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ReESUME ET MoTs CLES [IEN

L’objectif de cette recherche est de faire une comparaison entre le controle de gestion
au sein des banques publiques et privées en Algérie. La problématique de notre recherche a
donc éte formulée comme suit : « L’évolution des pratiques de controle de gestion différe-t-elle

entre les banques publiques et privées en Algérie ? »

Afin de répondre & notre problématique de recherche nous avons articulé le plan de notre
recherche en quatre chapitres, le premier chapitre présente des notions générales sur I’activité
bancaire, I’évolution et la composition du systéme bancaire Algérien, le deuxiéme chapitre
passe en revue la littérature existantes sur les outils de contréle de gestion (Comptabilité
générale, comptabilité analytique, contrdle budgétaire, ratios et statistiques, tableaux de bord).
Le troisieme chapitre est consacré a la présentation des spécificités des outils de contréle de
gestion dans le secteur bancaire. En fin le quatrieme chapitre consacré au cas pratique et la
présentation des outils de contrdle de gestion utilisé par notre échantillon composé de deux
banques publiques a savoir : banque de crédit populaire (CPA), et la banque d’agriculture et de
développement rural, et deux banques privées qui sont : Société générale Algérie et Al salam
Bank Algeria

Nous avons conclu que les banques privées en Algérie ont pris le dessus en matiére
d’utilisation des pratiques et d’outils de contrdle de gestion & travers la création des cellules
spécialisées dans le developpement des reportings via des logiciels performant appelés business
intelligence. Par contre le controle de gestion au sein des banques publiques reste trés standard
et ne refléte pas le vrai rdle du contréle de gestion qui est d’assurer le pilotage stratégique et
opérationnel de la banque afin de réaliser les objectifs prédéfinis. Afin d’aider les banques
publiques dans leurs prises de décisions nous avons proposes pour le CPA un tableau de bord

élaborer sur power BI, un logiciel performant qui rendre 1’information facilement

compréhensible pour les non financiers. En fin nous pouvons dire que les pistes d’améliorations

sont multiples il est juste nécessaire que les banques publiques suivent le développement dans

le monde informatique sans oublier la formation du personnel.

Mots clés : contrdle de gestion, banques privées, banques publiques, outils de contrble de

gestion, pilotage, business intelligence, prise de décisions.




ABSTRACT AND KEY WORDS K

The objective of this research is to make a comparison between management control in
public and private banks in Algeria. The problem of our research was therefore formulated as
follows: « Does the evolution of management control practices differ between public and

private banks in Algeria? »

In order to answer our research problem we articulated the plan of our research in four
chapters, the first chapter presents general concepts on the banking activity, the evolution and
the composition of the Algerian banking system, the second chapter reviews existing literature
on management control tools (general accounting, cost accounting, budget control, ratios and
statistics, dashboards). The third chapter is devoted to the presentation of the specificities of
management control tools in the banking sector. At the end, the fourth chapter devoted to the
practical case, and presentation of management control tools using by our sample composed of
two public banks,: popular credit bank (CPA ), and the bank for agriculture and rural
development, and two private banks which are: Société Générale Algérie and Al salam Bank

Algeria.

We concluded that private banks in Algeria have taken over in the use of management
control practices and tools through the creation of specialized cells in the development of
reports via powerful software called business intelligence. On the other hand, management
control within public banks remains very standard and does not reflect the real role of
management control, which is to ensure the strategic and operational management of the bank
in order to achieve the predefined objectives. In order to help public banks in their decision-
making, we have proposed for the CPA a dashboard developed on power Bl, a powerful

software that makes information easily understandable for non-financials. In the end we can

say that there are many ways to improve it is just necessary that the public banks follow the

development in the IT world without forgetting the training of the personnel.

Key Words : management control, public Banks, priviate Banks, management control tools,

Management, business intelligence, decision-making
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Malgré I’incertitude et la complexité du secteur bancaire, les banques sont considérées
parmi les acteurs clés de développement de toute economie, avec leur réle de raccordement
entre les offreurs et demandeurs des capitaux qui est considéré toujours la base de tout

mécanisme financier.

