ci et sa position transversale lui
permet d’ accompagner |’ensemble des décideurs opérationnels dans la définition de leurs

objectifs et le choix de leurs moyens.

L e concept de la performance a évolué d'une vision restrictive (performance financiere

évaluée sur la base d'indicateurs produits par les systemes de comptabilité) vers une vision
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plus large (performances financiére et non financiere). Ainsi, le concept de performance se
réduit & des considérations essentiellement financiéres visant a identifier la création nette de
richesse de I'entreprise. Toutefois, si ces indicateurs financiers reflétent bien la performance
économique passée, ils sont peu aptes arenseigner sur la capacité de |'entreprise a dégager des

résultats dans |'avenir.

Pour orienter sa performance, |’entreprise se fixe plusieurs objectifs qu'elle doit
atteindre. Dans un environnement instable, I’ entreprise pour atteindre ce résultat théorique,
voit ses moyens de plus en plus limités. Afin de conserver son avantage vis-a-vis de la

concurrence |’ entreprise se doit de gérer de maniére optimal e ses ressources.

La définition suivante sera retenue pour I’ ensemble de ce mémoire : « La performance
est la capacité de I'entreprise & combiner efficacité, c’est-a-dire atteindre les objectifs, et
efficience pour obtenir des résultats supérieurs a ceux des concurrents ou des références

reconnues ».

Aujourd’ hui, pour la réussite de leurs entreprises, les managers requiérent du contréle
de gestion, des outils leurs permettant daccomplir un pilotage efficace de leurs
performances. Le contrdle budgétaire a fait son apparition en méme temps que le contréle de
gestion et a depuis ce jour, répondu a de nombreuses attentes. « En facilitant la convergence
des buts, il améliore I'efficacité de |'organisation et la consommation des ressources »
(Anthony, 1965). Le contr6le budgétaire permet alors a la direction d'avoir un controle
complet, rationnel et objectif sur ses centres de responsabilité (Covaleski et Dirsmith, 1983).
La gestion budgétaire apparait désormais comme étant une piece maitresse de la gestion de

I”entreprise ains que de sa performance.

A travers ce mémoire nous allons donc essayer de répondre a la problématique
suivante :
Quel est le réle et I'impact de la Gestion Budgétaire dans |'amélioration de la

performance au sein de I'entreprise ?

Ains différentes questions découlent de cette méme problématique, il s agit

principalement de répondre a ce qui suit :

e Qu'est-ce qu un budget et qu’ est-ce que la gestion budgétaire ? Quelles sont les
techniques de budgétisation ?

e Comment doit-on suivre et contrbler leur exécution ?
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e Lagestion budgétaire reste-elle un outil de performance financiére pour |’ entreprise ?

et est-elle suffisante pour avoir une meilleure performance dans |’ entreprise ?

Afin de répondre aux questions, nous avons proposeés les hypothéses suivantes :

v Un budget est un document qui transforme les plans en argent qu’il faudra dépenser pour
gue les activités que vous avez planifiées puissent étre réalisées. La gestion budgétaire
met sous tension I’ activité de I’ entreprise en comparant son activité effective al’ activité
prévue ; puis budgétaire ce qui doit conduire al’ action pour améliorer les performances
€conomiques.

v Lecontréle budgétaire est le suivi des budgets, se fait par la comparaison permanente
entre les résultats réels et les prévisions chiffrées figurant aux budgets, afin :

- Derechercher la(ou les) cause(s) d’ écarts,
- dinformer les différents niveaux hiérarchiques,
- deprendre les mesures correctives éventuellement nécessaires,
- d'apprécier I activité des responsables budgétaires.
v' Lagestion budgétaire est un outil suffisant qui permet de mesurer la performance

financiéere de |’ entreprise.

L a démarche méthodol ogique retenue dans notre travail ¢’ est |a combinaison entre :

e Méthode documentaire nécessaire a la définition des concepts de notre sujet. En effet,
tout travail scientifique exige des connaissances approfondies sur le sujet ;

e Méthode de I’analyse du contenu gquant a elle nous permettra d’ analyser les données
des divers documents de SONATRACH ;

e La méhode descriptive: celle-ci nous a permis de décrire ce quest la gestion
budgétaire et le pilotage de la performance ainsi que leurs application au sein de
SONATRACH.

Pour pouvoir apporter des ééments de réponses a la problématique, nous avons divisé

notre mémoire en trois chapitres, comme suit ;

Dans le premier chapitre, il sera question de traiter les notions de base du budget, de la
gestion budgétaire et aussi du contréle budgétaire. Ou dans la premiére section Nous allons
aborder la définition, les types, et le réle du budget, ains dans la deuxieme section Nous
allons décortiquer le processus budgétaire: son élaboration, les acteurs intervenant a son

élaboration. Dans la Troisiéme et |a derniére section, nous allons concentrer sur le Concept de
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la gestion budgétaire : son positionnement par rapport aux autres outils du contréle de gestion,

son évolution et aussi nous allons parler sur le contréle budgétaire.

Dans le deuxiéme chapitre nous allons faire le lien entre la gestion budgétaire et la
performance de I'entreprise, dont on va concentrer dans sa premiére section sur la
performance de I’entreprise: définir les concepts d efficacité, d'efficience... et auss les
inducteurs et les indicateurs de performance (financiers et non financiers), apres nous allons
parler sur les différents outils et dimensions de pilotage de la performance. Et a la fin du
chapitre, dans la troisiéme section nous allons expliquer I'impact de la gestion budgétaire sur

I’ entreprise comme un outil de performance financiére.

Le troisiéme chapitre sera essentiellement consacré sur I’ éude du processus budgétaire
(Budget d’ exploitation) au sein de SONATRACH. Ce chapitre sera composé de trois sections.
La premiére section fera |’ objet de la présentation du groupe SONATRACH et la division
production. Dans la deuxiéme section nous allons illustrer |'élaboration du budget
d exploitation (Cas de Hassi R'mel), la ou il figure le réle de la gestion budgétaire dans
I’amélioration de la performance de I’'entreprise, ensuite dans la derniére section nous
essayerons de faire un diagnostic interne (forces et faiblesses) de SONATRACH, et de

formuler quel ques recommandations qui nous semblent réalisables.



CHAPITRE 1.
e Budget



Chapitre 1 : Le Budget | 1

Chapitre 1 : Le Budget

L e systeme budgétaire est constitué par I’ ensemble des outils et procédures nécessaires,
auss bien, ala préparation du budget d’ une période, gu’ au suivi et au contréle de ce dernier.
C'est un systéme de gestion prévisionnelle a court terme, comprenant des budgets et un
processus de contréle budgétaire.

La mise en place d'un systeme budgétaire au sein d'une entreprise permet aux
responsables de planifier et de contrdler leurs actions a court terme.

Dans ce chapitre, nous allons voir, en premiere section, quelques notions fondamentales
relatives au systéme budgétaire. Nous détaillerons en deuxieme section, les étapes du
processus budgétaire, et en fin, dans la troisieme section nous allons parler sur le contréle

budgétaire.

Section 1 : La présentation du Budget

Le budget est une description pour les recettes et les dépenses. On utilise parfois ce
terme de maniere prescriptive pour parler des dépenses de consommation des ménages. Ce
budget donne aors la structure de ces dépenses de consommation. Les entreprises, les

institutions sont conduites aussi a établir des budgets dans le cadre de leur planification.

1. Définition, Rdle, et principes du Budget :
1.1 Définition du Budget :

Selon Hecker et Wilson: « Le budget est un état prévisionnel a court terme, établi en
terme de quantité ou d'unités monétaires, récapitulant les opérations d'une entreprise en vue de

controler et de planifier I'exploitation future».*

Selon Norbert et Collaborateurs : «Un budget est une affectation prévisionnelle quantifiée,
aux centres de responsabilités de I’ entreprise, d' objectifs et/ou de moyens pour une période
déterminée limitée au court terme. Attribution a des responsables d objectifs et de moyens
chiffrés qui sont la résultante d'une série de prévisions dattitude volontariste de

| entreprise».?

' - HECKERT ET WILSON. Le Contréle De Gestion En Avenir Incertain, Dunod éditions, Paris, 1976 .P201.
2. GUEDJ, N ET COLLABORATEURS. Le Contrdle De Gestion, éditions d' Organisation, 1996, P263
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«Un budget d'exploitation est la prévision chiffrée de tous les ééments correspondants a
une hypothese d'exploitation pour une période déterminée. Un budget peut étre établi pour

une entreprise ou pour une subdivision de I'entreprise».

Selon Kabongo Kanda « faire un budget ¢ est établir une prévision de faits probables qui
va intervenir au cours d une période déterminée, c'est aussi un état prévisionnel destiné a
constater d’une part, une origine des ressources et d'une autre part un emploie de ses

ressources? ».

Ains, le budget passe par la fixation des moyens nécessaires a la réalisation et la

détermination de la période qui est généralement fine d’ année.

A partir de Cette définition le budget apparait comme la matérialisation finale du

processus qui transforme:

e Lesprévisions en objectifs;

e Lesobjectifsen plan d'action a court terme.

Figure N° 1 : Etapes du Budget

PREVISIONS OBJECTIFS R PLAN | BUDGET
D’ACTION VALORISE

A 4
A

Source : Didier Leclére. Gestion Budgétaire, P7.

1.2 RoOle du Budget :

» Un role de coordination, preévision et de simulation ;
e Coordination : L’éaboration d’ un ensemble de budgets cohérents est un moyen de
S assurer que les différentes unités décentralisées seront compatibles.
e Prévision: Ce sont des instruments de prévision qui permettent de répéter les
difficultés a surmonter pour que I'entreprise soit performante: goulets
d étranglement, capacité de production insuffisante, trésorerie négative ...

e Simulation : Ils permettent de tester différentes hypothéses économiques.

' - Dictionnaire. Le Robert Méthodique, Par REY DEBOVE, J. Relié, 1998. P250.
2. KABONGO KANDA, Cours De Gestion Budgétaire Inédit 1 SC, 2007, P63. )
- SIMERAY, JEAN-PAUL. Le Contréle de Gestion, Tome |, Collection Cadréco 2°™ édition, 1979, P28.
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» Un role de délégation, de motivation et d’évaluation ;

Le budget est un contrat entre la direction et |es responsabl es auxquel s les décisions sont
déléguées. Ce contrat oblige les décideurs a agir en conformité avec la stratégie de la
direction.

Et cela d autant plus que le respect du budget (objectif et/ou moyen) est un critéere
important d’ éval uation des performances des responsabl es des unités décentralisées.

Il assure donc une certaine motivation des responsables en faveurs des objectifs

stratégiques de lafirme.

1.3 Principes du Budget :

Dans une entreprise, tout dépend de tout et de tous, c'est I'image parfaite, de I'entreprise.
Chacun a son réle et la défaillance d'un homme ou d'une fonction envoie rapidement
I'entreprise au déficit.

En réalité si les budgets sont préparés, toutes les prévisions seront fausses ainsi que les
décisions prises a partir de ces prévisions risquent d'aller a I'encontre des objectifs définis.

La responsabilité sappuie sur les compétences techniques car, c'est le systeme
budgétaire qui dégage |'optimisation des ressources humaines financiere.

L es budgets peuvent d'appuyer sur le passé, sur les statistiques ou sur rien, pour obliger
les gens a réfléchir en partant de zéro.

2. Typologie du Budget:
2.1 Le Budget commercial (budget de vente) :

Le budget commercial est doté d'une importance fondamentale tant pour les
entreprises que pour les organisations a but non-lucratif. Son objectif est de déterminer le
futur chiffre daffaire de I’entreprise, ou pour les organisations, les recettes a venir

(subventions, cotisations ...).

Pour atteindre les objectifs des ventes prévisionnelles, I’ entreprise doit mettre en place
un plan d’action commercia qui regroupe I’ ensemble des moyens nécessaires. Les moyens a
mettre en oauvre regardent a la fois la politique de tarification, la politique en matiére

d’ actions promotionnelles, celle de gestion des ventes et d’ organisation administrative.
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La construction d’un budget commercial se réalise en deux temps:

e Tout d’ abord une phase de prévision globale,

e Ensuite une phase de budgétisation (ou découpage) de la prévision globale en
différents budgets et en multiples périodes, de facon a permettre, en cours d anneée, le
controle de celle-ci.

La Prévision Commerciale:

La prévision commerciale présente la particularité, par rapport a celle des autres fonctions,

de comporter deux parties étroitement imbriquées :
e Une prévision de recettes(ou des ventes),
e Une prévision de dépenses (ou frais de distribution).

1) LaPrévision des ventes:

a) Principe:

Le principe de la prévision des ventes consiste a estimer les ventes futures de I’ entreprise en
guantité et en valeur, en tenant compte :

- Des tendances et des contraintes imposées par I’ environnement (interne & externe),

- Des objectifs et de la politique commerciae que |’ entreprise entend suivre,

b) Méthodologie de la Prévision :

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

e FEtude de la conjoncture globale en tenant compte des informations contenues dans :

- La comptabilité nationale;
- Des enquétes de conjoncture économique;
- Des études plus ponctuelles.

e Prévision du niveau des marchés de |’ entreprise: (détermination du niveau d’ activité

future dans le secteur) en tenant compte de :

' .VIP-GROUPE, SEMINAIRE PORTANT THEME: Approche Méthodologique a |’ é aboration et au suivi des
Budgets de I’ Entreprise (Procédure- Prévisions et Contrdle Budgétaire) Semaine du : 10 au 12 Mars 2015.
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- Lecture de journaux spécialisés;
- Avis des experts;
- Renseignements sur les intentions de la concurrence.

e Prévision des ventes par produit en se basant sur :
- L historique des ventes qui servira comme base de référence pour effectuer la
prévision.

e Lebudget desventes:
A partir des prévisions des ventes et du prix de ventes estimé, on arréte le budget des ventes.
2) La Prévision des frais de distribution :

Le budget des ventes éant défini, il devient nécessaire de chiffrer le colt des moyens qui
permettront de le réaliser qui comprennent :
e Laprévisondesfraisde marketing :
- Publicité

Promotion;

Etudes commerciaes;

Frais de lancement de nouveaux produits.

e Laprévision desautres frais de distribution :

- Les frais variables (commissions des représentants, frais d’emballage, frais de
transport ;

- Les frais semi variables (Téléphone pour vendre ou pour régler les problémes
administratifs afférents aux ventes));

- Lesfraisfixes (charges relatives aux locaux commerciaux sur ventes).

3) La Budgeétisation des ventes et des frais de distribution :

Pour permettre au cours de I’année de rédlisation des contrdles périodiques, la prévision

commerciale doit étre ventilée par:

- Centre de responsabilité ;

- Famille de produits.
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2.2 Le Budget de production :
L e budget de production sera élaboré en fonction du budget des ventes

+» Détermination des quantités a fabriquer ou programme de production par référence au :
- Prévision des ventes
- Délais de fabrication
- Niveau des stocks
- Lissage des chaines de fabrication

- Définition des politiques d’implantation de |a production

+» Détermination du colit de la matiére et fournitures consommables.
- Le co(t des matiéres consommées sera déterminé unitairement par référence au
budget des approvisionnements;;
- Les quantités de MP a prévoir dépendront du stock souhaité de matiéres et de la
production de PF envisagée ;

- Lesquantités sont issues des nomenclatures techniques des produits.

+* Elaboration du budget de main-d’ cauvre.

Prévisions des standards pour chague atelier, mois par mois avec prise en compte de :

Standards techniques de fabrication ;

Facteurs nouveaux de productivité (mécanisation) ;

Temps supplémentaire (nouveaux produits) ;

Aléas de fabrication (panne, obsolescence) ;

Temps de montage, démontage, réglage ;

Temps mort, Horaires effectives;

Absentéisme, Turn Over ;

Evaluation d’un taux horaire standard par référence al’ évolution probable des taux

de rémunération et des charges sociales.

+» Evaluation des charges indirectes par atelier selon des nomenclatures budgétaires
prédéfinis:
Main d cauvre indirecte ;
Petit outillage de production ;
Entretien et réparation ;

Energie;
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Amortissement ;

Chargesfixes diverses;

+%* Elaboration du budget des frais généraux
- Budget des services annexes (ordonnancement expéditions, méthodes) ;
- Budget administratifs (bureau d’ études, coordination).

2.3 Le Budget d’investissement :

Ils prévoient I’engagement a court terme d’ action dont les effets ne se feront sentir qu’'a
moyen ou long terme. lls sont étroitement dépendants du plan opérationnel. Ils sont
autonomes a |’ égard des budgets opérationnels, ils n’ont des conséquences a court terme que

sur latrésorerie et les états financiers prévisionnels.
La préparation du budget et son suivi doit distinguer :

v' L’engagement de la dépense ;
v' Lepaiement de la dépense (impact sur latrésorerie) ;

v Laréception de |’ équipement (impact sur |’ exploitation).*

2.4 Le Budget de trésorerie :

Dans I’ensemble du processus budgétaire, le budget de trésorerie apparait comme une

résultante des principaux budgets d’ exploitation (opérationnels), conformément au schéma ci-

dessous :

Figure N° 2 : Budget de trésorerie comme résultante des autres Budgets.

Budget des Budget de Budget Budget des Budget des
ventes production .| d’approvisionnement charges investissements

A 4

\ 4

A\ 4
A

v

Budget de trésorerie

Source: B.Doriath et C. Goujet, p117.

' - MARGEIN, Jagues. La gestion budgétaire, édition d’ organisation, 1986, P94.
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Le budget de trésorerie regroupe toutes les informations financiéres fournis par les autres

budgets de I’ entreprise. || permet :*

o d'établir la situation prévisionnelle de la trésorerie constituée par les disponibilités en
caisse, compte en banque, compte postal,

« de prévair e besoin de financement a court terme,

* de déterminer le niveau de liquidité nécessaire al’ entreprise en fonction de ses objectifs,

* de synthétiser I’ ensemble des activités de I’ entreprise par les flux financiers prévus,

« de porter une appréciation sur la situation prévisible de I’ entreprise,

* de prendre des décisions en matiére financiere.

Le budget de trésorerie est généralement établi mois par mois pour une période de 6 a 12

mois. Il comprend 3 grandes parties :

* les encaissements : |l s'agit des flux financiers entrants ou des entrées de fonds

en trésorerie prévues pendant la période considérée.

* les décaissements: Ils sont constitués par les flux financiers sortants prévus

pendant |a période ¢’ est a dire des paiements

* les soldes : solde du mois et solde cumulé alafin de chague mois ; La différence
entre les encaissements et les décaissements indique la situation de trésorerie pour chaque

MOIiS soit :

v’ unetrésorerie positive ou excédentaire ;

v’ unetrésorerie négative ou déficitaire.

Il est possible de cumuler les situations mensuelles afin de faire apparaitre le solde cumulé
de la trésorerie a la fin de chaque mois. Ne figurent pas bien évidemment dans le budget de
trésorerie les charges et les produits calculés (dotations aux amortissements, dotations et

reprises de dépréciations, ...).

1o www.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur, (02/04/2015, 14 :37).


http://www.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur,%20(02/04/2015�
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3. Objet d’établissement du Budget :

La gestion des cycles budgétaire constitue un élément essentiel dans le déroulement des
activités de I’ entreprise. Aussi, la construction de programmes et de budget répond a plusieurs
objectifs dont :

¢ leshbudgets sont des outils de pilotage de I’ entreprise :

- ils déterminent I’ensemble des moyens et des ressources nécessaires dans le but
d atteindre les objectifs de I’ entreprise.

- lls permettent de repérer, a court terme, les goulots d éranglement que les
opportunités.

- A priori, ils permettent de s assurer que les budgets élaborés respectent les équilibres
fondamentaux de I’ entreprise.

- En se référencant aux objectifs de I’ entreprise, les budgets assurent la cohérence des
décisions des différents centres de responsabilité.

e Lesbudgets sont des outils de communication, de responsabilisation et de motivation :

- llsassurent I’ apport de I'information aux responsables sur les objectifs de I’ entreprise

et sur leur accomplissement au niveau de chaque centre de responsabilite.

Ils visent a responsabiliser et a motiver les employés, dans un cadre de décentralisation a

travers la négociation des objectifs et des moyens alloués.

- lls reviennent a éablir de véritables contrats négociés entre la hiérarchie et les
responsables des unités opérationnelles. Ces derniers, par la suite, devront rendre
compte de leurs résultats.

e Lesbudgets sont des outils de contrdle :

- lls permettent |’ apport du contréle de gestion dans le métier de contréle a travers la
détermination et la mesure des écarts entre les réalisations et les prévisions.

- lls correspondent a une volonté de maitriser les décisions et/ou les actions a court
terme afin d’ atteindre une performance souhaitée.

- La direction est tres impliquée dans la rédlisation des budgets car I’avenir des
dirigeants cité ci-dessus dépend des écarts séparant les promesses des résultats de la
réalisation. Elle n'interviendra que s les encarts deviennent significatifs, car il est
inutile de gaspiller du temps en intervenant sur des problemes dont d’ autres délegues

peuvent s en occuper.
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Section 2 : Le processus Budgétaire

D’ aprés G.NAULLEAU et M. ROUACH® cinq phases clés peuvent étre mises en évidence
dans |’organisation du processus budgétaire, I’absence d’'une de ces phases réduit
nécessairement |'impact du processus budgétaire comme outil central de management de

I” entreprise.

1. Les étapes du processus Budgétaire :
1.1 Le cadrage Budgétaire :

Lapremiere phase est initiée alafin du premier semestre par la direction générae. Il s agit
généralement d'un rappel et d’ une mise ajour des axes stratégique et des objectifs généraux a
retenir pour |'éaboration du budget N+1. Ces objectifs sont le fruit de la démarche
stratégique conduite au niveau de I’ entreprise. L’envoi de cette lettre de cadrage ou lettre
d’intention permet aux centres de responsabilité d'initier leur pré-budget N+1. Parallélement,
le contrdle de gestion transmet les hypothéses économiques a retenir comme référence de
valorisation pour I’ ensemble des interlocuteurs de I’ entreprise. Ces hypotheses indispensables
a communiquer dans les activités bancaires et financieres sont les hypotheéses de conjoncture
relatives a I’ évolution des taux d'intérét, des parités monétaires (Dollar, Euro, Yen...) et
certains indicateurs permettant le chiffrage des prévisions d’ activité et de recettes (inflation,
croissance économique, évolution des dépbts a vue, évolution économique des différents

partenaires...).

1.2 L’élaboration des pré-budgets :

La phase d’ élaboration des pré-budgets peut étre décomposée en deux temps :

Dans un premier temps, les projets de développement retenus par le centre de
responsabilité seront présentés dans une courte note qui sera transmise a la direction de
contréle de gestion.

Les projets en question doivent étre cohérents avec les axes stratégiques définis par la
direction générale. Les projets dont les colts afférents dépassent le seuil fixé par le controle
de gestion, en accord avec la direction générale, doivent étre répertoriés sur ce premier envoi
des centres de responsabilité. Le contrdle de gestion synthétise et transmet les projets pour un

éventuel arbitrage au niveau de la direction générale.