Le secteur bancaire est un secteur tres réglementé vu son importance, les états imposent
des controles et des barrieres afin d’éviter les crises financiéres et économiques. Les derniers
quatre décennies ont été marquées par une accélération des crises financiéres et par leur
généralisation a la plupart des régions de la planéte, ces crises ont frappés les meilleures

économies a 1’échelle mondiale et ont pris des formes variées.

Les conséquences de la crise financieres et économiques des années 1980 sur le secteur
bancaire et financier ont mis en perspective, d’une part I'étendue des efforts nécessaires a la
stabilisation du systéme financier mondial. Et d’autre part, mettre a la disposition des acteurs
économiques les moyens nécessaires a leur développement. Qui est I’une des causes de la crise

financiére de I’année 2006, et la déréglementation du systéme financier et bancaire.

Le rythme progressif de la déréglementation du secteur bancaire a permis de créer une
concurrence accrue entre les institutions financieres, et une pression considérable mise sur les
agents économiques a cause de l'ouverture de marché européen des capitaux,
I’internationalisation des grandes banques et I’introduction d’une monnaie commune en
Europe, ce qui a causé une augmentation des risques et une fragilisation de la rentabilité des

opérations.

Apres cette crise, une élaboration d’une réglementation bancaire plus stricte pour
I’ensemble du systéme bancaire est jugée nécessaire a travers la mise en place des réformes qui
visent a ameliorer la gestion des risques et la gouvernance, tout en renforcant la transparence et
la communication financiére des banques, ces réformes ont été mis en point par le comité de
Bale.

L’application de ce réglement conduit a I’émergence des systémes de controle et d’aide

a la décision, afin d’améliorer le pilotage stratégique et opérationnel

De par son importance, le contréle de gestion est depuis longtemps reconnu comme une
valeur stratégique, il en est devenu la pierre angulaire de fait, il est la source d'un potentiel
d'amélioration pour tous les types d'entreprises.
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L’intégration du service controle de gestion dans le secteur bancaire est associée a
plusieurs outils tel que : la comptabilité de gestion, la gestion prévisionnelle et la gestion
budgétaire. Ce service est une source de maintenance, de I’efficacité et de la coordination entre
les centres de responsabilité. Il constitue pour la banque un avantage concurrentiel et un
instrument de compétitivité. Le secteur bancaire se trouve dans I’obligation de chercher une
information pertinente et fiable dont il peut se servir comme fondement de décision. Pour y

arriver, ce service utilise le tableau de bord comme outil de décision et de pilotage.

L’environnement économique en Algérie, n’a pas été en marge des mutations de cette
décennie. En effet, 1’ Algérie est passée d’une économie planifiée & une économie de marché.
Cette transition a conduit le systéme bancaire algérien, en raison du rdle directeur qu’il joue
dans le financement de son économie a ne pas échapper a cette réalité. Il a fait notamment
1’objet des réformes importantes, a travers la promulgation de la loi 88-01 relative a ’autonomie
des entreprises publiques économiques aussi de la loi 90-10 relative a la monnaie et au crédit.
Cette période était caractérisée par I’ouverture du systeme bancaire algérien en direction du

secteur privé national et étrangers.

Ces réformes ont conduit les banques soit publiques ou privées vers 1’adaptation des
nouvelles techniques du management afin d’étre compétitives et de répondre a leurs ambitions.
Les établissements bancaires et financiers sont donc devenus de « véritables entreprises » qui
doivent désormais se positionner sur un marché, faire face a la concurrence a travers la mise en
ceuvre d’un véritable controle de gestion qui sera le responsable de suivi permanent des
performances et de la rentabilité a travers I’utilisation des ERP et des nouvelles technologies

informatiques.
+ Problématique

La mise en place de contrdle de gestion est plus difficile dans les banques que dans
I’industrie en raison de la nature de I’activité bancaire, malgré cette difficulté le controle de
gestion joue actuellement un réle tres important dans les banques privées et publiques en
Algérie, particulierement dans I’amélioration de la performance a travers 1’utilisation des divers

outils nécessaire pour faire le pilotage stratégique et opérationnel.
Dans tout ce qui précéde, nous formulons la problématique de recherche suivante :

L’évolution des pratiques de contrdle de gestion differe-elle entre les banques publiques

et privées en Algérie ?
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+ Questions secondaires

Pour répondre a cette problématique, il nous parait important de découler une série

d’interrogations :

v Quels sont les fondements théoriques de la banque ?

v Quelles sont les principaux outils du contr6le de gestion bancaire ?

v Quels sont les outils de controle de gestion utilisés dans le secteur bancaire
Algérien ?

v Quels sont les différents écarts entre les banques privées et publiques en matiére
des pratiques de contréle de gestion ?

v L’intelligence des affaires est-elle utilisée dans le secteur bancaire Algérien ?

+ Hypothese de recherche
En concordance avec les sous questions, nous émettons les hypothéses suivantes :

o HO1 : la banque est une institution financiere qui recoit des fonds du
public et les utilisent pour effectuer les diverses opérations financiéres.

o HO02: Le controle de gestion est un systéme de pilotage mis en ceuvre
dans une entreprise ou une institution, dans le but d’optimiser la
performance des services, et d'améliorer le rapport entre les moyens mis
en ceuvre et les résultats obtenus. Ses outils sont: la comptabilité
(Générale et Analytique), gestion budgétaire et tableaux de bord.

o HO03: Le contrble de gestion est un outil de pilotage. Il fournit des
¢léments de réponses au banquier en matiére de : rentabilité d une agence
bancaire, rentabilité d’une activité bancaire, rentabilité d’un produit
bancaire, allocation des ressources, colt d’une opération a travers
’utilisation de plusieurs outils comme, la comptabilité analytique, les
tableaux de bord et les reporting.

o HO04 : les banques privees utilisent des pratiques et des outils récents et
développés tandis que les banques publiques utilisent des outils
classiques qui font 1I’objet de révision et d’amélioration.

o HO5: La conception des tableaux de bord au sein des banques privées

est faite sur la base des logiciels performants appelés logiciels de
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business intelligence, ces derniers rendre 1’information facilement

compréhensible

+ Choix de théme
Nous avons choisi ce théme de recherche pour les raisons suivantes :

v’ La pertinence de ce sujet avec notre domaine d’étude (Controle de gestion) ;

v L’importance accrue de la discipline du contrdle de gestion dans le management
d’entreprise dans tous les secteurs d’activités ces dernieres décennies, dans un
contexte de mondialisation de 1’économie et de I’hyper compétition sur les
marchés ;

v' L’intégration progressive du controle de gestion dans le milieu bancaire a
I’instar des entreprises industrielles ;

+ Obijectifs de travail
Les objectifs de recherche regroupent 1’objectif général de ce travail et les objectifs
spécifiques.
v L’objectif général
L’objectif de cette recherche est de comparer 1’utilisation des outils du controle de
gestion entre les banques publiques et privées.
v Obijectifs spécifiques
o Comprendre comment le contréle de gestion aide la banque dans
le pilotage de sa performance.

o Expliquer I'utilité¢ de chaque outil de contr6le de gestion.

+ Meéthodologie de recherche
Afin d’atteindre 1’objectif de notre recherche, nous avons jugé utile de mener une
mixture de deux approches :

v Approche descriptive pour apprécier le cadre théorique de
notre étude, a travers la consultation des revues et des ouvrages
littéraires et I’examen des documents appropries.

v' Approche analytique pour tenter d’analyser la mise en
application des concepts théoriques dans un cadre reel, en
suivant la collecte des données et des informations nécessaires

pour achever 1’étude comparative.
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+ Plan de travail
Notre recherche est subdivisée en deux parties principales :

v’ La partie théorique sera développée autour de trois chapitres :

o Un premier chapitre abordant les notions de base sur I’activité
bancaire, 1’évolution et la composition du systeme bancaire en
Algeérie,

o Un deuxieme chapitre abordant le cadre conceptuel du contrdle de
gestion, son histoire, ses outils.

o Le troisieme chapitre permettant de définir le contréle de gestion
bancaire, ses outils, ses limites et ses perspectives.

v La deuxieme partie illustrera un cas pratique : 1’évolution du controle de
gestion bancaire en Algérie, étude comparative avec un échantillon de 2
banques privées et 2 banques publiques.