' _NAULLEAU, G et ROUACH, M. Le contrdle de gestion bancaire et financier, Paris, 1998, P 48.
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Dans un second temps, les centres de responsabilité élaborent leurs pré-budgets. Pour
cela, ils doivent remplir un certain nombre de documents synthétiques, par exemple un
document relatif aux objectifs d’ activités et de recettes, un document relatif aux objectifs en
termes de moyens employés par le centre de responsabilité et un document relatif aux
demandes d’ allocation de ressources sur tous |es projets ne concernant pas |’ activité courante.
Pour préparer ces documents synthétiques, de nombreux états intermédiaires propres aux
centres de responsabilité sont nécessaires. Ce sont les consolidations successives, par
succursale et par région, qui permettront d' obtenir un premier objectif de production globale
pour I’année N + 1.

Sur le plan de la forme, le document synthétique relatif al’ activité ou aux revenus peut se
présenter comme suit :

Tableau N° 1 : Modéle type de document budgétaire

Revenus ou Rappel Objectif EstiméN Proposition Variation
indicateurs réalisé N de N+1/Estimé
d activité N-1 budget N + 1 N
Commentaires :

Source: NAULLEAU, G et M. ROUACH, M. op.cit, P 49.

Cette présentation permet de suivre I’ évolution sur trois ans de I’ activité ou des revenus et
permet de situer instantanément la tendance. Le commentaire permet de justifier les
hypothéses d activités et de revenus retenues pour N + 1. Paralléement a ce premier
chiffrage, une estimation incluant les prévisions d effectifs, de frais de personnel, de frais
informatiques ainsi que les autres frais hors investissements permet de retracer la prise en

compte des objectifs stratégique et opérationnel du centre de responsabilité.

Tableau N° 2 : Pré-budget : objectifs de moyens N+1 hors investissement

Charges Frais Frais Autresfrais Total frais
d exploitation personnel informatique geneéraux geneéraux
Commentaires :

Source: NAULLEAU, G et ROUACH, M. op.cit. P49.
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Enfin, un troiseme document synthétique pour regrouper les demandes d'alocation de
ressources pour les nouveaux projets, avec un rappel des investissements réalisés au cours de
I”année N.

Tableau N° 3 : Demande de moyens sur projets de développement N+1

Objet du Rang de Demande de moyens Prévisions de
projet priorité Effectif Fraisgénéraux | Investissements recettes
Commentaires :

Source: NAULLEAU, G et ROUACH, M. op.cit. P49.

Il est préférable que les projets d investissement et de dével oppement soient détaillés en
indiquant la finalité de I'investissement (productivité, qualité, activité...), les colts directs et
indirects, les économies induites et les contreparties valorisables. Pour aider les centres de
responsabilité dans les prévisions nécessaires a |’ établissement du pré-budget, il est
indispensable que le contrdle de gestion leur communique un état de leur «réalisé » a une date
qui soit la plus proche possible du début de la procédure budgétaire. Ces ééments
communiqués aux centres de responsabilité pourront concerner leur résultat brut
d exploitation ainsi qu’un certain nombre d’ états statistiques récapitulatifs de I’ activité et du
réalisé du premier semestre de N (état des dépdts, des crédits, des colts d’ opérations, des frais
généraux...). Le service contréle de gestion devra aussi jouer un autre réle. 1l doit offrir son
assistance et ses conseils pour aider a |’ établissement des objectifs, a leur chiffrage et a leur
valorisation.

1.3 Consolidation des documents et analyse de cohérence :

Cette phase est prise en charge par les services de contréle de gestion. Il s agit la
d effectuer une premiere consolidation des pré-budgets transmis par les centres de
responsabilité et de réaliser des analyses de cohérence. A ce stade, s le contréle de gestion
releve des incohérences ou des imprécisions trop grandes dans les valorisations qui lui sont
fournies par les centres de responsabilité, il peut leur demander de revoir certains é éments du
pré-budget. A I'issue de ces vérifications, le contrle de gestion va porter un avis sur la
crédibilité du pré-budget sur les points suivant :
v Les options de développement, de repli ou de redéploiement des ressources du centre
sont-elles en cohérence avec les orientations stratégiques et avec le plan opérationnel
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de I’entreprise ou de I’ entité de rattachement du centre de responsabilité, que ce soit
par ligne de métier ou par fonction ?

v Lesobjectifs d activité, de recettes, de charges et d’investissement sont-ils en ligne par
rapport aux objectifs et aux hypotheses économiques communiqués?

v Les efforts entre les différents centres de responsabilité sont-ils répartis? Quels sont les

postes qui sont les plus affectés par les orientations et les hypotheses diffusées ?

Aprés cette analyse, et les aler et retour de clarification effectués aupres des centres de
responsabilité, une premiére consolidation conduit a I’ édition de documents récapitul atifs sur
I”activité, les investissements et les principaux états prévisionnels de résultat de I’ entreprise

pour N et N+1. Ceux-ci sont alors commentés et transmis aladirection générale.

1.4 Negociation et navettes budgetaires :

Cette phase doit étre la plus active de la procédure budgétaire. C’ est en effet a ce stade
gue les négociations peuvent s établir entre Direction Générale et centres de responsabilité
afin daboutir a un accord sur les objectifs d'activité, de revenus, de charges et
d’investissement retenus pour chaque centre. La médiation entre les deux niveaux se fait
habituellement par I'intermédiaire du contréle de gestion au cours de réunions budgétaires.
Des valorisations alternatives peuvent étre proposees entre la direction géenérale, les centres de
responsabilité et le contréle de gestion afin de mettre en cohérence hypothéses, objectifs et
projet. Ces négociations entrainent des modifications des pré-budgets par les centres de
responsabilité qui font de nouvelles propositions en fonction des négociations avec la
direction générale ou avec le contrdle de gestion mais aussi en fonction des informations sur
le «réalisé » a ce moment de |’ année ou les neuf premiers mois de N peuvent étre connus.

A ce stade, la Direction Générale doit jouer son réle d’ arbitrage et d’ équilibrage permettant
d assurer ala procédure sa crédibilité et safiabilité.

1.5 Elaboration du Budget définitif

Le budget définitif est présenté aux dirigeants de I'entreprise et au consell
d administration qui avalise in fine le budget présenté par la direction générale qui émet
éventuellement des remargues. Le budget définitif est alors diffusé a I’ ensemble des centres
de responsabilité de I’ entreprise. Le contrdle de gestion peut utiliser pour cela des documents

normalisés de «notification budgétaire », accompagnés d’ une note éventuelle signée par la



Chapitre 1 : Le Budget | 14

direction générale afin de bien marquer le caractere contractuel de I’engagement pris par le

responsabl e concerné du centre de responsabilité.

Figure N° 3 : les Cing Phases du processus budgétaire.

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase §
F 3
Direction Axes stratégiques Arbitrages Etudes des Arbitrage
générale Objectifs généraux « projets » pré-budgets budgets
h A ' 9
rH)a'p oth_eses i v v
£onomiqles
/V Eeésultat fin juin Consolidation des Navette Budget
Controle Actualisation du pré-budgets budgétaire définitif
de gestion plan opérationnel Etudes de
cohérence
A A
r N
r 3
Yy Vv Y Y h 4
Centres de Elaboration des pré-budgets Modification des
responsabilité projets de budgets
A J
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase S

Source : Naulleau, G et Rouach, M. op.cit, P264.

2. Acteurs intervenant pour I’élaboration du Budget :
Dans le but d' élaborer un budget il faut que trois parties interviennent :
2.1 La Direction :

La direction prend I’avenir de I’entreprise comme champ d'activité. Elle délégue des
propriétés aux dirigeants afin de traduire en objectif de gestion les objectifs financiers qu’elle

impose. Aussi elle affecte les ressources la ou elles sont nécessaires.
2.2 L’opérationnel :

L’ objectif est d' obliger chacun a réfléchir I’ avenir de son centre d activité et al’avenir de
I’ entreprise. Car les responsables opérationnels donnent une vue plus large et donc du sens au
quotidien, et permet une meilleure compréhension pour tout le monde des objectifs

stratégique.
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2.3 Le Controdle De Gestion :

Le travail de controle de gestion est d’'aider les opérationnels a mettre en place leur
systéme de contrdle. Il consiste a relier les objectifs de chacun aux objectifs stratégiques. A
travers son role pédagogique, il joue les intermédiaires entre les opérationnels et la direction
en plus, il montre en quoi la prise de décision peut engendrer |’avenir de I’ entreprise, en

mesurant la performance en termes opérationnels et financiers.

Section 3 : La Gestion Budgétaire

1. Positionnement de la gestion Budgétaire :

Gérer une entreprise, c'est utiliser les moyens disponibles, déléguer des responsabilités,
motiver les hommes pour atteindre les objectifs fixés. Pour atteindre ses objectifs, le dirigeant

utilise le contréle de gestion comme outil de gestion.
% Le Contrdle De Gestion :

Le controle de gestion est un processus par lequel les dirigeants sassurent que les
ressources sont obtenues et utilisées avec efficacité et efficience pour réaliser les objectifs de

I'entreprise.
Le contrble de gestion peut Sarticuler autour de trois outils principaux :

» Lacomptabilité analytique adaptée aux différentes activités de I'entreprise ;
» Lestableaux de bord par activité et unité de gestion ;

» Lagestion prévisionnelle.
1.1 La gestion prévisionnelle :

Lagestion prévisionnelle inclut le plus souvent la planification et la gestion budgétaire.
1.1.1 La planification :

Elle représente une prévision de I'évolution de I'entreprise en moyen et a long terme
réalisée par les responsables en fonction des variations probables de I'environnement et des
objectifs qu'ils auront pu définir.
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La planification a donc l'avantage danticiper et de préparer l'entreprise et ses
différents composants, a agir efficacement dans le cadre des objectifs fixés. elle porte sur les
objectifs a atteindre et les moyens qui sont nécessaires pour y parvenir. Aussi prévoit les plans
et les programmes.

e Lesplans

Les grandes orientations stratégiques sont explicitées sous la forme de plans
pluriannuels qui fixent les projections de chiffres d'affaires et de résultats. Ces plans prévoient
auss les principales opérations dinvestissements et de financement, et sont découpés sous
forme de programmes et de budgets.

e Les programmes

Un programme est une prévision d'activité a court terme, précisant dans le détail les
niveaux d'activité, de production, et le volume des facteurs utilisés (heure de main-d’ cauvre,
tonne de matiéres premiéres...)

1.1.2 La Gestion Budgétaire :

La gestion budgétaire, comme étant I'outil d'aide au pilotage des activités de I'entreprise

seral'objet de notre étude. Nous allons donc faire une étude détaillée de cet outil de gestion.
2. Généralités sur la Gestion Budgétaire :

v La Gestion:

La gestion est la mise en cauvre des ressources de I'entreprise en vue d'atteindre les objectifs

préalablement fixés dans le cadre d'une politique déterminée. *

Le mot « gestion » vient du verbe « gérer » qui signifie administrer non seulement une
affaire ou une entreprise, mais aussi des intéréts pour le compte d'un autre. Dés lors, le
participe présent « gérant » désigne une personne qui gere une activité socio-économique en

tant que mandatrice®.

La gestion des entreprises a deux sens :

L. Lexique économique, P201.
2. Idem.
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e Au sens long terme, la gestion est définie comme étant |'action de diriger une
entreprise selon des méthodes et en utilisant des moyens existants.
Dans ce sens, la gestion recouvre I'ensemble des regles édictées par FAY OL «Gérer, Cest ala

fois prévoir, organiser, commander, coordonner, contrélers. *

e au sensstrict du terme, nous pouvons distinguer entre :

- lesactesdedirection, qui visent a définir les objectifs a atteindre.

- lesactes d'exécution, qui visent a appliquer les moyens existants.

- les actes de gestion qui visent a utiliser d'une maniere optimale les moyens mis ala

disposition des responsables pour atteindre les objectifs.
2.1 La Gestion Budgétaire :

L'activité prévisionnelle a court terme de I'entreprise prend le nom de budget. Et la
gestion, a court terme, des ressources et des emplois selon le programme fixé prend celui de

gestion budgétaire.

Selon JEAN MAYER, « la gestion budgétaire s appuie sur des prévisions en fonction
des conditions intérieures et extérieures a |'entreprise qui recoivent apres accord des
attributions des programmes des moyens pour une durée limitée en valeur. Une approche a
lieu régulierement entre ces budgets et les réaisations afin de mettre en relief les différences

qui en découlent. L’ explication de I’ exploitation de ces écarts constitue le controle ».

En effet, cette gestion sappuie sur un mode de pilotage de type boucle fermé a
savoir : éablir des prévisions ; confronter périodiquement ces prévisions aux réalisations de la
comptabilité général ; mettre en évidence les écarts éventuels et mener des actions correctives

qui tendent arapprocher leréel de ces prévisions et cela pendant toute la durée de |'exercice.

La gestion budgétaire suppose la définition d' objectifs ex- ante, une structure
englobant I’ensemble des activités de I’entreprise, la participation et I’engagement des

responsables des centres de responsabilité et |a mise en place d’ un contréle budgétaire.

L.Dixeco de |’ économie : Pour comprendre le langage économique. Collection Dixeco, 5™ édition, Dunod. P18.
2 -MAVYER, Jean. Gestion budgétaire, Dunod éditions, 1969, P111.
*- FORGET, Jack. Lagestion budgétaire, éditions d’ Organisation, 2005, P21.
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2.2 L’évolution de la Gestion Budgétaire :
2.2.1 Le systéeme comptable :

L'expérience prouve que, dans la plupart des cas, les entreprises commencent a
développer leur systéme Comptable, au-dela de la comptabilité générale par la mise en place

d'une Comptabilité analytique, puis d'une comptabilité prévisionnelle, dite budgétaire.

Figure N° 4 : Evolution chronologique de la G.B (Systéme Comptable)

Comptabilité Comptabilité Comptabilité

2

2

Générale Analytique Budgétaire

>

Source : Jacques Margerin. op.cit, P20.

Cette optique, qui met I'accent sur la prévision comme pierre angulaire de I'édifice

budgétaire, semble, au moins dans une premiere approche, avoir été privilégiée par le Plan
Comptable lui-méme.

Ains complété, le systeme comptable apparait comme un ensemble de données

quantifiées et valorisées en termes monétaires, les sorties du systeme étant constituées :

» Par des documents de synthese (bilan, compte de résultat, tableau de financement)
» Par des documents analytiques (tableau d'analyse des ventes, colts, marges, résultats

... selon les besoins de la gestion, par activité, par centre de responsabilité...).

Lorsque ces travaux et documents concernent le passé et sont réalisés a posteriori, ils
congtituent les sous systémes **comptabilité générale” et " comptabilité analytique ™.

L orsgue ces mémes travaux sont réalisés apriori, il sagit de la"comptabilité

prévisionnelle" qui avocation a étre alafois globale et analytique dans |a mesure ou
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I'entreprise constitue un ensembl e d'activités diversifiées et apparait de plus en plus
fréquemment comme un systéme de centres de responsabilité et parfois méme d'unités de

gestion quasi autonomes.

Tableau N° 4 : Les Différents types de Comptabilité sur I’horizon Temporel et Spatial

s Horizon Horizon
Type de comptabilité :
P P Temporel Spatial
Générale Passé L’ entreprise tout entiére
Analytique Passé — Présent Chague secteur d’ activité
Budgétaire Futur prochain A lafoisglobal et analytique

Source : Margerin, J. op.cit. P21.

Pour échapper au danger de la radicalisation comptable, le systéme budgétaire-
d'ensemble coordonné de prévisions quil était dans son premier ége - doit évoluer et se
transformer, plus ou moins rapidement selon les relations de I'entreprise avec ses divers

environnements, en une composante du systéme de planification®.

2.2.2 Le systeme de planification :

La planification précéde I'action; c’'est une prise de décisions anticipée comme tout
processus de planification, la planification budgétaire —al” horizon du court terme qui est celui
du budget — tendant a générer un ou plusieurs résultats désirés, qui ne se produiraient pas si on

N’ agissait pas en ce sens.

Concu comme un éément du systeme de planification, les budgets vont devenir de
véritables outils de programmation a court terme, I'horizon généralement retenu étant annuel.
En réalité, lorsqu'une entreprise sengage dans le processus de planification, la premiére étape
consiste en un prolongement de I'effort de prévision et d'anticipation a un horizon pluriannuel
sous laforme d'un plan opérationnel a moyen terme (3 a5 ans).
On note que dans ce premier age de la planification, la relation va du court terme au moyen
terme, qu'une étape décisive sera franchie lorsgue, du plan & moyen terme, on passera au plan

stratégique, ce qui aura pour effet dinverser larelation.

'~ Margerin, Jacques. La Gestion Budgétaire, Editions d’ Organisation, 1986, P20.
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Figure N° 5: L’articulation chronologique du systtme de planification: le budget
précéde le plan.

Plan a moyen Plan Stratégique

—> —>

BUDGET terme.
Q—//

Source : Margerin, J. op.cit. P24.

Sous-ensemble du systéme de planification, le budget n'est plus le point de départ de I'effort de

prévision, mais |'aboutissement du processus de planification.

Figure N° 6 : L articulation logique du systeme de planification.

Plan Stratégique Plan opérationnel a

_— >
moyen terme BUDGET
P /

Source : Margerin, J. op.cit. P24.

2.3 Les phases de la gestion budgétaire :

Dans la mesure ou la gestion budgétaire est intégrée dans le systéme de planification,
on peut décomposer |e processus de gestion budgétaire en deux phases:

e La budgétisation, qui consiste en une définition de ce que seral’ action de I’ entreprise
a court terme, sur le double plan des objectifs et des moyens, cette phase étant discontinue et

se situant en amont de la période budgétée ; cette phase se concrétise par le « budget

instrumentum » ;

e Le contréle budgétaire, qui consiste en une comparaison permanente des résultats
réels et des prévisions chiffrees, figurant au budget pour :
v" Rechercher les causes d' écarts;
v" Informer es différents niveaux hiérarchiques;
v' Prendre les mesures correctives nécessaires ;
v' Apprécier I’ activité des responsables budgétaires.
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3. Le Contr6le Budgétaire :
3.1 La Définition du controle Budgétaire :
3.1.1 Définition du Controle :

«Le contréle est le processus par lequel les dirigeants sassurent que les ressources sont
obtenues et utilisées, avec efficacité et pertinence, pour réaliser ses objectifs».
Au sens plus strictement mathématique ou comptable du terme; controle, signifie simplement: *

« Comparaison entre prévisions et réalisations»

Et Sexplicite dans |'éguation suivante:

Prévisions - Réalisation = *+ Ecarts

Le contréle peut se conceptualiser en :

Processus permettant le pilotage des actions en vue d'atteindre les objectifs fixés
Finalité des objectifs fondamentaux exprimés en terme de résultats finaux.

Critére d'instrument de mesure choisi mesurer |'efficacité.

Y V V V

Norme de la valeur de la mesure (du critere) fixée comme objectif pour I'exercice en

cours.

3.1.2 Le contrdle budgétaire :

C'est une méthode qui permet de constituer des renseignements par I'étude des causes des
écarts, apparaissant entre les prévisions et les réalisations afin que la direction d'une
entreprise puisse agir efficacement.

A cet effet le contréle budgétaire doit étre congu comme un outil d'orientation. C'est une
procédure qui a pour but de corriger les écarts ou ales diminuer.

C'est I'explication objective des différences constatées entre réalisation et prévisions, a
partir de la recherche des causes des écarts.

Le contréle budgétaire consiste en une part a traduire les décisions prises par la direction
en programmes d'actions exprimés par centre de responsabilité, en ressources a mettre en

1. SIMERAY, Jean-Paul. Le Contrdle de Gestion. Tome 1, Collection Cadréco, 2°™ édition, 1979. P25.
%. DG «Sonatrach».Mémento des Concepts Essentiels de Gestion. 1996. P36
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cauvre les résultats a obtenir, et dautre part, a analyser au cours de |'exécution des
programmes, les écarts entre les mesures correctives appropri€es.
En d'autres termes, la gestion budgétaire sappuie sur des prévisions qui sont élaborées, en
fonction des conditions intérieures et extérieures al'entreprise.
A partir de ces prévisions, les responsables de I'entreprise recoivent, apres accord, des
attributions en programmes, moyens et valeurs pour une durée limitée.
Un rapprochement alieu réguliérement entre les budgets et |es réalisations afin de mettre

en relief les différences qui en découlent.

L'explication et I'exploitation de ces écarts, constituent le Controle Budgétaire®.

«Comparaison permanente des résultats réels et des prévisions chiffrées figurant aux budgets
afinde:

- rechercher laou les causes d écarts,

- informer les différents niveaux hiérarchiques,

- prendre les mesures correctives éventuellement nécessaires,

- apprécier I’ activité des responsables budgétaires».

C'est une modalité financiere du controle de gestion. Tout budget est composé d un
ensemble postes budgétaires. L’analyse des écarts budgétaire consiste a analyser les
différences constatées entre les données prévisionnelles et les données réelles.

Trois parametres sont pris en considération :
- lesquantités,
- lesprix,

- lerendement. 2

3.2 Les Principes du Controle Budgétaire :

Le contrdle doit satisfaire un certain nombre de conditions:

e Avant tout, étre rapide; le contrdle budgétaire doit fournir des renseignements permettant,
une action corrective de la part des responsables. Cela implique un contréle en cours de
réalisation et non a posteriori; I'efficacité est plus liée a la rapidité avec laguelle les
renselgnements sont obtenus qu'a leur précision.

e Etre périodique; la périodicité est une question de fait, fonction de I'entreprise et a

. DG «Sonatrach».Mémento des Concepts Essentiels de Gestion, 1996, P38.
%~ Site web: http://www.fsa.ulaval .ca. (20/04/2015, 10:25).
3. FORGET, Jacques. La Gestion Budgétaire, éditions d’ Organisation, 2005, P16.


http://www.fsa.ulaval.ca/�
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I'intérieur d'une entreprise, des divers services. Nous ne pensons pas que la périodicité
puisse étre unique a l'intérieur d'une méme entreprise, elle doit ére adaptée a chague

production.

Permettre d'arriver aux responsables; Le Contrdle Budgétaire ne peut étre efficace que si la
direction connait les responsables et peut agir directement sur eux. Cette condition est
impérative, derriere tout objectif précis, il doit y avoir un responsable pour chaque degré
de réalisation; en pratique, dans ce domaine, le contréleur devra étre tres diplomate pour
supprimer les dualités de responsabilité.

Etre adapté & I'entreprise, tant & sa nature propre, qu'au milieu dans lequel elle se trouve,

gu'a région ou €elle se situe une main-d'cauvre ayant une longue tradition industrielle
réagira différemment d'une main-d'oauvre agricole récemment reconvertie. Le contréle doit
tenir le plus grand compte des données psychol ogiques.

Ne pas étre onéreux; il convient de ne pas oublier qu'il sagit d’une méthode destinée a
améliorer la productivité par la diminution des pertes. Il est évident que I'on irait a
I'encontre du but poursuivi si le colt de la méthode dépassait |es économies réalisées.