+ Etudes antérieurs

v/ Etude de Noureddine ZAIBET (2017), intitulé : « Le contrdle de gestion
bancaire Entre piloter et gérer les risques dans la Banque Société
Générale D’ Algérie » : Cette étude a pour but de définir les outils de contrdle
de gestion et de montrer leurs importances dans le pilotage de la banque
surtout en ce qui concerne la —minimisation des risques- , apres la collecte et
I’analyse des informations nécessaire, le chercheur a conclu que 1’utilisation
du systeme controle de gestion de nos jours est devenue tres intéressante et
méme obligatoire dans toutes les institutions financiéres et bancaires afin de
piloter la formalisation et la réalisation des objectifs stratégiques de la banque
ou bien pour minimaliser les risques a 1’aide des résultats calculés par ses
outils ou leurs reporting.

v' Etude de DEBIANE Mouloud, intitulé : « Le contréle de gestion comme un
support de pilotage et instrument au service du management bancaire,
Cas : BADR »: La recherche avait pour objectif d’étudier les outils de
controle de gestion bancaire au sein de la BADR, le chercheur a conclu que
la notion du controle de gestion est récente et n’est pas tout a fait bien
développée a la BADR, et le seul instrument de CDG bancaire qui est utilisé
est la gestion prévisionnelle. Le tableau de bord n’étant pas un instrument

considéré.
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Introduction

Le systéme bancaire joue un role primordial dans le développement de 1’économie d’un
pays. La banque a donc un effet considérable sur 1’économie car elle oriente des ressources

passives vers des emplois créateurs de richesses.

La banque est une institution financiére réagit par les lois monnaies et crédit.
Appartenant a un secteur trés reglementé et complexe, en raison de son activité qui est considéré

comme une activité a un caractere intrinséque et mouvant.

Vu son importance dans I’économie de tout pays, le systéme bancaire doit reposer sur
des banques solides soucieuse de garantir leur propre rentabilité, clé de leur pérennité et

développement.

Ce chapitre a donc pour vocation de définir la banque, ses principales activités, ses
types, ainsi que les risques et les contraintes de 1’activité bancaire, et en fin présente d’une fagon

bréve le systeme bancaire algérien son évolution et sa composition.
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Chapitre 01 : Notions de base sur ’activité bancaire

Section 01 : Généralités sur la banque.

Les banques constituent un acteur clés dans I’économie de tout pays a cause de leur role
qui leur permettre de financer les différents projets et investissements quel que soit leurs types
et leurs domaines d’activité. Dans cette section nous allons définir la banque, ses fonctions et

ses types.
1  Définition de la banque

Parmi les définitions données a la banque nous avons choisi de présenter celle qui nous

avons trouvé les plus significatives :

Premiére définition : « Une banque est une entreprise dont l'activité normale est de
recevoir des fonds du public sous forme de dépbts et de les utiliser pour ses propres comptes en
opeérations financieres. Les banques sont des intermédiaires entre les investisseurs et les
personnes a la recherche de capitaux, et cela se fait par le biais de deux processus différents a

savoir :

- En intercalant (interposant) la banque agit comme intermédiaire entre le préteur et le
demandeur.
- Le contact direct entre les investisseurs et ceux qui recherchent des capitaux sur les

marchés financier?

Deuxiéme définition : « Au sens juridique et actuel du terme, une banque est une
institution financiere dont la fonction principale est de recevoir des dép6ts en vue de les préter
aux entreprises pour le besoin de leur fonds de roulement, et aussi dans le financement des

investissements & moyen et & long terme des personnes physiques et morales. »?