Etre souple ; le contrdle budgétaire ne doit pas étre figé |'entreprise, mais, au contraire, |ui

permettre de se développer en précisant nettement les fonctions et les taches de chaque
responsable. Toute entreprise doit sans cesse s adapter et tout systéme lafixant a un instant

donné est immédiatement condamné.

% Le Controle Budgetaire et le Controle de Gestion :

e Le Controdle de Gestion :

Le plan comptable général définit le contréle de gestion de la fagon suivante:
«C'est un ensemble des dispositions prises pour fournir des donnés chiffrés périodiques
caractérisant la marche de I'entreprise, leur comparaison avec des donnés au prévues peut, le
cas échéant, incite les dirigeants a déclencher rapidement les mesures correctives
appropriées»

Actuellement, la fonction contrdle de gestion se conceptualise selon deux acceptations
reposant sur un ensemble soit de technique permettant de fournir a la direction et aux divers
responsabl es, les informations internes indispensables pour une gestion efficace et réactive.

Ces informations sont destinées a I'établissement des études de rentabilité préalables

L. DERVAUX, B COULAUD, A. Dictionnaire de Management et de Contrédle de Gestion , Editions Dunod,
1990, P86.
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aux decisions, a la rédlisation et la coordination de programmes, a leur controle et a
I'élaboration de tableaux de bord, synthétisant I'information relative a I'ensemble de I'activité
de I'entreprise.

Aussi, le contrble de gestion recouvre |'ensemble des techniques quantitatives,
susceptibles d'étre utilisées pour faciliter et améliorer la prise de décison, a savoir:
comptabilité générale, comptabilité analytique, statistique, ratios, tableaux de bord, et bien
entendu gestion budgétaire.

Les essais de définition de la gestion précédente et du contrdle de gestion, montrent
bien, la nécessité de mettre en place, entre la direction générale et les directeurs, un niveau de
synthése dirigé par un homme possedant, en plus d'une compétence avérée, un haut degré

d'aptitude & la communication, & la coopération et &la coordination. *

Le contrdle budgétaire constate des écarts ; le contréle de gestion les interpréte et les exploite.
L'existence d'un écart sur prévision peut résulter :

- d’une mauvaise précision ;

- d’une mauvaise épuration des frais;

- d'une activité différente de celle prévue.

Nous excluons ici les deux premieres hypotheses, reste la cause habituelle : un niveau
d'activité différents celui prévu entraine des dépenses réelles qui ne correspondent pas a la
prévision. La question qui se pose alors au contrdleur budgétaire est de savoir si I'écart sur
dépenses en fonction de I'écart sur activité est normal ou non, et en quel sens : favorable ou
défavorable?

Dans certain cas, le simple sens permettra une estimation correcte au sens véritable de
I'écart, par exemple la consommation des matiéres a augmenté en proportion plus grande que
la production, les commissions des représentants n'ont pas diminué aors que le chiffre
d'affaire est en recul ... Mais souvent se trouve en présence de cas plus complexes, et I'on ne
peut procéder a une appréciation correcte de la signification de I'écart que si I'en posséde un
systeme de prix de revient gréce auquel on pourra localiser avec certitude I’ origine de |’ écart
et prendre les mesures correctives — qui caractérisent le controle de gestion — en «

connai ssance de cause ».

L.DG «Sonatrach». Mémento des Concepts Essentiels de Gestion, 1996, P37.
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Figure N° 7 : La Gestion Budgétaire Dans Le Contr6le De Gestion

La gestion budgétaire dans le contrdle de gestion:

Menaces et opportunités
De Penvironnement

Forces faiblesses
de ’entreprise

Structure de Pentreprise
Objectifs a long terme

Stratégie planification

Programme d'action annuel

Stratégie suivi el mesure

Controle de gestion

Analyse des écarts

ACTIONS CORRECTIVES

Processus budgétaire

Source : DG «Sonatrach». Mémento des Concepts Essentiels de Gestion, 1996, P39.

3.3 Le processus du contréle budgétaire :

La procédure d’ élaboration consiste a partir des prévisions détaillées a définir un objectif
global, il est demandé a chaque fonction principale et chague service au sein d’ elles, d’ établir

les prévisionsl.
3.3.1 Généralités sur les écarts :

1) Constatation et calcul des Ecarts :

Rappelons qu’un standard est une évaluation a priori d’un prix ou d une consommation
unitaire. On sait par ailleurs que les standards, dans la mesure ou ils sont normatifs,
permettent de dégager les écarts entre les situations réelles et situations attendues.

Donc les écarts définis comme étant |a différence entre une donnée de référence et une donnée

constatée, ou bien la différence entre situation réelle et une situation prévue.

. MARGEIN, Jaques. Lagestion budgétaire, édition d’ organisation, 1986, P149.
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Une situation réelle
Ecart = différence entre Et
Une situation attendue

On peut distinguer deux formules de base aleur calcul :

Ecart (En vaeur absolue) = volume ou valeur des réalisations — volume ou valeur des prévisions

4 N

Réalisation - prévision

Ecart (en %) = *100

Prévision

- /

Les deux mesures apportent, en fait, des éléments distincts et doivent étre utilisées

complémentairement :

v’ Le chiffrage en valeur absolue permet de situer I'importance de regard de I’ économie
del’entreprise;
v' Le chiffrage en pourcentage permet de situer I'importance de |’écart constaté, au

regard de la rubrique budgétaire considérée.

Par ailleurs, tout écart positif sera favorable pour I’ entreprise s'il concerne une recette et
défavorable s'il concerne un co(t et inversement.

D’une maniere générale, les «écarts du contrdle budgétaire>> pourront étre présentés
comme suit ; avec le double référence du mois de contréle et du cumul depuis le début de

|’ exercice.
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Tableau N° 5 : représentant les Ecarts.

Moisde......... éat budgétaire (delafonction ....... Ouducentre........ )
Cumul
Mois Rubrique budgétaire
Ecart Budget Réel | Ecart
Budget | Réed
Vaeur | % vaeur | %

Source : Margerin, Jacges. Op. cit. P 149.

2) Propriétés d’un écart pertinent :

Pour gu’ un écart puisse présenter un intérét pour le responsable, il faut que ce dernier soit
utile, fiable, actuel et réponde a une logique économique.

e Utile:

Un écart budgétaire doit étre compréhensible par le responsable concerné et induire une
réaction cohérente avec les objectifs de I’ entreprise. Cela signifie que I’ écart budgétaire doit
pouvoir intéresser le responsable pour qu’il y centre toute son attention et doit porter sur les

éléments clés de son domaine d’ activité.

e Fiable:

La notion de fiabilité est au coaur méme de la pertinence de la comparaison effectuée entre
leréalisé et laprévision.
En effet, on ne peut porter un jugement sur |'importance d un écart, sans voir le degré de
certitude des éléments contribuant & sa formation (prévisions et réaisations). Il se peut dans
certains des cas, que les opérations prévues connaissent des incertitudes dues a une mauvaise
formulation du modele de prévision ou a une pietre estimation des paramétres, cela d’ une
part.

D’autre part, il faut également vérifier que les responsables ne cherchent pas a avoir des

écarts globalement proches de zéro en modifiant I’imputation de leurs opérations.




Chapitre 1 : Le Budget | 28

e Actuel :

Afin de réagir convenablement a un écart budgétaire constaté, sa mesure doit étre actuelle.
En effet, une mesure d écart effectuée aprés un laps de temps trop long peut mener a une
action corrective mal adaptée et conduire a des déséquilibres plus grands et donc il est
préférable que le responsable se contente d'information approximative et réagir vite que de

I’ avoir avec précision en accusant un retard.

e Obéissant a une logique économique :
Le calcul d'un écart budgétaire implique un colt (colt de I’'information) et peut, dans
certaines circonstances, étre parfaitement antiéconomique. Il n’est donc justifié que lorsque

les gains attendus de son exploitation sont supérieurs aux codts qu’il induit.

3) Procédure de la constatation des ecarts budgétaires :

La procédure de constatation des écarts est basée essentiellement sur le contréle budgétaire et

le calcul des écarts constatés lors de ce contrdle.

% Contréle budgétaire permanent ou périodique :

Afin d assurer un pilotage efficace de I’ entreprise vers |’ objectif tracé, le contrdle budgétaire

doit étre alafois permanent et périodique :

v" Un contr6le permanent :

Ce controle est exercé par les responsables opérationnels dans le but de contréler leurs
engagements vis-a-vis de leurs responsabl es hiérarchiques et de la Direction Générale.
Ce type de contréle permet au responsabl e budgétaire de :
= Emettre son propre jugement qui permet d’ aboutir & des décisions pertinentes ;
» Mettre en évidence la situation de son activité et des écarts dont il ala maitrise dans un
tableau de bord et un compte rendu périodique ;
= Demander I’intervention de la hiérarchie soit parce qu’il ne peut plus maitriser seul la
situation, soit parce qu'il requiert des directives précises sur un point nouveau |ui

paraissant essentiel.
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v Un controble périodique :

Ce contréle requiert la transmission de comptes rendus périodiques ou de rapports par les
responsables a leur hiérarchie contenant les résultats obtenus par leurs centres de
responsabilité La périodicité de ces contréles résulte d’ un compromis entre deux contraintes®

e Ne pas aourdir demesurément le travail administratif des responsables budgétaires et
leur laisser |e temps nécessaire pour conduire leur action ;
e garder, au niveau de la Direction Générale, la maitrise du résultat global de I’ entreprise.
En outre, I’ établissement de ces rapports nécessite de la part les responsables en question de :
¢ Reconstituer les chiffres budgétés des postes charges, recettes et objectifs d activité et
les aux mémes postes mais avec les chiffres constatés tout au long de la période sujet
au controle;
o Déterminer les écarts et expliquer les plus significatifs;
e Faire état des mesures prises au vu des écarts constatés.
A I’issue de ces analyses, |e responsable de chague centre est informé des décisions prises
par le siege au vu des résultats et du contrble et une synthése de I’ensemble des contréles
effectués sont destiné au supérieur hiérarchique.

% Calcul des Ecarts :

Dans le contréle budgétaire, un écart est une différence entre une situation réelle et une
situation prévue, lanotion d’ écart est généralement liée a celle de codit.
Ecart = résultat réel — résultat prévu
AR=R-Ro;
AR : I’écart du résultat pour une période donnée.
R : résultat réel.
Ro : résultat prévu (budgété).
Cet écart peut avoir un signe positif ou négatif, selon les cas:

- S Rest supérieur aRo, AR est positif : dans la pratique, afin d’éviter les signes"+" et ” -
", dont interprétation peut étre équivoque, on utilise souvent le symbole B (boni) ou F
(favorable), précédant ou suivant la valeur correspondante ;

- S Restinférieur aRo, Ar est négatif : on emploie généralement le symbole M (mali) ou
D (défavorable) ; un autre symbole consiste a mettre les valeurs correspondant a des

écarts défavorables (mali) en parentheses.

L. Gervais M. Contréle de gestion, édition économica, 6éme édition, Paris, 1997, P549.
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4) L’analyse des Ecarts :

Généralement c'est le responsable du budget qui est le mieux placé pour déterminer les
causes des différences constatées entre réalisation et prévision, il lui appartient de donner
I’explication aux écarts, dans le but d’'une correction éventuelle dans ce cas de figure le
responsable du budget doit étre en possession de toutes les informations nécessaires a son
analyse.

Il'y alieu de souligner la difficulté d expliquer tous les écarts petits ou grands, ce qui
entrainera lourdeurs et colts supplémentaires, c’'est pourquoi on s intéressera généralement
aux écarts signifiants et relativement importants. Cette action vise a alléger les procédures du
controle.

L’ analyse des écarts doit étre congue comme un outil de gestion qui consiste & mettre en
lumiere les causes, qui constituent la résultante de plusieurs facteurs internes ou externes, que
seul peuvent découvrir les responsables des centres d’ activités.

L’ analyse des écarts n’est donc pas une fin en soi (un processus de justification, comme
mal heureusement on le rencontre parfois dans certaines entreprises) mais bien au contraire le

point de départ d’ une dynamique qui doit conduire a une action.
Cing (05) catégories d écarts sont distinguées * :

- Un écart d’ exécution est une défaillance humaine ou mécanique dans I’ accomplissement
d’ une action spécifique réalisable. En conséquence, il y a une forte probabilité que
I’ écart puisse étre supprimé immeédiatement aprés que son existence ait été déterminée.

- Un écart de prédiction est une erreur dans la prédiction de la valeur d’un paramétre dans
le modele de décision.

- Un écart de mesure est une erreur en mesurant le colt réel de la mise en ceuvre d’'un
processus.

- Un écart de modele est une représentation fonctionnelle ou une formulation erronée dans
le modele de décision.

- Un écart aléatoire est une divergence entre le codt réel et le colt (statistiqguement) espéré
résultant du fonctionnement stochastique d’ un paramétre aléatoire correctement spécifié.

L. Cossu, Cossue. Ecarts et controle budgétaire, édition Vuibert, Paris, 1989, P119.
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5) Lescorrections :

Apres avoir dégageé les écarts et apres leurs analyse, |’ étape finale consiste a corrigé ces
écarts et les faire rapprocher, afin d améliorer les performances dans le futur, et la mesure des

écarts ne doit pas étre suivie de leur analyse systématique.

Le contréle budgétaire efficace est celui qui aerte le gestionnaire et met en évidence le

plus rapidement possible les écarts important qui nécessiteront une action prioritaire.

On peut encore affiner cette analyse, toujours dans une approche globale, en se référant au
systeme entreprise, considéré comme un systeme de transformation en interaction avec ses

environnements amont et aval.

Pour conclure, nous rappelons que le budget est établi pour atteindre les objectifs de
I”entreprise, qu’il constitue, un outil formidable de délégation, de motivation, de coordination
et de communication entre les responsables et opérationnels de cette derniére et qu'il peut
auss étre considéré comme un instrument de contrble a priori et dévauation des

performances.

Nous retenons qu'une gestion budgétaire est un systéme de gestion prévisionnelle
permettant aux responsables de |’ entreprise de planifier et de contréler leurs actions a court

terme. Lamise en place d’'un tel systéme nécessite néanmoins, |’ existence des conditions.



CHAPITRE 2 :

|a Gestion Budgetaire et La
Performance de
L’Entreprise.



Chapitre 2 : La Gestion Budgétaire et la performance de I’Entreprise | 32

Chapitre 2: La Gestion Budgétaire et la Performance de

I’entreprise

Apres le traitement de premier chapitre de notre théme la gestion budgétaire. On va
aborder le deuxieme chapitre et mettre la lumiere sur la performance de I'entreprise : sa

définition, satypologie et sarelation avec la gestion budgétaire.

De nos jours la performance pour les entreprises ce n’'est pas une fin en soi, le plus
important ¢’ est le demeuré et cela est possible par le biais de la panoplie d’ outils de mesure et
de pilotage de la performance, qui ont connus une révolution ces derniéres années avec
I” apparition de nouveaux outils plus élaborés et sophistiques, facilitant ainsi |e pilotage de la

performance et samaitrise d’ un coté, et procurer une vue d’ ensemble sur toute I’ entreprise.

L e concept de la performance a évolué d'une vision restrictive (performance financiere
évaluée sur la base d'indicateurs produits par les systemes de comptabilité) vers une vision

plus large (performances financiéere et non financiere).

Ce pilotage de la performance repose, pour une large part, sur |a bonne compréhension
et I'utilisation des outils de gestion mis a disposition. Ainsi, les plans, les budgets, les
tableaux de bord, la comptabilité générale et analytique sont autant d’ outils de pilotage que le
manager doit savoir utiliser pour fixer les objectifs de son équipe, interpréter les écarts,
engager les actions correctives et remplir sa mission avec toute la réactivité et la flexibilité
qu'exige la compétition économique. La gestion budgétaire est ains au service de

I”amélioration des performances des entreprises.

Section 1 : la performance de I’entreprise

1. Définitions de la notion performance

D’un point de vue général, la performance est le résultat de la mesure d une action pour
connaitre sa véritable valeur. En effet, la performance n’ existe qu’ a travers des objectifs que
I’on se fixe et de lamesure de laréalisation de ces objectifs al’ aide d’ outils appropriés.

Khemakhem, A. a montré la difficulté et ['ambiguité de la notion de performance qu'il

a expliguée par la maniére suivante : « performance est un mot qui n'existe pas en frangais
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classique. Comme tous les néologismes, il provoque beaucoup de confusion. La racine de ce
mot est latine, mais c'est I'anglais qui lui a donné sa signification. Les mots les plus proches

de performance sont ' performare ™' en latin, *'to perform" et ™' performance ™ en anglais ».
Le rappel de ces mots suffira a préciser le sens donné ala performance en contréle de gestion.

Performance signifie : donner entiérement forme a quelque chose. La performance du
personnel d'une organisation consiste a donner forme et réalité au systéme de normes projeté

et planifié par les dirigeants.

To perform signifie : accomplir une téache avec regularité, méthode et application,
I'exécuter, la mener a son accomplissement dune maniére plus convenable plus
particulierement, c'est donner effet a une obligation, réaliser une promesse, exécuter les

clauses d'un contrat ou d'une commande.

D’ apres Doriath (2005) « Le concept de performance fait référence a un jugement sur
un résultat et alafagon dont ce résultat est atteint, compte tenu des objectifs et des conditions
de rédlisation ».?

« La performance, c'est faire mieux que le « concurrent » sur le moyen et le long terme »
(Michel Lebas).

Le concept de performance d’ entreprise a donc évolué au fil des années pour devenir
un concept « multi acteurs » et « multidimensionnel » (Berland et Dohou)®. A travers la
littérature de gestion, les auteurs représentent la performance globale d’ une entreprise comme
la combinaison de diverses performances (économique, financiere, sociale, sociétae,

environnementale, technique, commerciale...).

Le professeur Henri Bouquin définit la mesure de la performance de la maniere
suivante : « |’évaluation ex-post des résultats obtenus »*. De plus, dans ses 1éres définitions,
la notion de mesure de la performance est appréhendée comme I’ action de suivi des résultats

de |’ entreprise.

La mesure de la performance dépasse |le simple constat, elle a pour objectif la prise des

décisions permettant d’améliorer les conditions de la performance. Le contréle de gestion,

. KHEMAKHEM, A. LaDynamique Du Contrdle De Gestion ». 2éme édition 1976, Dunod. P 321
- DORIATH, B. Contréle De Gestion, 4 éme édition dunod, 2005, P125.

®_BERLAND, N et Dohou, A. Mesure De La Performance Globale Des Entreprises, Article.

4~ BOUQUIN, H. Le Controle De Gestion, 9éme édition PUF, 2010, P200.
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systeme de gestion de la performance, doit donc mettre en place les indicateurs de mesure et

de pilotage de |a performance.’

L e concept de performance d’ entreprise d’ apres Bouquin, regroupe trois notions essentielles :

e Efficacité;
e FEfficience;
e FEconomie.

Figure N° 1 : La problématique générale de la performance

Processus
Ressources Resultat
Economie Efficacite
Efficience

Source : Bouquin, H. op. cit, 2010, P206.

2. Les concepts relatifs a la performance

Figure N° 2 : les composantes de la performance

Source : Bouin, X et Simon, F-X. Les Nouveaux Visages Du Contrdle De Gestion, édition Dunod,
Paris, 2000, P74.

2.1 Notion d’efficacité :

En répondant a la question suivante :"est ce que I'objectif est atteint ?*, une nouvelle
guestion vient d'apparaitre “'existe-t-il une autre aternative plus efficace, pour atteindre les

mémes résultats ?".

Donc [I'efficacité examine le rapport entre l'effort et la performance.
Selon (Doriath, 2008)*. Elle « traduit I’ aptitude & atteindre les objectifs ». L’efficacité se

! _DORIATH, B. Contrdle De Gestion 20 Fiches, 5eme édition Dunod, paris, 2008, P129.
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trouve donc dans la réalisation concrete des objectifs initialement fixés par les gestionnaires
d’ entreprises.

Le Bureau du vérificateur général du Canada définie I'efficacité comme éant «la
mesure dans laquelle un programme atteint les buts visés ou les autres effets recherchés. Par
exemple, pour augmenter les revenus dans un domaine donné, un programme peut étre congu

pour créer des emplois ».

Exemple : un systéme de production qui doit fabriquer 10.000 unités/semaine, d’une qualité

donnée, est considéré comme efficace s'il respecte cette norme.
2.2 Notion d'efficience :

Par efficience, on entend le rapport entre les biens ou les services produits d'une part,
et les ressources utilisées pour les produire d'autre part.

Dans une opération basée sur I'efficience, pour ensemble de ressources utilisées le
produit obtenu est maximum, ou encore les moyens utilisés sont minimaux pour toute qualité
et quantité donnée de produits ou de services, c'est-a-dire que I'efficience correspond a la
meilleure gestion possible des moyens, des capacités en relation avec les résultats.

Elle permet de réduire la quantité des ressources utilisees en vue d'atteindre les
objectifsfixés et idéalisés. |l s agit donc ici de comparer les résultats obtenus avec les moyens

qui sont mis en cauvre pour lesréaliser.
2.3 Notion d'économie :

Par économie, on entend les conditions dans lesquelles on acquiert des ressources
humaines et matérielles. Pour qu'une opération soit économique, |'acquisition des ressources
doit étre faite d'une qualité acceptable et au colt le plus bas possible. Bouquin la défini

comme le fait de « se procurer les ressources nécessaires au moindre codt ».
2.4 Notion du Rendement :

Le rendement correspond au retour financier ou retour sur investissement obtenu par
rapport a l'investissement précédemment effectué et sexprime en pourcentage. Il permet
d'évaluer la performance d'un investissement.’

' DORIATH, B. op.cit, 2008, fiche 17, P129.
2. Que sais-je N° 2167, L'AUDIT OPERATIONNEL, édition PUF.
% www.andlil.com, (27/04/2015, 23 :57).


http://www.andlil.com/�
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Production évaluée par rapport a une norme, a une unité de mesure : Le rendement d'un puits

de pétrole.’
2.5 Rentabilité financiere :

La rentabilité financiére mesure la capacité des capitaux investis par les actionnaires et
associés (capitaux propres) a dégager un certain niveau de profit. Ce ratio correspond a ce que
la comptabilité anglo-saxonne appelle le « Return on equity » ou encore « ROE ».

La rentabilité financiere est un ratio destiné aux seuls actionnaires, alors que la
rentabilité économique sintéresse aux performances de I'entreprise.

La rentabilité économique est une mesure de la performance économique de
I'entreprise dans I'utilisation de I'ensemble de son capita économique, c'est-a-dire des
immobilisations, du besoin en fonds de roulement et de la trésorerie nette.

Le revenu généré est mesuré par l'indicateur financier que constitue le résultat
d'exploitation (RE), auquel on soustrait les imp6ts sur les bénéfices (Imp). L'ensemble des
capitaux « employés » est égal a la somme des fonds propres apportés par les apporteurs de

capitaux, plus les capitaux acquis gréace a l'endettement (pour dette financiere). La somme des

capitaux nets d'exploitation est donc égalea  CPNE= KP+DF.

RE-Imp

Larentabilité économique est égalea® Reco =
CPNE

3. Les indicateurs et les inducteurs de mesure de la performance

3.1 Lesindicateurs de mesure de la performance :

Nous venons de voir, que les entreprises modernes, dans un souci de maintenir la
meilleure situation concurrentielle, sont dans une recherche permanente d amélioration de
leurs performances.

e Quelsindicateurs pour mesurer la performance ?°
Les entreprises ont cherché, durant les années quatre-vingt dix, a améliorer la mesure de leur
performance, soit en utilisant de nouveaux outils d’ évaluation de la performance financiére,
soit en élargissant la performance a des mesures non financiéres. Les diverses propositions

ont donné lieu a de nombreuses réflexions que nous tenter de résumer ci-dessous.

L. www.larousse.fr, (01/05/2015, 15 :09).
% fr.wikipedia.org, (01/05/2015, 15 :20).
% _ BERLAND, N. Mesurer Et Piloter La Performance, 2009, P119.


http://fr.wikipedia.org/wiki/R%C3%A9sultat_d%27exploitation�
http://fr.wikipedia.org/wiki/R%C3%A9sultat_d%27exploitation�
http://www.larousse.fr/�
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Ces indicateurs traditionnels ont fait I’objet de critigues nombreuses qui ont amené une

double proposition d’amélioration :

= Définir desindicateurs financiers plus représentatifs de la création de valeur d’ entreprise
(EVA ou Economic Vaue Added, CFROI ou Cash Flow Return On Investment... dont
les formules de calcul seront rappel ées plus bas).

= Utiliser des indicateurs non financiers qui seraient des indicateurs avancés d une
performance de plus en plus immatérielle. Le développement des actifs immatériels est
en effet mal pris en compte par les documents comptables selon Kaplan et Norton (2001)
citant plusieurs études. En 1982, les actifs corporels représentaient 62% de la valeur de
marché des entreprises. Dix ans apres, le ratio est descendu a 38% et a la fin du 20eme

siecle, il ne comptait plus que pour 20%.

Cette double proposition fait I’ objet de débats. Concernant les indicateurs non financiers, un
outil est d’ailleurs apparu durant les années quatre-vingt dix et a connu un certain succes, le
balanced scorecard (BSC). Compte tenu du succes de cet outil et des questions qu’il suscite,

nous lui consacrerons un long dével oppement.

3.1.1 Les indicateurs financiers :

D’aprés Fernandez ; Un indicateur se définit comme « une information ou un
ensemble d’informations contribuant & I’ appréciation d’ une situation par le décideur »*. Cette
appréciation est donc primordiale pour I’évaluation et la mesure de la performance d’'une
entreprise.

Un indicateur est une donnée chiffrée qui est rapprochée d’ une référence.
L’indicateur permet de constater un écart et de réagir si besoin.

Un indicateur peut étre défini comme une information qui permet de connaitre |’ état
du systéme a un instant T et de pouvoir en déduire trés rapidement une amélioration ou une
dégradation de la situation. Dans ce cas, il doit permettre au responsable de mettre en cauvre

les actions correctives nécessaires.?

La performance globale d’ une entreprise s exprime donc via des indicateurs qui vont
permettre de I’évaluer. La mesurer a travers des différents indicateurs permet de comparer
celle-ci & des données prévisionnelles ou historiques. Des seuils d’'aertes sont définis

- FERNANDEZ, A. LesNouveaux Tableaux De Bord Des Managers, éditions Eyrolles, 5™ édition, 2010,
P67.

2. HEMICI, FAROUK ET HENOT, CHRISTOPHE ET RAIMBOURG, PHILIPPE. Controle De Gestion,
édition Breal, 2007, P140.
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préalablement, permettant la mise en place d’ actions correctives. D’ apres le professeur Lebas
(1995) « la performance n’existe que si on peut la mesurer et cette mesure ne peut en aucun
cas se limiter a la connaissance d'un résultat. Il faut donc évaluer les résultats atteints en les

comparants & ceux souhaités ou ceux de référence ».

La performance était autre fois considérée comme une notion seulement financiére,
elle se mesurait donc a I’aide d'indicateurs financiers dit de comptabilité et de rentabilité
comme le chiffre d' affaire, la marge brute, le résultat net... Ainsi, on a pendant longtemps

assimilé le pilotage de performance alamesure et la gestion des colts de |’ entreprise.

3.1.2 Les indicateurs non financiers :

Les indicateurs financiers étant sujets a critique et peu actionnables, un grand nombre
d auteurs ont proposé de leur substituer ou de les compléter avec des indicateurs non
financiers considérés comme plus en phase avec les réalités de la concurrence actuelle. La

prise en compte de la performance est supposee étre plus équilibrée car tenant compte de ses

multiples aspectsz.

e L ’utilisation des indicateurs non-financiers :

Les réflexions sur la place des indicateurs non-financiers ont été relancées notamment
avec le balanced scorecard (BSC dont nous décrirons le mécanisme de construction plus bas)
mais la tendance est plus profonde et avait dé§ja été initiée par d autres réflexions. En passant
de la performance financiére a la performance non financiére, on évolue d’une performance
mesurée pour les shareholders (actionnaires) a une performance mesurée pour les

stakehol ders (parties prenantes).

3.1.3 Les qualités nécessaires aux indicateurs :

Les indicateurs sont souvent la pierre angulaire d’un bon tableau de bord. Tout le
monde les voudrait représentatifs de la performance, a méme d entrainer les gustements
nécessaires au bon pilotage de I’ entreprise, sans effets pervers secondaires.

Un bon indicateur doit présenter un certain nombre de qualités. 11 doit étre®:

v" Pertinent

Il doit fournir des informations utiles au décideur et lui permettre de prendre des décisions.

L LEBAS, M. Oui, Il Faut Définir LaPerformance, Revue Francaise de Comptabilité, 1995.
2. BERLAND, N. op.cit, P122.
* - BERLAND, N. op.cit, P130.
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v Objectif

C’ est-a-dire ne pas dépendre de I'interprétation du manager ou de I’instrument de mesure.
Certains indicateurs dépendront par nature de I’instrument de mesure. 1l suffit de penser a un
indicateur sur le climat socia pour lequel on demanderait aux salariés leur opinion. Il serabon
alors d'objectiver ces indicateurs a |’ aide d’ autres mesures telles que le nombre de jours de

greve par exemple ou le turn-over.

v Simple et compréhensible

Il est essentiel que la méthode de calcul de I'indicateur soit comprise et acceptée par ceux
dont I’indicateur mesure I’ action. Une trés grande complexité dans le calcul peuvent le rendre
inopérant. C’est souvent le cas des indices trop synthétiques ou des indicateurs qui veulent

trop bien faire en mesurant précisément.

v" Mesurable
Un indicateur est apprécie:
e Entermesd évolution (amélioration ou dégradation)
e Entermesd écart.
L’ indicateur doit étre mesurable et calculer selon un degré de précision suffisant pour garantir
safiabilité, a un rythme compatible avec son intérét pour le décideur.
Ainsi, certains indicateurs doivent étre calculés chaque jour alors que d autres sont déterminés

chague semaine ou chague mois.

v" Synthétique

L’indicateur doit étre un bon « résumé » de I’ état d’ un systéme.

Il ne doit pas étre redondant : des indicateurs ne doivent pas fournir des informations
similaires.

v Evolutif

Les tableaux de bord doivent évoluer en permanence avec le systeme gu’ils sont censés
éclairer. Ainsi, Lesindicateurs qui les composent doivent étre réguliérement changés au profit
de nouveaux plus intéressants pour le décideur.

Chaque tableau de bord comprend des indicateurs qui permettent aux responsables de chaque

centre de « piloter » au mieux leur centre.

3.1.4 Forme des indicateurs :
Les indicateurs peuvent étre exprimesen :
v Unités monétaires : par exemple (chiffre d’ affaire, marge, résultat....) ;
v Unités physiques : quantité en nombre d’ unités vendues, nombre de client....
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3.1.5 Normes et interprétations :
Unindicateur n'ad’intérét que si savaleur fait référence aun « repéré » :
o Il peut ére suivi dans le temps: quelle a été la progression par rapport a la période
précédente ? la situation s est-elle améliorée, dégradée ?
Exemple : les mesures prises pour réduire lesimpayés ont-elles été efficaces ?
(Evolution des indicateurs : nombre de clients en retard de paiement.)
o Il peut étre comparé a un objectif.
o |l peut étre comparé a une norme professionnelle (par exemple, le délai moyen de

livraison des clients dans la profession...).

3.1.6 Choix des indicateurs :
Chaque entreprise, en fonction de sataille, son secteur d’ activité, vachoisir :
0 Lestableaux de bord qui lui conviennent le mieux ;

0 Lesindicateursles plus pertinents pour les alimenter.

Il serait inutile de citer les indicateurs compte tenu de la diversité des situations et du
caractére nécessairement évolutif du contenu des tableaux de bords : de nouveaux indicateurs
viennent remplacer les anciens pour que les décideurs disposent en permanence de
« clignotants » et de reperes mis a jour en fonction de I’ évolution de I’ environnement interne

et externe.

3.2  Lesinducteurs de mesure de la performance :

Les inducteurs sont I'autre innovation de la méthode ABC. Ils remplacent les
traditionnelles unités d cauvre. Dans les premiers écrits sur I’ABC, les auteurs parlent
dinducteurs de codts (cost drivers) qui sont les facteurs expliquant la consommation des
ressources par les produits ou les objets de codts. La nouveauté, par rapport aux unités
d’ cauvre des méthodes traditionnelles de comptabilité en colt complet, est la diversité de ces
inducteurs de codts'. Les inducteurs de cotits cherchent quant a eux a prendre en compte une
réalité plus complexe. Ils ne sont plus de simples facteurs de corrélation permettant de
rattacher les charges aux produits mais donnent une information quant aux relations qui
existent entre les différents composants du réseau de colts. Ils expliquent les colts autant

qu’ils permettent d allouer les colts.

A titre d’ exemple, citons quelques inducteurs de colts souvent rencontrés :

'- BERLAND, N. op.cit, P46.
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e Nombredelotsou de séries;
e Nombre de références;

e Nombredeclients;

¢ Nombre de composants;;

e Heuredemaind cauvre;

e Nombre de points de vente ;
e Nombre de produits;

e Volume acheté.

Certains (Brimson, 1991, Bouquin, 2003) ont développé la notion d’'inducteurs d’ activité
(activity drivers). L’inducteur d’ activité est une mesure de la charge de travail de |’ activité. Le
terme d’inducteur de colt est alors réservé au facteur dont la survenance créée le colt. En
effet, il existe la plupart du temps, pour ne pas dire toujours, plusieurs analyses ou facteurs de

causalité des codts.

Enfin, un troisiéme niveau d’inducteur existe pour qualifier la maniere dont les activités
consomment des ressources : les inducteurs de ressources. Cette derniere catégorie
d’inducteur concerne le rattachement des charges aux différentes activités.

Figure N° 3 : Les différents niveaux d’inducteur.

Activity-based Costing

Ressources
Cause des couts Inducteurs de ressource
Inducteurs de colt Activités

Inducteurs d’activités

g0l

Produit 1 Produit 2 Produit 3

Source : BERLAND, N. op.cit, P 47.
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Le choix dun inducteur n"a donc rien d automatique. C'est un sujet ouvert a débat dans

I’ entreprise pour trouver la meilleure représentation possible de son fonctionnement.

« il est utile de se souvenir du raisonnement global sur lequel repose le suivi de la
performance.

Figure N° 4 : Le Processus De Suivi De La Performance.

@ Indicateur n.1

Indicateur n.2
Résultat
prévu

Résultat
observé

Interprétation
de I’écart

Source: élaboré par les étudiants.

Explication de Figure N°4 :

v' Pas de stratégie sans objectif ;
Pas d’ objectif sansindicateur ;

v

v' Pasd'indicateur sans résultat prévu ;
v' Pasd'indicateur sans résultat observé ;
v

Pas d’indicateur sans analyse et interprétation de I’ écart entre prévu et observe.
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Section 2 : Les outils et les differentes dimensions du pilotage de la
performance.

1. Les outils du pilotage de la performance :
En termes de pilotage de la performance, I’ entreprise dispose d une panoplie d’ outils
qui sont regroupé en 2 grandes familles a savoirs la famille d' outils classique et |a famille des

nouvealx outils (avances).

1.1. Les outils classiques :

La mission de pilotage de la performance est de définir et exécuter un certain nombre
d'actions en vue d'atteindre les objectifs fixés dans I'entreprise. Pour ce faire, plusieurs outils
permettent la conception, I'exploitation et I'évaluation du systéme de pilotage de la
performance. En interne, le systeme de pilotage de I'entreprise dispose de nombreux supports

d'informations, dont on peut distinguer Trois catégories d'outils de pilotage :

1.1.1. Les outils preévisionnels :
lls permettent par une projection dans le futur d'étudier les opportunités offertes et
d'éviter les menaces imminentes. || existe trois catégories des systemes prévisionnels. Le plan
stratégique (a long terme), le plan opérationnel (moyen terme) et enfin le budget (premiere

année du plan).

+ Le plan strategique :

Pour Yves DUPUY et Gérard ROLLAND?, un plan stratégique est défini comme une
expression d'objectifs correspondants aux réalisations entre |'entreprise et son environnement.
Il est au moins partiellement chiffré. Un plan stratégique consiste a:

e Définir les missions et visions de |’ entreprise,
e L’identification des opportunités et des menaces, et les forces et les faiblesses,
e FEtablir des objectifs along terme,

e Déterminer les stratégies et choix des stratégies a mettre en exécution.

% Le plan opérationnel :
C'est la traduction des choix stratégiques en actions. |l quantifie les objectifs retenus,

donne une traduction financiére des moyens nécessaires a leur réalisation, définit les actions a

L DUPUY, Y et ROLLAND, G. Manuel du contréle de gestion. édition DUNOD, Paris, 1994, P85.
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mener, mesure leur rentabilité et présente les principaux indicateurs d activité et de

performance pour suivre |’ exécution des plans d’ actions.

+ le Budget :

Selon Helléne Loining et as’, le budget est défini comme la traduction monétaire,
économique du plan daction, pour chaque responsable, correspondant a I'utilisation des
ressources qui lui sont déléguées pour atteindre les objectifs qu'il a négociés pour une période
donnée et dans le cadre d'un plan.

Ains le budget c'est I’expression comptable et financiere des plans d actions retenus pour

mettre en oauvre la stratégie a court terme (I’ année en générale).

1.1.2. Les outils de suivi et de réalisation :

Ils comparent les résultats aux objectifs pour interpréter les écarts et prendre les mesures
correctives. |l existe, en interne, différents moyens de constater et d'analyser les performances
de I'entreprise : la comptabilité générale, analytique, le contrble budgétaire, le reporting et le
tableau de bord.

+ la comptabilité géenerale :
La comptabilité est une technique de suivi et de représentation de la situation financiere
d une ingtitution a un moment donné.
Elle rend compte des résultats d’'une période (Tableau de Comptes de Résultats) ou la
situation du patrimoine en fin de période (Bilan). Elle ala particularité d’ é&tre confuse pour les
opérationnels, exhaustive et complexe puisqu’ elle est tenue par la Iégidation économique et

fiscale. Ce qui larend lourde et tardive mais réguliére et sincere.

s La comptabilité analytique :

La comptabilité analytique est devenue un véritable systéme d'information, construit
pour répondre aux attentes spécifiques des entreprises. Elle n’a plus seulement pour mission
de calculer des colts mais également d’aider a la prise de décision. Les entreprises, plus
gu’ autrefois, ont besoin d avoir des information d une autre nature, beaucoup plus fines et
pointues, dans un bref délais, afin de réagir rapidement face ala concurrence.

Elle analyse les résultats et fait apparaitre les éléments constitutifs de contréle du rendement

et de la rentabilité pour la gestion, elle détaille les comptes et met en évidence les

' - LOINING, H et als. Le contréle de gestion organisation et mise en cauvre, 2éme éd, DUNOD, Paris 2003,
P8y7.
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performances internes par une décomposition des colts de chaque produit ou service, aussi

C’ est une base pour établir les prévisions des charges et des produits.

s Le contrdle budgétaire :
Gervais' définit le contréle budgétaire comme étant la comparaison permanente des résultats
réels et des prévisions chiffrés figurant aux budgets afin :
e Derechercher laou les causes d' écarts;
e D’informer les différents niveaux hiérarchiques;;
e Deprendre les mesures correctives éventuellement nécessaires ;

e D’apprécier I’ activité des responsabl es budgétaire.

¢ Le reporting
Le reporting est définit comme I'action qui consiste afaire remonter I'information pour la
direction générale.
Le reporting est un ensemble de documents qui ont pour objectifs dinformer la
hiérarchie de la situation et des résultats des centres de responsabilités.
Le contréleur de gestion doit remonter |'information a la direction générale a travers le
reporting ce qui facilite au directeur général de juger I'information regue pour pouvoir prendre

des décisions.

++ Le tableau de bord :

Le tableau de bord « C'est un ensemble d’'indicateurs, peu nombreux, devant donner aux
responsables une information significative destinée au pilotage de leurs activités »2. Le
pilotage des activités constitue un enjeu pour les entreprises. |l s exerce atravers le tableau de
bord. Améliorer ses résultats est le souci de toute organisation, de ce fait les finalités du
pilotage peuvent étre différentes, mais complémentaires :

e Optimiser les modes de production au travers d’ un meilleur suivi des processus et des

procédures.

e Disposer d' informations fiables pour éclairer la prise de décision.

Le tableau de bord permet d appréhender une information plus opérationnelle que
I’information comptable souvent transmise avec un certain délai. Il intégre de nombreuses

données en amont de la comptabilité afin de préparer I'action gréace a un suivi d’ ééments

! - GERVAIS, MICHEL. Contrdle De Gestion, édition économica, 1988, P 245.
2. ARMAND, D. Manuel De Gestion Volume 1, Edition Ellipses, Paris, 1999, P850.
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extracomptables et notamment des éléments qualitatifs (objectifs de qualité du service rendu,
de rapidité de réponse au client ou de rapidité de traitement d’ un dossier).

Le tableau de bord est un outil codifiant et structurant la communication. En effet, il fournit
un langage commun au travers du suivi d un nombre d'indicateurs limités et parfaitement
normés. 1l constitue également un facteur puissant de cohésion des équipes, en mettant sous

tension les membres de I’ entreprise autour d’ indicateurs communs.

1.1.3. Les outils d’appui :

Ils constatent les performances et tendent a fournir des explications. On peut citer I’analyse

comparative (benchmarking) et laréingénierie des processus d’ affaire (reengineering).
% Le benchmarking :

Le benchmarking ou étalonnage est une méthode qui a été développée au début des
années 1980 par la société Xerox pour une prise de décision concernant un investissement
lourd destiné a moderniser la gestion des stocks. Xerox s est intéressé alors aux « meilleures
pratiques de la concurrence » mais également aux pratiques dans d’ autres secteurs sur le sujet
étudié. La comparaison s est finalement faite avec une firme de vente d’ articles de sport par
correspondance qui excellait pour la gestion des commandes. La méthode employée a été
formalisée et reconnue par la suite.

Le benchmarking consisteraa:
- Trouver, au niveau mondial, I’ entreprise ou les entreprises qui réalisent de la maniére
la plus performante un processus ou une tache donnée.
- Aller |’ étudier et analyser les données collectées avec celles internes.
- Adapter ensuite ce processus a sa propre entreprise.
Pour une entreprise, il s'agit de se comparer aux « leaders » qui se positionnent sur le marché,
de sinspirer de leurs idées, de leurs pratiques, de leurs fonctionnements et de leurs

expériences afin que les pratiques en interne saméliorent™.

% La réingénierie des processus d'affaires (reengineering) :

La réingénierie des processus d'affaires, également connu en anglais sous le nom
Business Process Reengineering, est une approche qui vise a repenser les processus d'affaires
de I'entreprise et ales rendre plus efficace.

Selon cette approche, I'entreprise abandonne |'organisation classique vertical e fonctionnelle en

faveur d'une organisation horizontale dans laguelle la prise de décision peut étre déléguée aux

! - HAMADOUCHE, AHMED. Méthodes Et Outils D’analyse Stratégique, éditions Chihab, 1997, P92.
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acteurs opérationnels et les fonctions supports du siege administratif sont réduites afin de

permettre de dégager davantage de valeur pour les clients.

1.2. les nouveaux outils de pilotage :

Les outils de pilotage évoluent en permanence sous I’ effet des contextes et des besoins
de gestion. Ces outils tendent & se superposer sans pour autant composer un ensemble
harmonieux. Ces nouveautés n'ont pas le méme poids et sont souvent commentées

différemment selon les acteurs des entreprises.

1.2.1. La méthode des colts basés sur les activités (Activity Based
Costing) :

La méthode ABC est une méthode de gestion et de mesure de la performance qui
permet de comprendre laformation des colits et les causes de leurs variations®.

La comptabilité par les activités est une méhode de comptabilité de gestion qui
propose le calcule des colts a partir des activités de I’ entreprise afin d obtenir des colts plus
pertinents que ceux de la comptabilité analytique.

Le concept dactivité est plus adapté pour décrire la maniere dont les processus
organisationnels ont lieu ; il permet donc d'identifier avec exactitude, le lien de causalité entre
produits (services) et ressources. Pour I'ABC, une activité est un ensemble de taches
élémentaires réalisées par un individu ou groupe. Elle permet de procurer un produit ou un

service client.

Amélioration du fonctionnement de I'entreprise : La méthode repose sur le

découpage en activités pertinentes, principales ou de soutien.

Cette cartographie ou architecture des activités favorise ,dans un premier temps une vision
globale de I’ organisation, et dans un second temps , elle permet dintervenir en modifiant
certaines parties du fonctionnement en éliminant ,modifiant et améliorant certaines activités
dont il apparait qu'elle sont sources de surcolit inutiles , c'est & dire sans valeur gjoutée®.

ABC peut ainsi concourir al'amélioration de la connaissance de I’ entreprise, donc a celle de

son fonctionnement.

! _HAMADOUCHE, AHMED, op.cit, P111.

2_.KAPLAN, R .Set ANDERSON, S. LaMéthode Abc Pilotée Par Le Temps », Editions d'Organisation, 2008,
p27.

. JACQOT, T et MILKOFF, R. Comptabilité De Gestion : Analyse Et Maitrise Des Couts, édition Pearson
Education, France, 2007, P250.
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1.2.2. Le Budget A Base Zéro BBZ :

Le budget a base zéro est une procédure budgétaire qui restructure I’ entreprise sans tenir
compte du passe, en ne retenant que les modules vraiment vitale.

C'est une technique budgétaire qui a pour but la réduction des frais généraux et une
réallocation des ressources plus rationnelle. Le BBZ signifie ne pas tenir compte des éléments
du passé de I’ entreprise, prévoir les charges a venir et les rapprocher aux centres de décisions

auxquelles elles se rapportent.