Troisieme Définition : « la banque est une institution financiere qui recoit des fonds du
public, les emploie pour effectuer les diverses opérations de crédit financiéres, et elle est chargée

de l'offre et de la gestion des moyens de paiement. »®

1 Garsnault (P)- PIRIANI (S) « La banque fonctionnement et stratégie » ed : économica Paris 1997.

2 WAUTHY (R)-DUSHESNE (P), « Economie financiére : opération de banque et de bourse », Ed. La Procure,
Namur 1983, p.9

3 Le Petit Larousse Grand Format, Ed. Larousse, Paris 2019, p.117
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Quatrieme Définition* : « Des personnes morales qui effectuent a titre de profession

habituelle et principalement les opérations décrites aux articles 110 & 113° de la présente loi »

En résumer on peut dire que la banque est une société financiére, elle produise donc des
services financiers a destination des autres agents économiques notamment les ménages et les

entreprises.
2 Fonctions de la banque

La banque possede une multitude de fonctions, de la collecte des dépdts, jusqu’a la
création de produits tres complexes, nous allons présenter d’une fagon bréve les principales

fonctions de la banque

Figure n°01 : Fonctions de la banque
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Source : https://www.economie.gouv.fr/facileco/depots-credits-et-creation-monetaire consulté le
22/05/2020 a 22H00

2.1  Lacollecte des dépbts

Cette fonction elle est primordial pour toutes banques car elle représente un considérable

enjeu pour chaque établissement de crédit par ce qu’elle permet a la banque de déterminer sa

4 ’article 114 de la loi algérienne n° 90-11 relatives & la monnaie et au crédit du 14 Avril 1990.P.461

5 ’article 110 : « Les opérations de banque comprennent la réception de fonds du public, les opérations de crédit
ainsi que la mise a la disposition de la clientéle des moyens de paiement de la gestion de ceux-ci », L'article 111
: « Sont considérés comme fonds recus du public, les fonds recueillis de tiers, notamment sous forme de dép6éts,
avec le droit d’en disposer pour son propre compte, mais a charger de les restituer. Toutefois, ne sont pas
considérés comme fonds regus du public, au sens de la présente loi ; les fonds regus ou laissés en compte par les
actionnaires détenant au moins cing pour cent (05%) du capital, les administrateurs et les gérants. Ainsi, que les
fonds prévenant de préts participatifs., L'article 112 : « Constitue une opération de crédit pour I'application de
la présente loi tout acte a titre onéreux par lequel une personne met ou promet de mettre des fonds a la
disposition d’une autre personne ou prend dans 'intérét de celle-ci, un engagement par signature tel qu’un aval
, un cautionnement ou une garantie, sont assimilés a des opérations de crédits les opérations de location
assorties d’options d’achat , notamment les crédits bail ».L’article 113 : « Sont considérés comme moyens de
paiement tous les instruments qui permettent a toute personne de transférer des fonds et ce , quel que soit le
support ou le procédé technique utilisé ».
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part de marché, son positionnement dans le marché, et bien évidement sa capacité a distribuer

des crédits.
Nous distinguons deux types de ressources :

2.1.1  Les ressources non rémunérées : Cette catégorie englobe les compte cheque
(pour salariés, fonction libérale et autres) et les comptes courants pour les
personnes morales.’

2.1.2  Les ressources réemunérées: C’est les fonds bloqués sur des comptes
rémunéré, le taux d’intéréts est négocié au préalable entre la banque est son
client.®

2.2  Lagestion des moyens de paiement

Pour faciliter les transactions, les banques ont mis a la disposition de leurs clients, une

variété de moyens de paiement, efficaces et surtout sécurisés.