1.2.3.Le Tableau De Bord du capital immatériel (Navigateur
Skandia)

Le Navigateur Skandia est un assortiment de méthodes de mesures d’ € éments intangibles,
développée par (Leif Edvinsson) chez Skandia. Le navigateur comporte une vue d’ ensemble
de la performance et d'atteinte des objectifs. La structure du Navigateur de Skandia est simple
mai s tres sophistiquée. Cing domaines ou perspectives de ciblage saisissent différents centres
d'intérét. Chaque domaine visualise le processus de création de valeur. Le Navigateur de
Skandia facilite une compréhension globale de I'organisation et de sa création de valeur le

long des 5 domaines ciblés® :

v Le ciblage Financier : Il saisit le résultat financier de des activités de I’ entreprise.
C'est ici ou sont établis les buts along terme et également une grande partie des conditions
d'ensemble pour les autres perspectives.

v Le ciblage Client : Il représente une vue qui regarde de I'extérieur vers I'intérieur de

I'entreprise. Cette rubrique donne une indication sur la capacité de I’organisation a

répondre aux besoin et attentes des clients.

v Le ciblage de processus : Il saisit les processus réels de création des services et des
produits que les clients désirent.

v Le ciblage du Renouvellement et du Développement : Il vise a garantir le
renouvellement along terme de I'organisation et en partie de sa durabilité. 1l renseigne sur
les étapes et actions a entreprendre pour assurer la croissance et larentabilité along terme.

v Le ciblage humain : Cette rubrique du Navigateur de Skandia est le coaur de

I'organisation et est indispensable dans une entreprise afin crée de la valeur. Le processus

de création de connaissances est visualisé dans ce domaine ciblé. |1 est également essentiel

! - GREGORY, W. Les Tableaux De Bord Stratégiques, Analyse Comparative D’un Modele Nord-Americain Et
D’un Modele Suedois, P11.
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que les employés soient heureux avec leur situation de travail ; les employés satisfaits

menent aux clients satisfaits, améliorant les ventes de |'entreprise et le résultat.

1.2.4. Le Tableau De Bord Prospectif TBP :

Le tableau de bord prospectif est un dispositif de contréle stratégique développé au
début des années 90 par le professeur Robert S. Kaplan et David P. Norton de Harvard
Business School. Il a pour but de permettre le déploiement de la stratégie par une meilleure
communication par un alignement de la structure et par une mesure de la performance. Les
indicateurs de performance faisant partie du tableau de bord prospectif représentent les
facteurs clés de succes et sont déclinés a I’ aide de variables d’ action et de résultat, de nature
financiére et non-financiere, quantitative et non-quantitative, avec une orientation a court
terme et a long terme. On peut dire aussi que le TBP est un systeme de mesure traduisant la
stratégie de I’ entreprise par un ensemble cohérent d’ indicateurs de performance opérationnels,
concrets et interdépendants qui constitue la base du pilotage de I’ entreprise’.

Par ailleurs : « le tableau de bord prospectif traduit la mission et |a stratégie de I’ entreprise
en un ensemble d’indicateurs de performance qui consistent la base d’ un systéme de pilotage
de la stratégie. Ce systéme ne perd pas de vue les objectifs financiers, mais il tient compte
également des moyens pour les atteindre. 1| mesure la performance selon quatre axes
équilibrés : les résultats financiers, la performance vis-a-vis des clients, les processus
internes et | apprentissage organisationnel »?.

Ainsi, le TBP peut étre considéré comme un pont reliant le niveau stratégique et le niveau
opérationnel au sein de |’ entreprise.

% Les fondements du Tableau de Bord Prospectif :

Pour survivre et prospérer dans un environnement concurrentiel de I’ ére de I’ information,
les entreprises doivent utiliser des systémes de mesure et de management compatibles avec
leur stratégie et leurs capacités. Les indicateurs financiers a eux seuls ne suffisent pas pour
guider et évaluer la trajectoire de I'entreprise dans cet environnement. En sa qualité de
systeme de mesure de la performance, le TBP offre une vision multidimensionnelle de la

performance atravers ses quatre perspectives (axes) :

e La prospective financiére : L’ axe financier sert de fil conducteur aux objectifs et

aux indicateurs des autres axes du TBP. Chague indicateur sélectionné doit faire partie

L. KAPLAN et NORTON. Le Tableau De Bord Prospectif, édition d’ organisation, 1998, P 12.
2 .
- Ibid, p 15.
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d une chaine de relations de cause a effet dont le but ultime est d'améliorer la

performance financiere.

e Le prospectif client: La philosophie récente en matiére de management a montré un

accroissement de I'importance du consommateur et de la satisfaction des besoins du

An

client dans n'importe quelle entreprise. Ceux-ci sont appelé "les indicateurs pilotes’ : s
les clients ne sont pas satisfaits, ils trouveront éventuellement d'autres fournisseurs qui
satisferont leurs besoins. La mauvaise performance dans cette perspective est ainsi un

indicateur pilote du déclin futur.

o Le perspectif processus interne : L’objectif de cet axe est de prendre en compte
I”’ensemble des processus internes en particulier I’innovation, la production et le service
apres-vente.

A travers I'analyse des processus on cherche a éablir une vision transversae de
I’ organisation. Cette perspective se rapporte a des processus d'activités internes. Les mesures
basées sur cette perspective montreront aux dirigeants la bonne marche de leur activité, et si

les produits et services répondent aux exigences et besoins du client.

o Le perspectif d’apprentissage et de I’innovation : Cette perspective inclut la
formation du personnel et les attitudes culturelles de I'entreprise liées a I'amélioration
individuelle et collective. Dans une entreprise de travailleurs intellectuels, les personnes

sont laressource principale.

Figure N° 5 : Le Tableau de Bord Prospectif.

Clients
Finances — MISSIQN — ProceSSUS
STRATEGIE internes
Apprentissage

Organisationn

Source : KAPLAN et NORTON, le Tableau de Bord Prospectif, édition d’ organisation, 1998, P 21.
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+» Forces et faiblesses du TBP :

D’ aprés tout ce qui a été développé sur les TBP, on peut déduire les avantages suivants® :

- Le TBP présente de nombreux atouts pour piloter et mesurer la performance ainsi que
pour aligner les plans d’ action avec les objectifs stratégiques ;

- En offrant une vue globale, équilibrée et synthétique des objectifs along terme, des cibles,
des plans d'action sur le terrain et des indicateurs de suivi, il se distingue des TB
classiques, qu’ils soient financiers ou opérationnels ;

- Le TBP rend aussi les réunions mensuelles ou trimestrielles du comité de direction plus
efficaces puisque celles-ci ne servent plus uniquement a résoudre les problémes
opérationnels mais aussi adiscuter de la stratégie ;

- LeTBPaauss des potentiaités importantes dans le cadre du management stratégique : la
majorité des entreprises ayant congu et implémenté un TBP I’ on fait au départ pour revoir
leur méthode de mesure de |a performance. Et lesinconvénients suivants :

- L’utilisation compléte de ses potentialités en tant que véritable systeme de mangement
stratégique peut nécessiter un temps d’ adaptation pouvant aller de quelques mois a deux
ou troisannées ;

- Le colt de conception, d’'implémentation, le suivi et les diverses adaptations nécessaires

pour faire vivre constitue aussi fréguemment un frein important ;

2. Les dimensions de pilotage de la performance :

Depuis plusieurs années, la performance tend a étre abordée dans une logique plus globale
que la seule appréciation de la rentabilité pour I'entreprise ou pour l'actionnaire. La
performance de |'entreprise résulte aussi de son intégration dans un milieu dont il importe de
comprendre et de maitriser les régles du jeu, on peut distinguer quatre dimensions de

performance.

2.1. La performance Financiere :

La performance la plus connue de tous est la performance financiere aussi appelée
performance économique. Celle-ci est aujourd hui insuffisante pour apprécier conformément
la performance d'une entreprise. Cette vision traditionnelle de la performance désigne la
réalisation des objectifs de résultats financiers fixés par I’ entreprise chague année, comme
I"atteinte d’un certain pourcentage d’augmentation du chiffre d affaire, du résultat net ou

méme de samarge d’ exploitation.

LWilfried, N et CHANTEUX, A. Les Tableaux De Bord Et Bisness Plan, éditions des chambres de commerce et
d'industrie de Wallonie, 2005, P343.



Chapitre 2 : La Gestion Budgétaire et la performance de I’Entreprise | 52

D’apres Martory, Delay et Siguier, la performance économique représente « |’ efficacité
dans lamobilisation et I’emploi des ressources financiéres »*.
La performance financiere d’ une entreprise est de plus en plus corrélée a sa performance sur
le plan sociale et humain.

2.2. La performance stratégique et manageriale

Pour assurer sa pérennité, une entreprise doit se démarquer de ses concurrents en fixant des
objectifs stratégiques appropriés tels que I’amélioration de la qualité de ses produits ou mieux
gérer les ressources humaines.

C est ce que affirme Sadeg (2004)? en indiquant que : « ¢’ est la capacité des dirigeants & gérer
stratégiquement la performance de leur personnel qui déterminera véritablement la

performance de |’ entreprise au cours des prochaines années».

La performance stratégique peut étre aussi définie comme le maintien d’ une distance avec
les concurrents, entretenue par une forte motivation (Systéme d’incitation et de récompense)
de tous les membres de I’ organi sation et une focalisation sur le développement durable.

Mais pour Barette et Berad (2000), il existe un souci majeur pour la haute direction,
d aprés eux : «le souci est de communiquer ses objectifs stratégiques au personnel et
d assurer leur transformation en objectifs opérationnels afin d’ atteindre la performance a long

terme ou performance stratégique ».

Un certain nombre de critéres peuvent étre utilises :
» Leleadership : confiance en soi, communication, logique de raisonnement, capacité de
conceptualisation ;
» L’esprit de conception : orientation et ouverture d horizon ;
» L’habilitée d’ exécution.

2.3. La performance commerciale :

La performance commerciale d une entreprise est souvent utilisee comme moyen de
contrble ou d'animation des réseaux de distribution afin d'atteindre des objectifs
commerciaux de fagon relative aux moyens engageés pour les atteindre.

Cependant les indicateurs pour mesurer la performance commerciale sont :

» Le chiffre d affaires qui représente le montant global des ventes des produits et

'_MARTORY, B et DELAY, C et SIGUIER, F. Piloter les performances RH, édition Liaisons Sociales, 2008,
P95.

2. SADEG MOHAMED. Performance des entreprises et intégration &1’ économie mondiale, Revue des sciences
commerciales et de lagestion, N°3, Ecole supérieure de commerce d’ Alger, Avril 2004, P71.
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services au cours d’ une période ;

» La part de marché qui permet de déterminer la position de I’ entreprise par rapport a
ses concurrents. Elle indique la part exprimée en nombre de clients, en chiffre
d affaires pendant une période donnée atravers une segmentation possible ;

» L’étendu du réseau de distribution et laforce de vente ; plus le réseau est grand plus le
consommateur éloigné peut acquérir le produit sans s éloigner ;

» Lasatisfaction du client, cet indicateur permet de mesurer |la satisfaction et la fidélité
des clients actuels ains que la rentabilité par catégorie pour assurer une réussite
durable de I’ entreprise ;

» Laqualité et la multiplicité des gammes a la disposition du consommateur constituent
un élément tres important pour la satisfaction des clients ;

» Laqualitédel offre.

3. Les acteurs de I’entreprise au cceur de pilotage :

Nous allons maintenant essayer de démontrer que la réussite de la performance globale
est conduite par chague acteur de |’ entreprise a travers chacune de ses actions.
Dans une telle situation, I’ entreprise se doit de communiquer sur sa vision de la performance
globale aupres de ses employés, de maniére a pouvoir en assurer son pilotage.

Nous pouvons définir I’ entreprise comme étant un ensemble complexe d’ acteurs qui se
coordonnent les uns aux autres, s adaptent et agissent au nom de I’ entreprise. Les dirigeants
d entreprise tendent vers un management partagé par tous les acteurs de I’ entreprise afin de
garantir la réussite d'un tel systéme d’ entreprise. Ce management se traduit a la fois pas des
opérations de délégation, ainsi que par la décentralisation des pouvoirs et des responsabilités.
Pour pouvoir mettre en place un management partagé, il est nécessaire d avoir une
communication claire sur la stratégie d’ entreprise qui est mise en place et cela au sein de toute
I”entreprise. Une fois ce type de management opérationnel mis en place, la performance
globale de I’ entreprise va étre influencée par les différentes actions menées par chague service
et par chague acteur le composant. Nous avons pu voir précédemment gue la performance est
une notion multidimensionnelle, mais elle s avéere étre de plus « multi-acteurs ». De ce fait,
nous pouvons avancer que les différentes performances qui composent une entreprise, aussi
appelé performance « locales », conditionnent et influent sur la performance globale de
I”entreprise. Afin de garantir un fonctionnement efficace de ce modéle de management, une
culture collective doit étre mise en place et partagée dans toute I'entreprise. |l est donc

important que chaque acteur de I’ entreprise ait connaissance de I’ aboutissement concret de
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chacune de ses actions a travers une culture de la performance diffusée auprés de chacun des
niveaux hiérarchiques de |’ entreprise.

Pour que I’ entreprise puisse agir efficacement sur sa performance et converger vers une vision
unique, elle se doit d'informer la totalité de ses acteurs sur ses intentions futures, sur ce
gu'elle entreprend pour son avenir, autrement dit sur sa stratégie d entreprise et sur ses
objectifs de performance.

Il apparait donc comme essentiel d assurer la coordination des différents acteurs de
I’ entreprise dans I” accomplissement de leurs t&ches. |1 est pour cela nécessaire d’ exposer et de
communiquer, auprés de chaque service composant I’ entreprise, la stratégie du groupe ainsi
gue les objectifs fixés. Cette décomposition de la stratégie de I’ entreprise permettra d’ éclairer
les opérationnels sur les objectifs qu’ils leur seront confiés afin de permettre I’ entreprise de
les atteindre. Cette déclinaison permettant ainsi de faciliter I’ appropriation et I’ intégration de
lastratégie d’ entreprise par chacun des acteurs.

Pour pouvoir vérifier |' atteinte des objectifs de performance confiés, les responsables
opérationnels doivent avoir un outil de pilotage efficace. Ils pourront ainsi assurer leurs
responsabilités et disposeront d'une aide importante a la prise de décision. Chague
performance locale simbrique en vue de la rédisation d une performance globae et est

contrélée hiérarchiguement afin d’ étre évaluée et redirigée si nécessaire.

Section 3: La Gestion Budgetaire, outil de la performance

financiere.

La complexité et I'importance que revétit la performance globale de nos jours, une
entreprise ne peut se permettre de ne pas la piloter. Pour ce faire, ¢’ est aelle de choisir I’ outil
de pilotage qui lui correspond le mieux et qui I’accompagnera dans |’ atteinte de ses objectifs

stratégiques.

Il nous est apparu intéressant, a travers les problématiques actuelles de
I”environnement des entreprises, de nous pencher plus précisement sur |’outil appelé la
gestion budgétaire. En effet, avec un « terrain de jeux » en perpétuelle corrélation, nous
pouvons nous demander si les entreprises ont toujours tout intérét a mettre en place une
gestion budgétaire ?
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Nous nous attarderons dans cette partie, a chercher une réponse a cette question. Dans
quelle mesure la gestion budgétaire répond aux attentes de pilotage de la performance d’ une

entreprise. Nous aborderons ensuite la remise en cause de cet outil.

1. Un outil a la fois de contréle et de management :

De fagon générae, le contréle budgétaire peut étre appréhendé comme le moyen pour
I’ entreprise de parvenir & ses buts ultimes. D’ aprés |’ auteur Otley?, le systéme budgétaire dans
une entreprise a pour but principal de |’ aider au contrdle organisationnel afin de s assurer que
les buts de I’organisation sont atteints. En effet, les objectifs d’une organisation et de ses
individus sont souvent contradictoires. C'est |ale réle du contrdle budgétaire : réussir a faire
participer lesindividus aux objectifs de I’ entreprise.

L es entreprises modernes utilisent de nos jours les budgets comme un outil d’ g ustement
organisationnel. En effet, comme nous avons pu le voir précédemment, ils sont un moyen de
fixer des objectifs communs a I’ensemble de I’organisation et vont ainsi permettre une

harmonisation entre les objectifs individuels.

1.1 Un moyen de communication :

Otley (1977) a avancé que « le budget et le contrble budgétaire peuvent apparaitre
comme des outils de communication entre les différentes parties de I’ organisation ». En effet,
gestion budgétaire ainsi que les budgets servent a informer les acteurs de |’ entreprise de ses
différents objectifs stratégiques. Chacun va aors connditre le réle qu'il va jouer
individuellement dans la mise en cauvre de ses objectifs. De plus, ces dispositifs vont
permettre un flux dinformation entre subordonnés-subordonnants, permettant aux

responsabl es hiérarchiques d' évaluer les performances réelles de leurs dépendants.

1.2 Un moyen de coordination :

Le budget a aussi une fonction « d’intégration organisationnelle », il permet d’ avoir une
meilleure compréhension des différentes activités de I'entreprise. En effet, le budget va
permettre a chacune des parties de se situer les unes par rapport aux autres. Les acteurs vont
alors pouvoir évaluer les contraintes auxquelles les autres départements ont a faire face.

Les managers collectent en permanence de nouvelles informations par leur contact avec le
terrain, et, malgré les progrés des outils de communication, leur échange exige un certain

! . OTLEY, D.T. Behavioural Aspects of Budgeting: Accoutants Digest n° 49, ICAEW, Summer, 1977, P123.
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délai. Or la pression ala création de valeur ces dernieres années a conduit a des optimisations
tres poussés du fonctionnement et de la performance de chaque service pris séparément. Les
potentiels de productivité sont désormais situés aux interfaces entre les différents services, par
exemple entre le commercia et la production ou entre la maintenance et la production. C’ est
I’amélioration de la coordination entre ces services plutdt que |'amélioration de la

performance de chaque service qui peut réaliser des gains de performance.

1.3 Un moyen de planification :

Selon Otley (1977), la prévision est différente de la planification, car ce dernier est
proactif. En effet, la prévision se caractérise par un simple constat de ce qui (sera) devra étre,
quand la planification essaye déa de faconner et de contrdler I’ avenir. La planification au sein
d une entreprise fixe aux salariés les objectifs a satisfaire pour que ceux de |’ organisation
soient obtenus. De plus, elle détermine les actions correctives a mettre en place pour
améliorer la performance globale d’ entreprise.

A travers une enquéte statistique, Touchais (1998)" dans sa thése, donne une répartition

des différentes fonctions que peut prendre la gestion budgétaire au sein d' une entreprise :

e 10% des entreprises interrogées utilisent cet outil pour déléguer les responsabilités;
e 20% pour coordonner les activités de différents services;;

e 20% pour évaluer lesresponsables;

e 20% pour les motiver ;

e 30% pour affecter rationnellement les ressources ;

e 45% pour les controler ;

e 80% pour prévoir et réfléchir au futur proche ;

et 85%pour suivre le bon déroulement de I’ activité.

Nous pouvons donc remarquer que le contréle budgétaire se voit attribué des fonctions
tres diverses et variées. D’ autant que d'un auteur a |’ autre, une méme fonction peut ne pas
étre percue de la méme maniére.

En conclusion, nous pouvons conserver la classification des objectifs du controle budgétaire
de Malo et Mathé (1998)? qui est lasuivante :

e prévision et planification ;

! _TOUCHAIS, L. Les Pratiques De Contrdle De Gestion Des Activités Exportatrices Dans Les Moyennes
Entreprises Industrielles Bretonnes, These, université de Rennes |, 1998.
2. MALO, JL ET MATHE, J.C. L’essentiel Du Contrdle De Gestion, éditions d organisation, Paris, 1998.
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e autorisation de dépenses;
e communication pour mieux coordonner les activités ;
e Motivation;

e évauation de la performance des subdivisions et des dirigeants.

Ces deux auteurs soulignent tout de méme, |I'incompatibilité qui demeure entre certaines

fonctions. En effet, ces fonctions ne peuvent étre exercées toutes au méme moment, car cela
engendrerait des conflits au sein de I’ organisation.
En fixant de multiples buts a la gestion budgétaire pour toujours mieux faire, aucune ne va
étre réellement remplie par les acteurs et par les entreprises. Le contréle budgétaire est riche
de fonctions et d’ objectifs, mais ne peut toutefois les activer toutes simultanément, sous peine
de rendre ce contrdl e totalement inefficace.

2. Les budgets comme outil de pilotage de I’entreprise :

Comme nous venons de |’aborder ci-dessus, le contréle budgétaire est un outil qui
revétit de multiples fonctions pour une entreprise. La procédure budgétaire sert a exposer la
stratégie de performance de I’ entreprise, par conséguent, elle va étre articulée a I’aide des
plans stratégiques et opérationnels. Pour encadrer au mieux cette procédure, I’ entreprise doit
mettre en place un échange de documents permanent ainsi gu’organiser de nombreuses

réunions.

La rédisation des budgets nécessite d'y revenir a plusieurs reprises, c'est un travail
itératif qui nécessite de préciser peu a peu les chiffres afin qu’ils soient cohérents pour
I"intégralité de I’ entreprise. Ce systéme de va et vient s appelle des navettes budgétaires. Les
budgets vont étre comparés mensuellement ou trimestriellement a la réalisation effective. Ce
suivi va étre |I’occasion de mettre des actions correctives en place et d effectuer des

gjustements en fonction de laréalité et des circonstances.

2.1 Ladiffusion de la stratégie et du plan opérationnel :

Le budget devrait refléter les ressources nécessaires a la mise en cauvre de la stratégie
de I'entreprise. Comme expliqué dans le chapitre précédent, les budgets sont en général
gu’ une extrapolation du passe. Néanmoins, les dirigeants qui sont visionnaires utilisent ces
données afin d’ avoir une projection de I’ entreprise dans I’ avenir.

La diffusion du budget s effectue au travers lalettre de cadrage. Elle est transmise
aux différents services de I’entreprise et est adaptée a chacun. Elle permet d'informer les
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acteurs de I’ entreprise des hypotheses que s est fixé la direction sur |’ environnement, ainsi
que les différents objectifs stratégiques. Cette lettre permet de donner a tous un cadre de

travail commun.

2.2 Remise en cause de la stratégie :

Il arrive occasionnellement que I'éaboration des plans d actions et leurs chiffrages
économiques soulignent des incohérences dans la stratégie de |’ entreprise. La remise en cause
totale de la stratégie est trés rare, ce n'est qu’en dernier ressort que les choix fondamentaux
pris par la direction sont remis en cause. Les managers vont commencer par motiver leurs
collaborateurs pour gu'ils fassent preuve de plus d'ambitions et dimaginations dans
I’ élaboration de leurs budgets.

2.3  Mise en évidence d’écarts mensuels et annuels :
2.3.1 Mise en évidence d’écarts mensuels :

Le pilotage des budgets et les « reporting » permettent la mise en évidence d’ écarts
mensuels. |ls sont la différence entre les données prévues pour chaque poste dans les budgets
et les données réelles. Les écarts significatifs seront alors analysés, afin d’ essayer de trouver
une explication a ceux-ci. lls peuvent ére décomposés sous différentes formes (écart sur

volume, écart sur prix, écart matiere...).

2.3.2 Mise en évidence d’écarts annuels :

Annuellement, des écarts vont étre calculés afin d établir le bilan des performances des
différents responsables de centre et de leurs équipes. Sur cette évaluation va étre pris la

décision d’ octroyer différentes primes.

3. La remise en cause du processus budgétaire :
1.1 Le contrdle budgétaire : un outil incertain

La procédure budgétaire consiste a rapprocher et comparer, sur une période donnée, la
réalisation d’un fait économique avec les prévisions faites de I’ activité future a travers |’ outil
budget. Les entreprises voulant mettre en place une gestion budgétaire doivent donc étre
capables de prévoir, or cela devient de plus en plus difficile. L’ environnement étant de plus en
plus turbulent, il existe un risgue d’ obsolescence quant aux prévisions et aux plans d’ actions

du contrdle budgétaire.
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Les précurseurs du développement de la gestion budgétaire avaient dga entrevu cette
difficulté. En effet, de multiples critiques ont déja été émises par de nombreux théoriciens
dans ce domaine. Ces critiques concernaient a la fois, la capacité a faire des prévisions
cohérentes et justes, la possibilité de mettre en place un contrdle objectif, ainsi que les conflits
entre les différents réles attribués a la gestion budgétaire.

Mintzberg® a développé I'idée selon laquelle la planification stratégique est plus
efficace si elle se développe dans un environnement dit stable, certain et non perturbé.

Les entreprises sont, selon Mintzberg, incapables, la plupart du temps, de prévoir les grandes
perturbations auxquels elles vont avoir afaire face. Elles se contentent d extrapoler le présent
pour effectuer les prévisions futures. Dans ce contexte, le contréle budgétaire fonctionne
correctement, tant que le futur se déduit plus ou moins facilement du présent. Dés lors qu’un
marché s écroule, que les ventes fluctuent rapidement ou qu’ un nouveau concurrent rentre en
jeux, cette utilisation simpliste s avere inutile. Mintzberg conclut donc que « la planification
parait plus appropriée pour soutenir dans la durée des opérations stables qui ont pour objectif
« | efficience ». Mintzberg ne concoit pas forcément la stabilité comme un monde immobile,
mais plutét comme un univer qui évolue de fagon prévisible « si e monde se tient tranquille,
ou du moins s'il continue a changer exactement comme dans le passé, aors la prévision peut
fonctionner correctement ». Prenons I’exemple d’un taux de croissance de 10% dans une
économie, cela va étre moins problématique pour une entreprise que des variations instables.

Plus les prévisions sont établies a long terme, plus elles vont étre incertaines car il est
impossible de contréler leurs environnements. L’ incertitude de I’ environnement apparait donc
comme un facteur qui empéche d établir des prévisions et ains de faire de la gestion
budgétaire.

En effet, la turbulence de I’ environnement entraine une multiplication des hypotheses
necessaires a |’ éablissement des budgets d’ une entreprise. Ainsi, pour la construction des

budgets, les décideurs vont devoir effectuer un nombre plus élevé de choix.

1.2 Une complémentarité des outils pour une meilleure performance :

L’ environnement de plus en plus complexe et en perpétuelle instabilité, ne permet plus a
I’outil de contrdle budgétaire d'atteindre sa performance maximale. Celle-ci dépend
désormais de variables incertaines et non mesurables. Il va donc étre nécessaire, pour une
entreprise qui souhaite piloter sa performance financiére en toute confiance, de compléter cet

instrument.

! . MINTZBERG, H. Structure et dynamique des organisations, éditions d'Organisation, Paris, 1982, P152.
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3.2.1 Le rolling-forecast :

Aux vues des critiques rencontrées par les budgets, un nouvel outil de gestion
budgétaire a alors fait son apparition : le rolling-forecast ou prévision glissante.

Beaucoup plus adaptable, ces prévisions sont mieux adaptées a ce qui fait le quotidien des
dirigeants d’entreprises : la nécessité de tracer leur stratégie avec une absence totale de
visibilité.

Cet outil est trés proche de la réadlité tout au long de I’ exercice. |l nécessite peu de
corrections formalisées puisqu’il évolue de fagon réguliére en fonction des événements qui
surviennent. Les écarts constatés vont donc tenir compte des événements survenus dans
I”environnement de |’ entreprise ce qui va donc faciliter la prise de décision pour pouvoir
adapter les processus internes aux contraintes environnantes de facon a maintenir la
performance globale.

Le rolling-forecast a fait son apparition au milieu des années 90, contrairement a
I” approche traditionnelle de la gestion budgétaire, il ne S appuie pas sur de simples données
prévisionnelles, mais sur |’élaboration d’un modele de pilotage qui sera basé sur des
indicateurs de leviers opérationnels, engendrant un fort impact sur la performance financiére
de I’ organisation. Le rolling-forecast fournit aux décisionnaires une estimation plus précise de
la performance attendue a court et & moyen terme.

Associé a un Balanced Scorecard proactif il devient un réel outil de contrdle a long
terme pour |'entreprise. Dans I'idéologie, cet outil a éé créé pour gque les organisations
puissent disposer de cycles prévisionnels optimisés, dynamiques et favorisant la flexibilité et
le gain de temps dans |a prise de décision.

Les budgets restent un outil nécessaire a la correcte allocation des ressources
financieres, méme en période incertaine. Pour piloter la performance stratégique et
opérationnelle d une entreprise, il va étre plus judicieux de mettre en place des systemes qui
consistent a mettre en perspective les liens de causalités entre les activités opérationnelles et

les résultats financiers.

3.2.2 Le tableau de bord de gestion :

Pour un pilotage de la performance, I’outil incontestable reste le tableau de bord.
Cest un jeu dindicateurs personnalisés, permettant d’alarmer |'entreprise et ains de
déclencher immédiatement des actions correctives. « Le tableau de bord de gestion

correspond a un systéme d’informations permettant de connaitre en permanence et le plus
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rapidement possible, les données indispensables pour contréler la marche de I entreprise a
court terme et de faciliter dans celle-ci I’ exercice des responsabilités».
Il se compose de deux éléments :
* un systeme de pilotage qui permet au responsable de maitriser le déroulement des activités
et I’évolution de lasituation ;
* un systéme de reporting qui fournit a la hiérarchie un compte rendu périodique des actions
accomplies.

Le tableau de bord de gestion apparait comme un outil de perfectionnement du
pilotage budgétaire. A travers des indicateurs clés, les responsables vont pouvoir surveiller en

permanence laréalisation de ses budgets ainsi que les actions a mettre en place pour y arriver.

En conclusion, la performance, malgré sa complexité, endosse aujourd hui un réle
vital pour les entreprises. 1l est néanmoins difficile pour elles de mesurer, d’ évaluer et
d analyser sa performance. C'est une utilisation de différents outils complémentaire qui va
aujourd hui, permettre aux dirigeants d entreprises de suivre en temps réel ses difficultés de
gestion et de mettre en place, quasi instantanément, des actions correctives sur les causes de
ce dysfonctionnement.



CHAPITRE 3:
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Chapitre 3 : La Gestion Budgétaire au sein de SONATRACH (DP)

L e secteur des hydrocarbures a toujours été le pilier principal de I’ économie nationale
depuis I'indépendance. A cet effet I’ Algérie a confié la mission de I’exploitation de ses

ressources énergiques a la société nationale SONATRACH.

C’est dans ce contexte qu’ apparait I’importance de la gestion budgétaire comme un

des axes de la gestion financiére de |’ entreprise.

Dans ce chapitre nous allons procéder a la présentation de la SONATRACH et de ses
différentes activités, puis nous présenterons la démarche budgétaire pratiquée dans la division
production de la SONATRACH.

Dans ce chapitre nous allons passer a la description de systeme de contrdle budgétaire
au sein de SONATRACH DP, pour tenter ensuite d' évaluer le processus budgétaire et de

proposer éventuellement des solutions et des recommandations en vue de son amélioration.

Section 1 : présentation de I’organisme d’accueil

I. Groupe SONATRACH :

1. Historique et Création de I’entreprise nationale SONATRACH :

L e secteur énergétique en Algérie est I’ axe tournant de la machine économique du pays,
dans lamesure ou il contribue principalement au financement du budget de I’ état.

Cependant, I’ Algérie a confié la commission de la valorisation des hydrocarbures a la
société nationale SONATRACH, qui représente un instrument central de développement et
d intégration nationale, elle se trouve aujourd’ hui bien outillée pour un réle prépondérant, afin
de consolider sa position mondiae que lui assurent les réserves énergétique du pays.

L’ entreprise nationale SONATRACH a été créé le 31/12/1963 (décret 63-491), son rble
principal était le développement du secteur des hydrocarbures. Les missions et les
prérogatives de I’ entreprise SONATRACH ont été élargies le 22/09/1966 (décret 66-626).

Aussi sa mission qui se limitait a I’origine au transport et a la commercialisation des
hydrocarbures, a été dargie atous les domaines de I’industrie pétroliére, a savoir larecherche,

la production, le transport, la transformation et |la commercialisation.
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Depuis le 24 février 1971, date de la nationalisation des hydrocarbures, |’ entreprise a
pris en charge I’ ensemble du domaine minier et s est vue confier le développement de toutes
les branches de I’ industrie pétroliére.

Actuellement, la SONATRACH conserve pour sa part la charge des opérations des
recherches, de production, de transfert par canalisation, de traitement, de conditionnement et
de liquéfaction des hydrocarbures liquides et gazeux. Elle opéere en Algérie et dans plusieurs
régions du monde, notamment en Algérie (Mali, Tunisie, Niger, Lybie, Egypte, Mauritanie),
en Europe (Espagne, Italie, Portugal, Grande-Bretagne, France), en Amérique Latine (Pérou)
et aux Etats-Unis.

L’ entreprise, qui emploie 41 204 saariés (120 000 avec ses filiales), généré 30% du
PNB de I’ Algérie. Pour I’année 2009, elle a produit 232.3 millions de TEP, dont 11.7% (24
millions de TEP) pour le marché intérieur.

En 2009, son chiffre d’ affaires s élevait & 77milliards US $. Par le chiffre d’ affaires,
SONATRACH est de loin la premiére compagnie africaine, toutes activités confondues. Elle
devance lafiliale sud-africaine de I’ assureur Old Mutual, classée 2éme.

SONATRACH est le 12éme groupe pétrolier au niveau mondiale, le 1 er en Afrique et
dans le bassin méditerranéen, le 4éme explorateur de Gaz naturel.

Explorateur de GNL, le 3éme explorateur de GPL, et le 5éme dans le cadre de la
restructuration des entreprises décidées en 1982, la SONATRACH a fait I'objet d'un
découpage qui a donné naissance a d'autres entreprises telles qu’ASMIDAL, NAFTAL,
ENPE... etc.

Ce découpage a permis de réduire I’ effectif ainsi que les taches de I entreprise.

Pour y parvenir, le processus de modernisation doit Sarticuler autour de:

» Lacultureet lesvaleurs del'entreprise;
» Lesprincipes d'organisation et de fonctionnement ;
» Les principes de management, les ressources humaines.

Le développement de SONATRACH est mQ par une volonté de défi qui sappuie sur :

L’ écoute et la compétence technologique ;
L'amélioration de la qualité de I'environnement social ;

La satisfaction du client et le marketing ;

YV V VYV V

L e respect des fournisseurs et des partenaires.
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Concernant les valeurs de I'Entreprise :

Groupe Pétrolier

Principales activités de base : I’ exploration, la production, le transport terrestre et maritime des
produits pétroliers, lacommercialisation et le partenariat en amont et en aval dans le domaine des

hydrocarbures liquides et gazeux.

Société Nationale pour la Recherche, la Production, le Transport, la
transformation et |la Commercialisation des Hydrocarbures SONATRACH

Raison sociale

Siége social 10, rue du SARAH-HYDRA — Alger

forme Juridique Société par actions (SPA) au Capital de 245 .000.000.000 DA

Date de création 31/12/1963

Effectif de
120 000 Personnes
SONATRACH est de
Investissements
cumulés depuis Supérieurs a 100 milliards de dollars US

I’origine

2. Missions, Activités de SONATRACH

2.1 Missions de SONATRACH :

Sous I'autorité d'un directeur généra, |I'administration de la SONATRACH a
notamment pour mission :
» Ledéveloppement, la conservation et la valorisation des réseaux énergétiques nationaux.
> Larecongtitution et I’ accroissement des réserves d’ hydrocarbures.
> L’intensification des efforts de I’ exploitation et la capitalisation des études réalisées dans
ce domaine, pour une meilleure connaissance du sous-sol et la mise en évidence des
réserves d’ hydrocarbures potentielles.

» Ladiversification des marcheés et des produits al’ exportation.
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> L’approvisionnement énergétique national a moyen terme, compte rendu des réserves
national es.

» L’adaptation de I'outil commercial aux exigences du marché énergétique pour une
meilleure maitrise de ses mécanismes et des performances commercial es accrues.

> Le développement des techniques modernes de gestion nationale par le biais de la

formation continue.

2.2 Les Activités de SONATRACH :

2.2.1 Les activités de base :

L’exploration, la production, le transport par canalisation, les premieres
transformations, la commercialisation et la maintenance lourde, représente les activités de
base. Ces activités sont considérées prioritaires, donc bénéficient d’ une affectation prioritaire

des ressources de |’ entreprise.

2.2.2 Les activités de développement et de valorisation directe :

Ces activités aident a mieux valoriser le potentiel des hydrocarbures algériens, elles sont
donc envisagées sous le contrdle de la SONATRACH avec d' autres partenaires (filiales de
SONATRACH).

2.2.3 Les activités de développement et de diversification :

Industries annexes, a savoir la chimie fine, les énergies nouvelles, les activités minieres

et I’ agro-alimentaire, ces activitésindustrielles ou des services assurent a SONATRACH :

La maitrise de toute la chaine des valeurs, renforce le groupe par des activités proches en

terme de savoir faire.
3. Organisation de SONATRACH

L e schéma de la macrostructure s articule en conséquence, autour :
% La Direction Générale du Groupe est assurée par le Président Directeur Généra
assisté :

» Comité Exécutif.
> Le Secrétaire Général assiste le Président Directeur Général dans le suivi et la cohésion

du management du Groupe.
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» Un Comité d Examen et d’ Orientation, aupres du Président Directeur Général, apporte
I’ appui nécessaire aux travaux des organes sociaux du Groupe.
> Le service Slreté Interne de I’ Etablissement (SIE) reléve également de la Direction

Générae.
s Les Activités Opérationnelles exercent les métiers du Groupe et développent son
potentiel d affaires tant en Algérie qu’ en international .
Chacune des activités est placée sous |'autorité d'un Vice Président.

> |l sagit del’activité¢ Amont (AMT) elleassure:

Le contréle des opérations DATA Contréle.

Recherche et |e dével oppement des nouvelles technologies.
Production.

Forage.

Partenariat.

AN NN N

> I'activité Aval (AVL) : éle assure
v liguéfaction du gaz naturel.
v Séparation du GPL.
v Raffinage du pétrole.
v Pétrochimie.
v Etude et développement des techniques.
> |’activité Transport par Canalisations (TRC) elle assure
v' Opération de transport des hydrocarbures et leurs stations ;
v' Maintenance ;
v Etude et développement ;

> |"activité Commercialisation (COM) : elle assure

v le commerce extérieur du pétrole brute, et les produits raffinés ; condensat, GPL,
GNL, GN.
v' La commercialisation intérieure des produits pétroliers, gaz industriel et le

transport maritime.

Chacune des Activités est placée sous |’ autorité d’ un Vice Président.
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Les Activités Internationales sont, pour leur part, organisées sous la forme d un
Holding International, SONATRACH International Holding Corporation (SHIC) chargé de
I’éaboration et de I'application de la politique et de la stratégie de développement et
d expansion en International. (Voir Annexe N°1 : Organigramme du Groupe SONATRACH).

I1. La Division Production

Dans le cadre de I'exploitation, la maintenance et le développement des champs
pétroliers, gaziers et industriels .ainsi que des bases de vie et de communication.

LaDivision de Production a crée une structure au niveau :

- Dechague région et secteur se chargeant de I'approvisionnement, du transport sur site, du
stockage et de gestion de toute matiere et matériel.

- Du siége a Alger, une direction d'approvisionnement et du transport sur site, qui
coordonne toutes les fonctions relatives a I'approvisionnement et au transport de ces

régions et secteurs.

1. Missions de la Division Production :
o |'exploitation des gisements et installations de la surface pour la valorisation optimale
des ressources d’ Hydrocarbures liquides et gazeux.
e laréalisation d'études d'engineering de base de développement des installations de
surface d’ exploitations.

e |agestion et I'exploitation des raffineries.

2. Organisation de la Division Production :

Apres larestructuration en 1984, SONATRACH a conservé latotalité de la production qui
a pour siege : Chemin de Réservoir -Hydra —Alger, s occupe uniquement comme son nom
I"indique, de la production des hydrocarbures liquides et gazeux.
Cette Division est sous I’autorité du Vice président Amont, elle emploie actuellement plus

de 20.000 agents répartis entre le siege et les régions et | es structures comme suit :

Quatre (04) postes dassistants respectivement spécialises dans les domaines

suivants :

v" Production ;
v' Exploitation ;
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v' Développement ;
v" Management.
(Voir Annexe N°2 : Organigramme de la Division Production.)

a. Les Directions du siége :

e Département Sécurité Industrielle ;

e LaDirection Informatique;

e LaDirection des Finances et Comptahilité ;

e LaDirection Ressources Humaines et Organisation ;
e LaDirection Opérations;

e LaDirection Approvisionnements et Transport ;

e LaDirection Moyens Généraux.

b. Directions Régionales :

L'activité de ladivision régionale se situe dans |e sud algérien actuellement, ala Production.

L'activité se fait a partir de dix (10) régions constituées en directions

régionales:

e Hassi messaoud (HMD);
e Hass rme (HRM) ;
e Haoud Berkaoui (HBK) ;
e RhourdeEl Baguel (REB);

e GassiTouil (GTL);
e Rhourde Nouss (RNS) ;
e Tin Fouyé Tabankort (TFT);
e Ohanet (OHT);
e Stah (STH);
e InAmenas (INA).

Organisées comme suit :

e UneDivision Finances;
e UneDivision Personnel ;

e UneDivision Intendance ;
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e UneDivision Sécurité;

e Une Division Approvisionnement et Transport ;
e Une Division Engineering et Production ;

e UneDivision Exploitation ;

e UneDivision Maintenance;

e UneDivision Réalisation.

3. Présentation de la Direction Finance et Comptabilité :
3.1 Obijectifs / Attributions:

Pour réaliser les objectifs fixés par la Direction Générae, particulierement dans le
domaine financier, comptable ou budgétaire, la structure finances de la Division Production

est chargée de les assumer.
Les principaux objectifs de la Direction Finances & Comptabilité se résument en :

e La gestion, le contrble et la coordination financiére, comptables et budgétaires des
structures de la division production ;

e Le développement et I'harmonisation de la fonction finances entrant dans le cadre de
la décentralisation ;

e La dé&ermination des besoins en ressources financiéres de la Division Production et
leur utilisation rationnelle ;

e L’application rigoureuse des systemes, regles et procédures établies par la direction
finances de |’ entreprise en matiere de finances, comptabilité et budget ;

e L’éaboration du bilan et des comptes de résultats de |’ activité hydrocarbures.

3.2 Organisation de la Direction Finances et Comptabilité:

Pour concrétiser les différentes taches assignées a la structure finances et comptabilité
compte tenu de leur complexité, la direction finances et comptabilité a été structurée et dotée
au niveau du siége es dotée de quatre (04) départements regroupant au total vingt quatre (24)
services opérationnels: (Voir Annexe N°2 BIS : Organigramme de la Direction Finances et
Comptabilité.)

e Département trésorerie ;

e Département juridique ;

e Département budget et contrdle budgétaire ;
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e Département comptabilité.

4. Présentation du Département Budget et Contrdle Budgétaire :

Le budget en généra est un acte de gestion prévisionnelle donnant lieu a la
valorisation des objectifs qui intégrent les politiques et stratégies de |'entreprise en égard a ses
finalités.

Auss et compte tenu de I'importance des volets budgétaires et de leur réle au sein de
la Division Production, le Département Budget et Controle Budgétaire est chargé d'élaborer
les budgets d'exploitation, d'investissement et assiste en matiére de gestion prévisionnelle les

structures opérationnelles notamment celles implantées au sud.
4.1  Objectifs / Attributions :

Afin de donner une vue densemble sur les buts essentiels de cette fonction, nous

éenumerons ci- apres les principal es taches qui lui sont attribuées:

e Le contrble, la consolidation, la présentation des budgets d'exploitation et
d'investissement de I'ensemble de la Division Production conformément aux orientations
delaDirection Générale;

e Ladétermination, ladiffusion:

v des codts prévisionnels, des principaux produits liquides et gazeux ;
v destableaux de bord financiers de la Division Production.

e Assurer le contrdle budgétaire et son harmonisation au niveau des Directions
Régionales ;

e Définir en permanence les objectifs et besoins en informations financiéres de gestion en
vue d'établir et d'actualiser la banque de données financieres.

4.2  Organisation du Département Budget et Controle Budgétaire :

Le département Budget et contrdle Budgétaire est structuré en quatre (04) Services
fonctionnels accomplissant chacun d'eux une téche bien précise en vue d'atteindre les objectifs
qui lui ont été fixés. (Voir Annexe N°3 Organigramme du département Budget et Controle
budgétaire) :
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v" Service Budget d’exploitation ;
v Service Budget d'investissement ;
v Service Contrdle budgétaire ;

v’ Service Information de gestion.

5. Présentation du Service Budget D'exploitation:

5.1 Généralités / Objectifs :

Le budget est la valorisation d'un programme d'action ou de travail entrant dansle

cadre d'une politique ou stratégie par |'entreprise dans son plan a moyen terme.

Aussi, le budget consiste a prévoir au niveau de chague structure I'ensemble des
charges (classe6) aréaliser au cours d'une période prévisionnels des principaux produits
liquides et gazeux.

La période budgétaire prise en considération est généralement annuelle qui peut

cependant étre ramenée a une période plus courte (trimestrielle).
5.2 Les Missions du Service :

v' Préparation et élaboration des Budgets :

La prévision budgétaire est établie annuellement au niveau de chaque Direction Régionale

et Structure du Siege, en prenant comme référence:

- Un programme de travail.