Les banques proposent a leurs clients des moyens de paiement traditionnels (cheques,
lettres de change, ordres de virement), ainsi que d'autres supports électroniques pour faciliter et
surtout sécuriser I'encaissement et effectuer les diverses transactions et cela par la mise en place

du systéme de paiement électronique.®
2.2.1  Lescheques

C’est un document par lequel une personne appelée le ’ordre a une autre personne

appelée tirer a payer une somme d’argent & une troisiéme personne appelée bénéficiaire. ™

2.2.2 Effets de commerce

Ce moyen comprend : le billet a ordre, la lettre de change ( appelée souvent la traite) et
le warrant, ces derniers constituent un effet qui constate I’existence d’une créance a court

terme.!

® NARASSIGUIN (P) « monnaie, banques et banque centrales dans la zone EURO » éd de boeck, P.88

7 NARASSIGUIN (P), Op.cit. P.89

8 |bid., P.89

9 Boudjelal (Y), « Gestion des moyens de paiement », Ed universitaires européennes, Paris, P.13, 2011
10 Boudjelal (Y), Op.cit. P.18

" Ibid. P.21
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2.2.3 Le virement bancaire

C’est le transfert du fonds d’un compte a un autre au sein de la méme banque, ou entre

deux banques différentes.
2.2.4  Le prélevement bancaire

Le prélévement bancaire est un transfert d’argent entre deux comptes, il est considéré
comme un alternatifs de transfert bancaire dans le cas ou il y’a un accord entre les deux parties

la somme sera prélevée automatiquement. Citons a titre d’exemple : les achats par facilité!?
225  Lacarte bancaire

La carte bancaire également couramment appelée carte CIB, est un moyen de paiement
rattaché a un compte courant, elle est donc émise par les banques afin de permettre a leur client

d’effectuer des achats, payer des engagement....
2.2.6  Lacarte de crédit

Ce sont des instruments de paiement qui n’entrainent pas le débit automatique du

compte du porteur qui conserve 1’initiative du paiement final®3
2.2.7  Lamonnaie électronique

On parle de la monnaie électronique lorsqu’on fait référence a des systéemes permettant

de stocker, en dehors d’un compte bancaire, des unités monétaires*
2.3 L’octroi des crédits

Les banques financent les activités économiques des entreprises (les investissements
citent a titre d’exemple : I’acquisitions des nouvelles machines et équipements) et les projets de
consommation (achat de véhicule, travaux ménagers, etc. ...) ou les investissement privés
(achat d’appartement). En raison de son caractere risquée, cette activité génere aux banques
des rémunerations importantes a cause de I’application des taux d’intéréts plus ou moins élevés

selon le terme et le risque lié au crédit.®®

2.3.1 Crédit a court terme

12 Boudjelal (Y), Op.cit. P.32

13 Descamps (c), Soichot (J), « Economie et gestion de la banque », Edition Ems, Paris. P 77, 2022

14 Descamps (C), Soichot (J), Op, Cit, P. 80

15 Bellahsene (R ), « Les Principes du Crédit Bancaire : Les critéres d'éligibilité pour I'octroi d'un crédit
bancaire » ;Ed UE, Paris P.43, 2011
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C’est un crédit accordé par un établissement financier dont la durée est généralement

inferieure a deux ans. Ce type est genéralement utilisé pour le financement des besoins
d’exploitation afin d’assurer 1’équilibre financier. On distingue quatre (4) types principaux des

crédits a court terme :
2.3.1.1 Crédit de trésorerie
Ce sont des ressources que 1’entreprise 'utilise pour financer ses besoins a court terme :

A. Les découverts bancaires : ce type de crédit permet d’avoir un compte bancaire
débiteur, aprés un accord préalable de la banque, qui permet & I’entreprise de payer ses
engagements a trés court terme. Ce type de crédit est trés couteux.®

B. Facilités de caisse : La facilité de caisse est une forme de crédit de trésorerie utilisable
sur de courtes durées dans lequel la banque précise au préalable les conditions
d’utilisation en durée, en montant et en taux d’intérét.'’Contrairement au découvert au
découvert autorisé ce type de financement exige que le compte doit étre créditeur au

moins la moitié de la période (Période = 1mois).