- En consultant les réalisations effectives de |'exercice écoul é.
Pour réaliser cette opération, des documents et supports sont nécessaires a la valorisation
prévisionnelle et la présentation des budgets dont une partie est recueillie au niveau de la
comptabilité.

v Examen Et Controle:

Au Niveau Régional : La Division finances de chague structure est chargée de la vérification,
du contréle de la prévision, ainsi que la consolidation du budget de sa Région sous forme de

canevas unigue et normalise.

Au Niveau du siege :
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e Aprés le contréle, vérification consolidation du budget des structures siége et hors
région qui relevent de nos attributions.

e On procéde a la consolidation définitive du budget de la Division Production pour
présentation et examen par Mr le Directeur Finances pour approbation ou

modifications éventuelles.

Apres I'accord du Directeur de la Division, le budget d exploitation est incorporé au
document final « PLAN ANNUEL » qui en constitue un de ses volets pour examen en conseil

de Direction.
v Notification / Suivi Budgétaire:

Le Budget d’ exploitation aprés approbation est notifié par une Décision d exécution, il

feral’ objet d’un suivi mensuel.

A chaque fin de période trimestrielle et en fin d’année un rapport d’ exécution est éaboré,
et transmis a la Direction Etudes et Planification sanctionnant la gestion et les niveaux

d activité réalisés par la Division Production.

Section2 : Organisation du processus budgétaire au sein de la
SONATRACH

1. Elaboration du Budget d’exploitation :
1.1 Le principe du Budget d'exploitation:

Le budget est la valorisation d'un programme de travail qui s'inscrit dans la politique et la
stratégie adoptée par SONATRACH dans |e cadre de son plan & moyen et long terme.

Il consiste a prévoir au niveau de chague structure I'ensemble des charges a réaliser au
cours dune période prévisionnelle donnée, aboutissant a la détermination des colts

prévisionnels des principaux produits liquides et gazeux.

Les prévisions budgétaire sont exprimées par nature de charges et par centre de colt au

niveau de chaque direction régionale et structure du siége.
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1.2 La méthode actuelle de prévision :

La compagne budgétaire est lancée vers la fin du mois du Mars et se termine au mois

d'Octobre. Elle a pour deux missions principales :

= |'éaboration de la prévision de cl6ture (budget révisé) de l'année (N) ;
= |'élaboration delaprévision (N+ 1).

L'élaboration d'un budget consiste a étudier :

» Les charges directes : qui concernent les comptes de charge de la classe (6) du systéme
comptable financier (SCF), qui comprennent:

60 : achats consommeés. 64 : impOt et taxes.

61 : services extérieurs. 65 : autres charges opérationnelle.
62 : autres service extérieurs. 66 : charges financiéres.

63 : charges de personnel. 68 : dotations aux amortissements.

» Les produits : qui proviennent des produits de prestations fournies aux tiers et aux autres
directions de SONATRACH représenté par les comptes produits :

70 : vente et prestation des services. 73 : production immobilisee.
On peut résumer les étapes de la compagne budgétaire comme suit :

Figure N° 1 : Les Etapes de la compagne budgétaire

Mai / Juin Sept / Octobre
Réalisation 6 Mois N . 6 MoisA Venir N

N /

Prévisions N+1

Source : élaboré par les éudiants.
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La méthode employée dans le processus du budget de valorisation des ééments
prévisionnels consiste a constater des charges de I'année en cours en fonction des réalisations
des années antérieures, c'est-a-dire a déterminer un pourcentage en termes d'évolution a
appliquer, pour obtenir des valeurs projetées sur un ou plusieurs exercices a venir, le
pourcentage est déterminé apres |’ étude d’ évolution de certaines charges en tenant compte

des spécificités de |’ exercice a prévoir tel gu’ une augmentation salariale.

Pour collecter I'information, des documents de valorisation et des annexes sont
communiqués, Ci-dessous un tableau résumant les différents documents (Voir Annexe N°4) :

Tableau N° 1 : Les Documents de Valorisation

Désignation Source de I’information

Les états 3A
MVTANA Services stocks et immobilisations

Arrétés techniques

Table des natures Service comptabilité analytique
Baréme d’ évaluation (masse salarial€) D.RH.O

Tarifs transport aérien D.RH.O

Contréle budgétaire d' exploitation Service contréle budgétaire
Taux de changeen $ Ladirection générae

Source : élaboré par les éudiants

Le service Budget d exploitation, prépare tous les documents mentionnés ci-dessus et les
communigue aux structures du siege et les directions régionales, pour I'éaboration de leurs
budgets. Aussi il prépare le budget de la structure finances en attendant |'arrivée des budgets

pour consolidation.

Parmi les supports utilisés a |'établissement des budgets d'exploitation, des Annexes (de
cing (N°5) a Onze (N°11)) qui méritent d'étre présentées pour faciliter la compréhension et

I'utilité des informations qu'elles contiennent.
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e Détail des achats directs consommeés au tiers « sorties du magasins» (Voir Annexe

N°5) :

Cette annexe est concue pour saisir les informations détaillées relatives aux
consommations de matieres, matériels et produits achetés (localement ou a I'étranger) ou
sortie des magasins.

Les prix unitaires des articles sont tirés soit des catalogues de prix ou éventuellement des
factures fournisseurs.

Concernent les achats effectués a I'étranger les montants sont prévus au taux de

conversion communiqué aux sectionneurs a chague compagne budgétaire.

e Prestations par tiers et inter-directions regus (Voir Annexe N°6) :
Donne le détail d'une part des natures des prestations a recevoir des tiers au filiales et
d'autre part des prestations et consommables a recevoir des autres directions SONATRACH.
Doivent également figurer sur cette annexe, les dépense relatives aux impots et taxes (a
I'exception de la valeur forfaitaire) droits de douanes, assurances, indemnités de route et
kilométriques, indemnités d'amortissements des véhicules payés aux agents qui utilisent leurs
véhicules personnels pour des raisons de service, ont noté que pour les assurances, les colts

sont communiqués aux sectionnaires a chaque compagne budgétaire.

e Frais de mission en Algérie /al'étranger (Voir Annexe N°7) :

Elle est utilisée pour saisir les informations relatives aux frais de missions en Algérie et &
I'étranger par I'indication du lieu, le nombre de missions a effectuer et le nombre total de jours
pour chagque agent, les frais de mission sont complétés selon une table de matiére, le moyen
de transport utilisé sera indiqué pour pouvoir estimer les codts, dans le cas de I'utilisation de
véhicules du parc, il faut préciser le nombre de jours utilises et |a catégorie du véhicule, les

missions a l'étranges ont pour base de calcule le départ d'Alger.

e Charges directes-frais de personnel (Voir Annexe N°8 et 8 Bis)

Ce formulaire est concu pour les informations relatives aux frais de personnel organique
au niveau de chaque section, le colt annuel sera calculé al'aide des barémes diffuses lors de
la compagne budgétaire en fonction de la présence de |'agent dans sa section, il est noter que
les charges salariales pour les prévisions de recrutement sont calculées a partir d'une date

probable d'embouche.
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e Prestations internes regus (Voir Annexe N°9) :
Elle sert a déterminer le colt des prestations internes recus pour ventilation sur le compte

propre de la section.

e Prestations internes fournies (Voir Annexe N°10) :

Elle sert a déterminer le colt des prestations internes fournies pour facturation sur le

compte du bénéficiaire.

e Prestations fournies au tiers et aux autres directions SONATRACH (Voir Annexe

N°11) :

Une prévision des prestations fournies a tiers et aux autres directions SONATRACH, est
effectuée dans cette annexe.

Les montants sont déterminés dans le cas des cessions et des prestations valorisées, dans
le cas des cessions et des prestations valorisees, dans le cas contraire ils sont calculés par le

co(t de |'unité d'ocauvre.

1.3 lecircuit budgétaire :

Figure N° 2 : Le circuit budgétaire.

Région > Division Production > Direction. G
T — «——
Dou — présentation du budget
— Apres : approbation du budget

Source : élaboré par les éudiants.

le budget d’exploitation de la SONATRACH est un budget Bottom- Up, c'est-a-dire
qu'il correspond a une démarche ascendante en effet les guidlines ne sont pas communiquées
par la DG, I'échelon le plus bas remonte son besoin vers les hautes sphére de la hiérarchie

pour prise en compte et en charge, ils se déroule en quatre (4) phases, a savoir,
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1.3.1 Etablissement des Budgets au niveau région :

Pour bien illustrer le Processus budgétaire qui se fait au niveau de la Division production
et précisément au département budget et contréle budgétaire (Service budget d’ exploitation),
Tout d’abord il existe Dix (10) régions comme le mentionne |’ organigramme de la division
production, chaque région est représenté par des périmétres, lesquels doivent étre remplis
selon Canevas (Ce sont des tableaux de consolidations, il est demandé au rédacteur de
respecter les schémas.) et les annexes qui sont envoyés par le service cité ci-dessus, afin, que
larégion puisse établir son budget récapitulatif (Voir Annexe N°12).

Toutes les régions font le méme travail, Le responsable financier collecte les besoins en
exploitation pour I’année a venir en vue d établir son budget d’exploitation. au niveau du
service budget d exploitation se fait la consolidation des budgets des régions plus les
structures du siege. (Voir Annexe N°13).

1.3.2 Arbitrage des Budgets avec la Division Production (DP) :

Les responsables des régions seront appelés a se réunir a la direction de la division
production (DP) suivant un calendrier arrété par le service budget pour justifier leurs
prévisions avant la consolidation finale du budget, une négociation est entamé ce qui peut

conduire aun gjustement et une modification des propositions budgétaires.

1.3.3 Consolidation et préparation des plans :

Apres validation définitive le service budget d'exploitation procede a I'opération de
consolidation des prévisions communiquées par les structures régionales et celle du siége pour
établir le budget d'exploitation, le plan annuel et e plan a moyen terme de laDP.

% La préparation du plan annuel :

Apres accord du directeur de la division Production, le budget d'exploitation est incorporé
au document final (plan annuel) qui constitue un de son volet pour examen au niveau de la
direction finances AMONT.
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% plan a moyen terme :

Le plan a moyen terme est établi sur une projection de cing ans apres |'éaboration du budget
d'exploitation, ces prévisions sont déterminées par extrapolation par rapport a |'année de base
(N+1).

1.4 Les étapes de I'approbation des Budgets :

1.4.1 La présentation :

L e département budget et contrdle budgétaire procede a la présentation du plan annuel de
ladivision ainsi que les budgets des régions, aladirection finances amont, toutes en veillent &
atteindre les objectifs stratégiques de l'entreprise, et prenant compte de la disponibilité

financiére de |'entreprise pour leur financement.
1.4.2 Examen des Budgets:

Sur la base des justificatifs, la direction générale avant de passer a la phase de décision,
elle doit analyser le Budget, le plan annuel et PMTE avec le département budget et controle
budgétaire, afin d'accepter ou revoir ce budget soit ala hausse ou ala baisse.

1.4.3 La décision d’autorisation budgétaire:

Cest I'état final qui consiste a décider de I'approbation du budget, le plan annuel et
PMTE par la direction apres que ce dernier est eu les modifications nécessaires qui ont été

ordonneées.
2. Le Contréle Budgétaire

Le contrdle budgétaire favorise le suivi des réalisations des objectifs fixé par le budget
et permet larégularisation de |’ activité en alertant |es responsabl es des dérives constatées.

2.1 Les principales fonctions du control budgétaire :

L'évaluation permanente des prévisions et des informations de gestion.

e Une comparaison mensuelle des prévisions par rapport aux réalisations.

e Une anayse critique et pertinente des écarts et leur cause. (les destinataires doivent
exprimer les causes des dépassements ou bien des diminutions : le seuil toléré est de
10%).

e Lesmesures correctives damélioration des performances.
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2.2 Lesécarts:

2.2.1 La constatation des écarts :
La constatation des écarts est faite par la confrontation des réalisations avec le budget
Prévision.
Pour le controle des réalisations, on peut dresser un tableau ou est souligné les charges,
les réalisations de I'année (N-1), les prévisions, les réalisations, et le taux de réalisation a
I'année (N) et al'année (N-1) ;

Tableau N° 2 : les écarts.

Désignation Rédlisation (N-1) | Prévisions(N) Réalisations (N) Taux

Source : élaboré par les éudiants.

2.2.2 L’analyse des ecarts :
L’analyse consiste a faire ressortir les écarts entre réalisations et prévisions, ensuite

d essayer d’ expliquer ces écarts dépassant le seuil admis qui est de 10%.
2.3 Le suivi mensuel des réalisations :

Cest le suivi des réalisations au physiques valorisées de chague mois, et cela pour avoir

une aidé approximatives sur le niveau de consommation avant le cout réel.
2.4 L’élaboration d’un rapport de synthese :

Le rapport de synthese annuel est élabore a partir des rapports d’ exécutions émanant des

différentes régions et structures.

Le service controle budgétaire fait réunir les représentants des régions et structures selon

un calendrier, afin de donné des explications consternant |es écarts dégagés.



Chapitre 3 : La Gestion Budgétaire au sein de SONATRACH (DP) | 80

% Exemple d’élaboration d’un Budget d’exploitation (région de Hassi
R’mel) :

Nous allons concrétiser notre étude, par la présentation d’un budget d’ exploitation
d une des régions de la division production, qui est la région de Hassi R'mel et voir les

différents canevas du budget par centre de co(t et par nature de charges.

Et par la suite faire une présentation sur des statistiques des cing dernieres années
(2014-2019).

Comme le budget d’exploitation englobe différents TB, dont les trois centres de cout qui
sont :

e Exploitation.
e Maintenance.
e Sécurité.
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Tableau N° 3 : Charges d’exploitation « Réalisation 2014 — Prévision 2014 »

(En Milliersde DA)

3 ECART Taux de
PREVISION |REALISATION o
DESIGNATION réalisation
2014 (1) 2014 (2) -0
%
- Achats Consommeés 2 746 000 1 696 576 -1049 424 61,78
- Services extérieurs 5266 810 5996 044 729 234 113,85
- Autres Services extérieurs 368 190 350 000 -18 190 95,06
- Charges de personnel 7517 622 5922 520 -1595 102 78,78
- Impébts, Taxes et versements
assimilés 310 000 166 580 -143 420 53,74
- Amortissement 9453 959 8557 242 -896 717 90,51
TOTAL 24 661 200 22 688 962 -2 973 619 88,41

Source : élaboré par les étudiants.

Dans le Tableau N°3 se figure les charges d’ exploitation(Total) suivant les réalisations
au titre de I’ exercice 2014 sont de I’ ordre 22 688 962 Milliers de Dinars contre 24 661 200

Milliers de Dinars prévus a I’initial soit un écart négatif de I’ ordre de 2 973 619 Milliers de

Dinars et par suite le niveau de réalistaion a atteint 88.41 %, Cet écart résulte principal ement

par la sous consommation des rubriques suivantes :

« Achats Consommés :

L’ écart negatif de I’ordre de 10 49 424 Milliers de dinars, avec un taux de réalisation de

61.78% des Achats Consommeés prévus, s explique par :

v" La sous consommation de I'injection d eau industrielle est liées a des impératives -

technigues de production ;

v" Non concrétision de certains appels d’ offre ( fournitures de PR des équipements de

télésurveillence, trois lots concernant la fourniture éectriques et fourniture piéces de

rechange autos) ;
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v' Retard dans I'éaboration et signature de contrats ( fournitures et livraison de

consommabl es du bureau).

% Services exterieurs et Autres Services exterieurs:

L’ écart positive de I’ ordre de 729 234 Milliers de Dinars avec un Taux de 113.85% de ce qui

été prévu, s explique essentiellement par :

v' Larédisation d’ opérations supplémentaires sur puits par ENSP, ces opéartions n’ ont
pas été prévu initialement ;
v Le nombre des opérations de wire line effectuées en 2014 dans |le cadre du contr6le de

la sécurité de fonds des puits;;
v' L’imputation des rélaisations des charges relatives a I’ affrettement des avions de

releve, ces charges n’ont pas été prévus initialement.

% Charges de personnel :

L’ écart négatif de |’ ordre de 1 595 102 Milliers de Dinars avec un Taux de 78.78 % de ce qui
été prévu, s explique par, le Calcul du cout des effectifs qui a é&é fais sur un effectif total
prévisionnel de 3952 agents, dans le budget initia 2014, alors que I’ effectif réel de I’année
2014 est de 3585 agents, soit un écart de (-624) agents.
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Figure N° 3: Charges d’exploitation « Réalisation 2014 — Prévision 2014 »
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Budget d’Exploitation

Tableau N° 4 : Cout de la maintenance « Réalisations 2014 — Prévisions 2014 »

(En Milliers de DA)

DESIGNATION PREVISION |REALISATION| ECART r;ﬁ:ﬁ;ﬁgn
2014 (1) 2014 (2) (2)-(1) %
PUITS : 3287 396 2554 040 -733 356 77,69
- Achats consommeés 156 024 148200 -7824 94,99
- Service extérieurs et autres 1410 242 1164690 -245 552 82,59
- charge de personnel 1268830 932400 -336 430 73,49
- chargesinternes 452300 308750 -143 550 68,26
UNITES: 5806230 5507020 -299 210 94,85
- Achats consommeés 1152 300 1024200 -128 100 88,88
- Service extérieurs et autres 1 025 930 975800 -50 130 95,11
- charge de personnel 2724 150 2648520 -75 630 97,22
- chargesinternes 903850 858500 -45 350 94,98
PARC 297 680 230 444 -67 236 77,41
- Achats consommeés 20200 15800 -4400 78,22
- Service extérieurs et autres 6800 5096 -1 704 74,94
- charge de personnel 170450 159228 -11 222 93,42
- chargesinternes 100230 50320 -49 910 50,20
TOTAL 9 391 306 8 291 504 -1 099 802 88,29

Source : éaboré par les étudiants.
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PUITS :
La baisse del’ ordre de 733 356 Milliers de Dinars avec un Taux de 77.69% se justifie par :

v' Larédisation partielle des travaux d'entretien des puits ( lavage tubing et collectes)
par mangue de pompes PSB ;

v' La non réalisation de la Deuxiéme campagne des travaux de Test potentiels suite
I”indisponibilité de la Société de service ENSP ;

v Pour les charges du personndl, le potentiel déclaré en unités d’ cauvres nécessaires aux
différentes sections dont le personnel intervient dans le cadre de I’ activité maintenance

des puits a été réalisé partiellement.
UNITES :

L’ écart négatif de 299 210 Milliers de dinars, avec un Taux de réalisation de 94.85 % , se
justifie par :

v' La rédisation partielle des travaux dentretien prévus sur les instalations de
traitement, de compression, et d'injection de Gaz ;

v' La rédisation partielle du Volume des interventions prévues par les différentes
sections spécialisées dans le cadre des travaux curatifs sur les pompes et les vannes
(Démontage des filtres d’ aspiration des pompes pour nettoyage, révision moteur unité

de déshuilage, simulation, simulation et manoauvre des vannes).
PARC :
L’ écart négatif de 67 236 avec un taux de 77.41 % s explique par :

v' Le Retard dans I'éaboration et signature des deux (02) contrats de travaux de
maintenance des véhicules de marque TOY OTA et de I’ entretien du Parc, en outre les
contrats de maintenance de véhicules de marque (MAZDA, FORD, CITROEN et
PEUGEOQT) ;

v/ L’absence de contrat de prestation de maintenance des engins et la non disponibilité de
la piece de rechange. Les travaux effectués en 2014 ont été réalisés dans le cadre de la
mise en disposition d' agents de |’ ENGTP (contrat 23/SH/2014).



Chapitre 3 : La Gestion Budgétaire au sein de SONATRACH (DP) | 86

Figure N° 4 : Codts de la maintenance « Reéalisation 2014 - prévision 2014 ».
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Source : élaboré par les éudiants.
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Tableau N° 5: Codts de la sécurité « Réalisation 2014 —Prévision 2014 ».

(En Milliersde DA)

Prévision | Réalisation Ecart Taux de
DESIGNATION 2014 2014 réalisation
& o |97 w
- SECURITE INDUSTRIELLE : 1413032 1138967 -274065 80,60
Achats Consommes 19275 13200 -6075 68,48
Services Extérieurs et Autres 17300 15600 -1700 90,17
Charges de personnel 538820 440620 -98200 81,77
ImpOts et taxes 0 0 0 0,00
autres charges opérationnelles 0 0 0 0,00
Dot. Amortissements 72957 68530 -4427 93,93
Charges Internes 764680 601017 -163663 78,60
VIGILES : 1844743 1567106 -277637 84,95
Achats Consommes 3840 5753 1913 149,82
Services Extérieurs et Autres 523872 407003 -116869 77,69
Charges de personnel 622290 615200 -7090 98,86
ImpOts et taxes 0 0 0 0,00
Autres Charges Opérationnelles 0 0 0 0,00
Dot. Amortissements 230 220 -10 95,65
Charges Internes 694511 538930 -155581 77,60
ANP : 10566 10150 -416 96,06
Achats Consommes 366 320 -46 87,43
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- Services Extérieurs et Autres 10200 9830 -370 96,37
- Charges de personnel 0 0 0 0,00
- Impdts et taxes 0 0 0 0,00
- Autres Charges Opérationnelles 0 0 0 0,00
- Dot. Amortissements 0 0 0 0,00
- Charges Internes 0 0 0 0,00

TOTAL 3268341 2716223 -552118 83,11

Source : élaboré par les éudiants.

Dans le Tableau N°5, I’écart négatif de 552 118 Milliers de Dinars s explique par la non
réalisation d’une partie de la prévision en matiere d’ égquipements individuels de sécurité
« Tenus de Travail et de sécurité, Fourniture de chaussures de securité, Parka d’ interventions,

vétements de protection, matériels de lutte anti-incendie. »
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Figure N° 5 : Codlts de la sécurité « Prévision 2014 — réalisation 2014 »
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On revient a la série statistique des cing(05) années pour constater I’évolution du

budget d’ exploitation.

« La présentation des prévisions par nature de charges « Période 2014 — 2019 »

Tableau N° 6 : Les prévisions sur les cing (05) années a venir « charges d’exploitation »

DESIGNATION PREVISION | PREVISION | PREVISION | PREVISION | PREVISION
2015 2016 2017 2018 2019
- Achats 2883 300 2998 632 3118577 3274506 3372741
Consommeés
- Services 5530151 5751357 5981411 6280481 6468896
extérieurs
- Autres Services 386 600 402 063 418 146 439053 452225
extérieurs
- Charges de 7 893 503 8209 243 8537 613 8964494 9233428
personnel
- Impots, Taxes et 325 500 338520 352 061 369664 380754
versements
assimilés
- Amortissement 9926 657 10323 723 10 736 672 11273506 11611711
- TOTAL 26 945 710 28 023 538 29 144 480 30601704 31519755

Source : élaboré par les étudiants.

A partir du tableau N°(6)

(En Milliersde DA)

on a réaisé le graphe N°(6) pour mieux visualiser

I” évolution des charges durant les cing années.

Figure N° 6 : les prévisions des Cing (05) années a venir « Charges de I’exploitation »
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A travers ce graphe on aconstaté qu’il y a une augmentation des charges qui est due a

la conjoncture économique : I’inflation, I’ augmentation des salaires et |’ augmentation des

effectifs (recrutement) ...etc

Tableau N° 7 : Les preévisions sur les cing (05) années a venir « Cout de la maintenance »

PREVISION | PREVISION |PREVISION | PREVISION | PREVISION

NATURE 2015 2016 2017 2018 2019
- Achats consommeés 1 856 259 2 058 259 2 485 258 2 789 246 3145125
- Service extérieurs et

autres 2 689 568 2 958 456 3158 456 3765 249 4000 245
- charge de personnel | 4598 725 4 856 348 4 987 666 5246 349 5544 678
- charges internes 1892 254 1987 342 2351 168 2654 751 2894 256
TOTAL 11 036 806 11 860 405 12 982 548 14 455 595 15 584 304

Source : élaboré par les étudiants.

(En Milliersde DA)

A partir du tableau N°(7) on aréalisé le graphe N°(7) pour mieux visualiser |’évolution des

charges durant les cing années.

Figure N° 7 : les prévisions des Cing années a venir « Cout de la maintenance »
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A travers ce graphe on aconstaté qu’il y a une augmentation des charges qui est due a

la conjoncture économique : I’inflation, I’ augmentation des salaires et |’ augmentation des

effectifs (recrutement) ..

.efc

Tableau N° 8 : Les prévisions sur les cing (05) années a venir « Cout de la sécurité »

PREVISION | PREVISION |PREVISION |PREVISION [PREVISION
DESIGNATION 2015 2016 2017 2018 2019
- Achats
Consommeés 24 420 25 641 26 923 28539 29395
- Services
Extérieurs et
Autres 573 427 602 098 632 203 670135 690239
- Charges de
personnel 1207 554 1267932 1331329 1411208 1453545
- Impdts et taxes 0 0 0 0 0
- autres charges
opérationnelles 0 0 0 0 0
- Dot.
Amortissements 76 114 79 920 83916 88951 91620
- Charges Internes 1517559 1593437 1673108 1773495 1826700
Total 3399 075 3569028 3747480 3972329 4091498

Source : élaboré par les étudiants.

(En Milliersde DA)

Figure N°8 : Les prévisions sur les cing (05) années a venir « Cout de la sécurité »
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Chapitre 3 : La Gestion Budgétaire au sein de SONATRACH (DP) | 93

A partir du Tableaux N°(8) on a rédisé le graphe N°(8) pour mieux visualiser

I’ évolution des charges durant les cing années.

A travers ce graphe on aconstaté qu'il y a une augmentation des charges qui est due a
la conjoncture économique: I'inflation, I’augmentation des salaires et |’augmentation des

effectifs (recrutement) ...etc.
3. la performance au sein de SONATRACH (DP)

Aprés avoir étudié le budget d’ exploitation on a posé certaines questions a un nombre de
personnels de département Budget et Controle Budgétaire afin de recueillir les informations
sur la performance au sein de la DP.

Q1 : Quelles sont les normes a respecter pour que les procédures budgétaires soient
performantes ?

Pour qu'une gestion budgétaire soit performante, il faut :

- Qu'ele soit bien connue, accepté et compris detous;

- Qu'dlle respecte tous les principes de la gestion budgétaire ;

- Quelle soit en conformité avec les grandes lignes stratégiques de l'entreprise et

I'environnement actuel ;

- Uneimplication totale de tous les acteurs ;

- Qu'ele soit suivie d'un contrdle objectif.

Q2 : La gestion budgétaire exercée de maniére rationnelle peut accroitre la performance

économique de SONATRACH (DP) ?

- La gestion budgétaire exercée de maniére rationnelle peut effectivement accroitre la
performance économique de SONATRACH (DP) dans la mesure ou le systeme empéche
de faire du gaspillage, le volet analyse des écarts permet de détecter les insuffisances et de

prendre des décisions pour améliorer e systeme.

Q3 : Est ce que la gestion budgétaire performante permet a SONATRACH (DP) de

maitriser les colts de ses activités.

- Lagestion budgétaire performante permet &8 SONATRACH de maitriser les colts de ses
activités parce que nous avons constaté que c'est un outil non seulement d'aide a la prise

de décision mais aussi permet de planifier les entrées et sorties de fonds.
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Q4 : Est-ce qu’une bonne gestion budgétaire place les dirigeants en position favorable

pour anticiper les opportunités ?

- Une bonne gestion budgétaire place les dirigeants en position favorable pour anticiper les
opportunités car elle permet aux dirigeants d'avoir une vision claire de l'avenir de
I”entreprise et de prendre des décisions dans le méme sens afin de prévoir les actions a

mener dans le futur.

La notion de performance en soit est appréhendée selon les dirigeants du groupe
essentiellement par |'atteinte des objectifs assignés d’'une part, et I’optimisation et la
rationalisation des ressources dont dispose I’ entreprise d’autre part, ce qui se traduit par

|’ efficacité et I efficience.

Quant au pilotage de la performance il se traduit par les actions a entreprendre afin de
réaliser les objectifs et cela par le biais d’'un certain nombre d outils qui sont principalement

des outils de suivi des réalisations.

La DP emploi a des fins de mesure et de pilotage de la performance un ensemble d’ outils
qui demeure tous des outils classique (des outils de prévision, et des outils de suivi des
réalisations), on peut citer : le plan stratégique, le contrdle budgétaire, le tableau de bord, la

comptabilité générale.

Le plan stratégique :

Le plan stratégique est élabore au niveau de la direction générale (DG).

Le controle budgétaire :

Cest a la charge de département Budget et Controle Budgétaire (Service Contréle
Budgétaire). La dimension budgétaire occupe une place trés importante au sein de la DP, en
effet elle permet de suivre les réalisations et de les confronter par rapport aux prévisions, et

apporter des mesures correctives toute fois si il y’ a des dépassements ou dérives.

Le tableau de bord :

En matiere de tableau de bord, le service Information de gestion repose sur un modéle
moderne (TBP), et un suivi mensuel, trimestriel et semestriel pour certains indicateurs, afin
d apprécier le degré de réalisation des actions les plus stratégiques.
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L’étude menée sur la thématique de gestion budgétaire et la performance au sein de
SONATRACH arévéler les points suivants :

Pour les besoin de mesure et de pilotage de la performance, le groupe adopte des outils
modernes, avec des indicateurs qui renseignent sur la performance future, ainsi le groupe
accuse en termes d'outil globale sur la performance tel que le tableau de bord prospectif, ce
qui aide d avoir une vision globale, afin de maitriser la performance sur toutes ses aspects et

non pas se focalise sur |” aspect financier seulement.

Section 3 : Bilan et Recommandations
1- Bilan :

Le Bilan, fruit des observations effectuées sur le processus budgétaire, consiste a identifier, d’une

part, les points forts du systéme budgétaire et, d’ autre part a examiner lesfailles en vue d' apporter :

1.1  Les points forts du systeme budgétaire :

v Au sujet de réalisation des objectifs
- Les Objectifs que vise ce processus budgétaire sont atteints, on peut le dire, dans la
mesure ou, a la SONATRACH (DP), I'adlocation des ressources et des moyens aux
différentes directions est bien étudiée et appréciée.

v’ Utilisation efficiente des facteurs clés
- Les facteurs clés de succés de ce processus sont utilisés a bon escient, notamment le
dialogue interne, le budget vu comme un outil de coordination et d aménagement de la

stratégie et son role du support au changement, le budget vu comme un contrat.

v' Systéme de suivi budgétaire performant
- Le fait que tout écart (dépassement au niveau d' activité de production et de ventes et
méme au niveau de consommation des charges) soit obligatoirement justifié, permet
d orienter les actions correctives en vue: dentretenir dans la méme tendance des
réorganisations, de prendre des mesures de régression au niveau des consommations des

charges.

- Le contexte participatif dans lequel est mené tout le processus budgétaire, notamment le
fait que le budget vienne des directions opérationnelles, donne a celles-ci une valeur
managériale toute al” honneur des différents acteurs du processus budgétaire.
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- Les différentes discussions pour I’ adoption définitive du budget permettent de rectifier la

vision trop optimiste ou pessimiste du mois de septembre.

- L’éaboration des comptes d’ exploitation et de résultat, |’ élaboration de tableaux de bord
récapitulant des indicateurs spécifiques de I’ activité et des charges, suivis des explications
des directions et des commentaires qui en sont faits par le contrle budgétaire. Ainsi, le

tableau de bord est aussi bien quantitatif que qualitatif.

1.2  Les points faibles du systéeme budgétaire :

- Le guide dimputation budgétaire n’est pas disponible au niveau de tous les autres
départements et directions. De ce fait les agents y travaillant ont souvent du mal a élaborer
leur budget, ne connaissant pas les différentes charges imputabl es.

- Lesuivi budgétaire permet d’ avoir des données utiles pour la prise de décision. Toutefois
s I'information a un certain retard, €elle ne sert plus a rien. Les unités éoignées des
directions régionales ont du mal a faire parvenir leurs informations au siége a temps. Ce
qui souléve un probléme d’informatisation et de logiciels car certaines agences n’ont pas

internet.

2. Recommandations :
Durant la phase de notre stage nous avons relevé quelques insuffisances que nous essayons

d'y remédier atraversles quelques lignes suivantes :

- Nous recommandons que le manuel de procédure et le guide d’imputation budgétaire et la
gestion budgétaire soient diffusés au niveau de tous les départements et directions de la
SONATRACH. De méme des séances de sensibilisation sont a entreprendre quant a
I"élaboration du budget et surtout a I’importance de sa gestion. Pour ce faire le service
budget étre doté de personnels qualifiés chargés d’'inculquer a tous leurs agents les
pratiques budgétaires mises en place par la SONATRACH

- Les données de toutes les charges d’ exploitation devront étre mises a jour conformément
avec les montants réds du terrain afin de pouvoir produire un budget réaliste. La non
prise en compte de certaines charges actualisées démotivait les responsables a produire
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leur budget. Cette remarque nous pousse a recommander également |’adoption d un
Budget a Base Zéro (BBZ).

L'absence d'un statut du contrOleur de gestion aors qu'il existe au niveau
d’ organigramme, nous pousse a recommander de recruter un contrdleur mis sous I’ autorité
du Directeur Général. Il disposera ainsi de tous les atouts nécessaires pour s adresser a
tous les centres de gestion de I’ entreprise dans le cadre de ses relations fonctionnelles,
sans intermédiaire hiérarchique pour limiter les retards de réception d’'informations.

La détermination des prévisions au niveau des régions est aéatoire, c'est-a-dire calculer
sur la base des rédlisations de I'année précédente majorée par un taux, Ceci incite a
appliquer des méthodes scientifiques universelles valables a I’ ensemble des régions, dans
le but d’ obtenir des résultats plus précis, ce qui n’exclut pas I’ analyse des cas particuliers

propres a chaque région ;

Le réle du contrdle budgétaire n’ est pas totalement assuré, des mesures doivent étre prises
pour dynamiser la fonction du contréle budgétaire pour atteindre les objectifs dévalues a
cette derniere ;

Il est souhaitable que la décision d approbation du budget d exploitation émise par la

direction géenérale parvienne aux gestionnaires d agir en toute assurance ;

Il est nécessaire d' utiliser un systéme informatique performent afin de gagner en temps et

en qualité dans I’ éaboration des budgets et d’ éliminer les risques d erreurs.

Amédliorer la qualité de la communication entre les régions et le siege au sein de la
SONATRACH, pour s assurer que les données transmises soient fiables et compl etes.

L’ensemble des opérations correctives doit s effectuer, dans un intervalle de temps
suffisamment court pour que la correction intervienne avant que la croissance de I’ écart
n'entraine le franchissement d'un seuil de rupture d'équilibre et une dégradation
irréversible de la situation.

Chercher d'autres alternatives en croyant que les hydrocarbures est une ressource qui va

disparait un jour.
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En conclusion, Ce troisiéme chapitre nous a permis de prendre connaissance de
I’ entreprise SONATRACH (DP). Nous avons pris une vision globale des différents services
qui existe et spécialement le service budget d’ exploitation. Cela nous a permis de découvrir le
systeme budgétaire |’ entreprise avec toutes ses phases. Par la suite, nous avons fais le lien
entre la Performance et |a gestion budgétaire et déduire les points forts et les points faibles

ensuite formuler des recommandations pertinentes.
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Conclusion :

Le but de cette recherche est concentré sur I'importance de la gestion budgétaire qui
est devenu la pierre angulaire du fait qu'elle est source de progrés d'amélioration potentiel a
tous les types d'entreprises. C'est une fonction qui a pour but de motiver les responsables, et a

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

La survie de telle entreprise passe nécessairement par |'amélioration de leur
performance. Donc la gestion budgétaire peut étre percue comme une amélioration des
performances économiques de I'entreprise, il constitue un outil permettant I'efficacité, lorsque
les objectifs tracés sont atteints et |'efficience, lorsque les quantités obtenues sont maximisées

a partir d'une quantité de moyens.

La performance, malgré sa complexité, endosse aujourd hui un réle vital pour les
entreprises. Il est néanmoins difficile pour elles de mesurer, d'évaluer et d’'analyser sa
performance. C'est une utilisation de différents outils complémentaire qui va aujourd’ hui,
permettre aux dirigeants d’ entreprises de suivre en temps réel ses difficultés de gestion et de
mettre en place, quas instantanément, des actions correctives sur les causes de ce

dysfonctionnement.

Le Gestion budgétaire répond a ces enjeux en permettant une mesure, ainsi qu’un
pilotage actif de la performance d entreprise. C'est un instrument tres répondu dans les
entreprises qui a pour but de décliner dans les différents centres de responsabilité, la stratégie
et les différents objectifs de I'entreprise, ains que d'aider a leurs rédisations par les

opérationnels.

L’ objectif général de notre étude était d’ analyser le processus budgétaire et son impact

sur I’amélioration de la performance de SONATRACH atraversle budget d’ exploitation.
Il fallait passer par des objectifs spécifiques entre autres :

- Analyser le Processus budgétaire ;
- Déduire’ effet de la gestion budgétaire sur la Performance ;

- Etenfintirer les pointsforts et les points faibles, et formuler des recommandations.

A la lumiére de nos résultats que nous avons pu déduire d’ apres notre stage pratique au
niveau de SONATRACH, nous avons répondu a la problématique.
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Le systéme budgétaire est un systéme de gestion et non un sous-ensemble du systeme
comptable, il fait parti du systeme de planification de contréle de gestion ;Les budgets
remplissent distinctement des roles tres différents, pouvant étre percus différemment d’ une
entreprise al’autre. De ce fait, et de part le contexte I’ entourant, la gestion budgétaire se voit
vivement critiqué dans la littérature. On lui reproche principalement ses prévisions de plus en

plus incertaines ce qui confirme la premiére hypothese.

Le contréle budgétaire ne peut étre efficace et contribué a I'améioration des
performances de |’ entreprise que si le budget qui sert de référence au contréle est [ui-méme
pertinent et facteurs de progres, Ainsi le controle des réalisations mettent en évidence les
écarts significatifs, facilement interprétables pour les responsables opérationnels, et
permettent d'agir sur les causes de maniere éectives, dans une optique de contréle par
exception, ce qui confirme notre deuxieme hypothése.

Pour la troisieme hypothese, L’environnement étant une variable de plus en plus
instable, la gestion budgétaire a elle seule ne permet pas une maitrise optimale de la
performance financiere de [I'entreprise. La performance éant une variable
multidimensionnelle, il faudra donc une pluraité d outils de gestion permettant de la
maitriser. L’ application terrain, nous permet de confirmer que cette pluralité d’ outils s avére
efficace pour la maitrise de la performance d'entreprise. La Comptabilité Anaytique, Le
Tableau de Bord et La gestion Budgétaire sont Indispensables pour le Pilotage de la
Performance de I’ entreprise.

Lors de nos interventions au sein de SONATRACH Division Production, nous avons
constatés que ce sont les hommes qui mettent en oauvre les budgets, ce qui est al’ origine des
insuffisances constatées dans le systéme, ces insuffisances ont fais aboutir aux résultats
suivants :

e Les budgets sont élaborés sur la base d’'une majoration du montant précédemment
alloué.

e Dansle cadre de la SONATRACH |’ élaboration budgétaire est basée sur I’ expérience
des responsables du secteur, ce qui conduit inévitablement al’imprécision des valeurs.

e L’absence d un systéme de circulation de I'information dans I’ entreprise.
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e En ce qui concerne le contrdle budgétaire, I’ ensemble de I’ opération corrective au sein
de la SONTRACH s effectue dans un intervalle de temps long ce qui conduit a des
problémes dans |’ avenir.

A partir de ces résultats et de I’ étude précédente, il était de notre devoir de recommander a
cette entreprise des solutions adéquates :
e Se baser sur des méthodes scientifiques dans les prévisions dans le but d obtenir des
résultats plus précis ;
e |l est nécessaire d'utiliser un systéme informatique performant afin de gagner en
temps et en qualité dans |’ élaboration des budgets et d’ éliminer lesrisques d’ erreurs.
e L’ensemble des opérations correctives doit s effectuer, dans un intervalle de temps
suffisamment court pour la correction intervienne avant la croissance de |*écart
n'entraine le franchissement d'un seuil de rupture d équilibre et une dégradation

irréversible de la situation.

Nous souhaitons avoir réalisé un travail fructueux dans le cadre de notre étude, et qu'il
sera d’ une grande utilité au futur en tenant compte des besoins de la Division Production au
sein dela SONATRACH.
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Annexe N°4 :

PROCEDURES ET METHODES D'EVALUATION BUDGET
D'EXPLOITATION CLOTURE 2014 - INITIAL 2015

Nous vous rappel ons ci-aprés les procédures et méthodes d'éval uation nécessaire
a la préparation des budgets d'exploitation: cloture2014 -initial 2015 Les
prestations internes DPR (regues et fournies) doivent obligatoirement

seéquilibrer au niveau des prestations:

Intersection d'un méme gisement
Inter gisement d'une méme région

Inter région pour DPR

L es documents listés ci-apres vous serviront de base d'évaluation prévisionnelle

et vous permettront la collecte et |e regroupement de |'information:

Imprimés destinés a la saisie des charges et des recettes par compte
analytique

Consignes de rédaction de ces imprimés identiques a celles du budget
initial 2014

Formulaire de la Direction Centrale Finances et les imprimeés donnant le
détail des charges par nature (a regrouper par champ et par région)
Formulaire du coup départ champ par gisement doit étre réparti par nature
de charge et par centre de co(t;

Etat «3A». servira a déterminer la dotation aux amortissements des
installations fixes (biens). Cet état ne comprend que les installations mises
en service afin 2013, il y adonc lieu de tenir compte pour déterminer les

dotations prévisionnelles 2014et 2015, des projets mis en service durant la



période 2009 a 2014.

Etat MVT ANA: servira a déterminer la dotation aux amortissements du
matériel mobile (nomenclature).

Les comptes a utiliser sont ceux qui figurent exclusivement dansle
maitrana 2014.

Il est rappelé que le budget doit étre exprimé en Dinars.

Le compte 120x00 LOGEMENT FAMILLES est facturé avec le code
écriture 90, NATURE 764, nombre d'unité 600 par mois, durant leur
occupation, le solde sera facturé par le compte 2xx370, la facturation a
des tiers ou aux autres directions SONATRACH se fera sur la base 9500
DA/moais.

L'assurance du matériel roulant ainsi que I'assurance des
installations et I'amortissement du matériel et des installations sont a
relever au niveau des Divisions ou Services Finances des Régions.

L es charges investies sont déterminées a partir des prestations et matieres
fournies par les sections aux projets d'investissements.

Un intérét particulier devra étre porté ala prévision des Work-Over et
opérations spéciales (snubbing, fracturations, acidifications, démarrage a
I'azote et stimulations).

Les effectifs indiqgués dans le budget dexploitation doivent étre
strictement identiques a ceux communiqués par la Direction des
Ressources Humaines et Moyens.

Le colt annuel des primes et indemnités allouées aux agents doit faire
I'objet d'une saisie correcte au niveau de l'annexe V et V his, cette
valorisation seffectuera en fonction des barémes diffusés a cet effet,
(utiliser le code nature 320X, 321X, pour I'ensemble des indemnités ex :

IFRI, IEP, etc. ....). Le code nature 302X seraréservé aux primes.



Note de lancement de la campagne budgétaire 2014/2015
Décision d'exécution par périmétre du budget d'exploitation 2014

Canevas - Synthese des indicateurs DPR

Pour le budget de la maintenance des exercices 2014/2015, il y a lieu
d'apprehender et d'évaluer toutes les actions quelle que soit leur envergure en
vue d'une prévision correcte et réaliste.

Les instructions contenues dans le canevas congu et communiqué a cet effet

doivent étre suivies avec attention.



Résumé

La gestion budgétaire par définition est le processus par lequel les
dirigeants s assurent que les moyens sont utilisées avec efficacité et efficience
pour |’ atteinte des objectifs de I’ organisation, dans notre présent travail nous
avons essayé de mettre en évidence le réle de la gestion budgétaire, et son
impact sur |’organisation en matiére de pilotage de la performance, dans un
environnement qui est de plus en plus volatile et qui met la pérennité de
I’ entreprise en danger d’ou la nécessité de se doter d’un systeme sur le quel
reposent les managers dans leurs prisent de décisions, et cela se fait en
collaboration avec d'autres outils: les tableaux de bord et la comptabilité
analytique. Bien gérer le budget demeure une obligation a toutes entreprises

visant la performance et la prospérité.

De nos jours la performance pour les entreprises ce n’est pas une fin en
soi, le plus important c'est le demeuré et cela est possible par le biais de la
panoplie d outils de mesure et de pilotage de la performance, qui ont connus une
révolution ces derniéres années avec |’apparition de nouveaux outils plus
élaborés et sophistiqués, facilitant ainsi le pilotage de la performance et sa

maitrise d'un coté, et procurer une vue d’ ensemble sur toute |’ entreprise.

L’ entreprise publique algérienne n’'est plus dans I’ optique traditionnelle
notamment apres I’ ouverture du marche, elle est a présent tenue de réaliser des

profits au méme rythme que les entreprises du secteur prive.

Mots clés :

La performance, mesure de la performance, le budget, la gestion budgétaire.



Abstract

By definition, budget management is the process by which leaders ensure
that the means are used effectively and efficiently to achieve the objectives of
the organization, in our present work we try to highlight the role of budget
management, and its impact on the organization's performance management in
an environment that is increasingly volatile and that puts the sustainability of the
company at risk, hence the need to adopt a system based on what managers
snuff in their decisions, and this is done in collaboration with other tools
dashboards, budgeting or cost accounting. Manage the budget is an obligation

for all companies to the performance and prosperity.

Nowadays performance for companies it is not an objective in itself, the most
important is the remained and this is possible through the range of measurement
tools and performance management, which know a revolution in recent years
with the emergence of new more advanced and sophisticated tools, thus
facilitating the management of performance and its mastery on one side, and

provide an overview of the entire company.

Key Words:

Performance, Performance measurement, budget, budget management.
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