2.3.1.2 La mobilisation des créances clients : La mobilisation des créances clients a

travers :

A. L’escompte : il s’agit d’une technique financiére a travers laquelle un établissement
financier crédite le compte d’un client du montant des effets de commerce présenté par
ce dernier minoré par les agios et les commissions

B. Avance sur facture : Appelée souvent I’affacturage ou le prépaiement des factures, est
une technique de financiére de trésorerie qui permet généralement aux entreprises de
pallier les manques de trésorerie qui résultent souvent des délais de paiement afin de

financer leur cycle de paiement.!8

2.3.1.3 Le crédit documentaire : Le crédit documentaire appelé souvent le Credoc ou
lettre de crédit, est un moyen de paiement permet de sécuriser les transactions a I’international.

Ce type de crédit fait intervenir quatre principaux intervenants :

e Donneur d’ordre (Acheteur) ;

e Labanque émettrice (Banque de I’acheteur) ;

16 Ranaivoson (A), « Découvert Bancaire Et Facilite de Caisse », 2014, P.3

17 Ranaivoson (A), Op.cit., P.4

18 Bonin (H), « L’affacturage au cceur de processus d’innovation bancaire : un enjeu d’histoire d’entreprise »,
Droz, 2016, P.9
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e Labanque Vérificative (Banque du vendeur) ;

° Le vendeur.

2.3.2  Crédit a moyen terme

Ces crédits ont une durée de deux a sept ans et sont destinés a financer des
investissements. Ce type de crédit peut étre utilisé pour financer différents types de biens, qu'il

s'agisse de batiments, de construction, et de développement de tout type d'équipement.
2.3.3  Creditalong terme

Crédits dont la durée est de sept a 20 ans, ils sont destinés aux financements des

investissement lourd, exemple : achat d’un terrain, usine, avion....
2.4 Drainer ’épargne *°
L’épargne se subdivise en deux parties :

- La premiére partie représente des ressources aux bangues qui leur permettent de
consentir des crédits.

- La deuxiéme partie est placee dans le compte du client dans la rebrique produits
financiers.

25  Conseil

Cette fonction vise a proposer aux clients soit entreprises ou ménages des solutions pour

leur permettre de structurer leurs ressources en augmentant leurs fonds propres par exemple %

3. Classification des banques

3.1 Classification selon leurs types d’activités

Dans tous les cas on peut distinguer cing types de banques qui se présente comme sulit :

19 NARASSIGUIN (P), Op.cit, P.120
20 |bid., P.122.
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Figure n°02 : Typologie des banques
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Source : https://fr.slideshare.net/OCTOTechnology/petitdjeuner-octo-ailancy-la-banque-de-demain consulté le
22/05/2020 a 22H30

3.1.1 Les banques centrales 2

Les banques centrales sont considérées comme des institutions trés anciennes, car
certaines existent depuis le 17éme siécle. La banque centrale la plus ancienne est la Banque de
Suéde, fondée en 1656, suivie de prés par la banque d’ Angleterre appelée « Old Lady », née en
1694.

Il a fallu plus de quatre siécles pour créer des banques centrales. Trois périodes

consécutives peuvent étre distinguées :

» La premiere période date du milieu du 17e siécle a la fin du 19e siécle. les banques
centrales d’Europe et du Japon ont été créées au cours de cette période . A 1’époque, les
banques centrales n’étaient pas congues comme des institutions centrales, mais
uniquement comme des instituts qui émettaient des billets de banque, d’escompte, des
lettres de change et des billets a ordre. Au cours du 19e siécle, I’utilisation des billets de
banque s’est rapidement développée, mais dans la plupart des pays, 1’Etat n’émettait pas
directement de ces derniers, Ce sont les banques commerciales qui obtiennent le
privilége d’émettre des billets dans territoires délimitées. 1l a fallu attendre que ce
privilége d’émission ne fiit plus accordé qu’a une seule banque pour que cette derniére,

détenant le monopole de 1I’émission, devienne « banque centrale ». Elle n’est d’ailleurs

21 Drut (B), Blanqué (P) « Banques centrales : Les nouveaux outils de politique monétaire », DEBOEK, 2022,
P.15.
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pas qu’un puissant émetteur de billets, elle est aussi chargée d’assurer les fonctions de

banquier de I’Etat, lui prétant une partie des produits des émissions ;?
> Au cours de la deuxiéme période, du début du XXe siécle a I'apreés-guerre, des banques
centrales ont émergé aux Etats-Unis, en Australie, au Canada, en Nouvelle-Zélande et
dans certains pays d'Europe et d'Amérique latine. Diverses tentatives de centralisation
et de création d'une agence fédérale unique aux Etats-Unis du XIXe siécle ont jusqu'a
présent échoué. Dix-huit Etats avaient des banques centrales. Ce n'est qu'en décembre
1913, et avant que le Fédéral Reserve Act ne soit adopté par le Congres, qu'il y eut
plusieurs crises financiéres et que la fondation de la Réserve fédérale des Etats-Unis,
mieux connue sous le nom de FED, fut posée?
> La troisieme période a commencé apres la Seconde Guerre mondiale et se poursuit
jusqu'a nos jours. Peu a peu, presque tous les pays ont une banque centrale. Cependant,
I'idée de ce qu'est une banque centrale a considérablement changé. Aujourd'hui, la
plupart des banques centrales existantes soit en raison de leur date de naissance (pres
d'un quart des banques centrales n'ont que 20 ans), soit en raison de conceptions de
banque centrale qui dominent depuis la fin des années 1970.2* Et pour le role est la
nouvelle banque centrale. Modéle bancaire. Les banques centrales sont généralement
spécifiques a un pays, comme la Banque d'Algérie. Dans des cas exceptionnels, des
groupes de pays sont communs, comme c'est le cas avec la Banque centrale européenne.
Quoi qu'il en soit, voici ce qu'il fait :
e Définir et mettre en ceuvre la politique monétaire ;
e Suivi et gestion des systemes de paiement ;
e Assurer la santé du systeme bancaire, notamment en agissant en tant que
préteur en dernier ressort et en fournissant les liquidités nécessaires pour

éviter I'épidémie et la crise financiére qui en résulte.

3.1.2 Banques de détail %

La forme d'établissement la plus courante est la banque de détail, également appelée
banque commerciale ou banque de réseau. Leurs travaux s'adressent en priorité aux particuliers,

mais aussi aux petites entreprises, aux professions libérales et associations, aux collectivités

22 Drut (B), Blanqué (P), Op.cit. P.18

23 Drut (B), Blanqué (P), Op.cit. P.20

24 |bid, P.24

%5 Lamarque(E), Maymo (V), « ECONOMIE ET GESTION DE LA BANQUE », DUNOD, 2015, P.30
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territoriales aussi. La banque de détail fournit des services bancaires traditionnels tels que la

gestion de compte, les préts, les produits d'épargne et I'assurance-vie. Elle admet généralement

un réseau de succursales dans une région donnée.
3.1.3 Banques des dépots

Ce type de banques, permet au client de déposer des fonds dans leur coffre-fort. Ces

fonds peuvent ou non étre versés a titre d'indemnisation.

La collecte de dépbts est I'une des activités de la banque de détail, un métier qui touche

principalement les particuliers, les petites entreprises et les collectivités.
3.1.4 Banques d’affaire %

Une banque d'affaires différe considerablement dans ses activités d'une banque de détail,
mais peut représenter une division au sein d'une organisation générale. Son role est
principalement lié a la fourniture de conseils stratégiques aux entreprises. Elle sera
récompensée par une commission. Les banques se sont spécialisées depuis 1945. Les banques

d'investissement ne gérent donc plus de capitaux a court terme.
3.1.5 Banques de financement et d’investissement®’

Les Bangues de Financement et d'Investissement sont des établissements financiers
spécialisés dans les opérations de marché (trading, IPO, émission de dette, etc.) et le conseil
(M&A). Ce n'est pas une banque dont les activités s'adressent aux particuliers (dépots, épargne).
Elle collabore plutét avec d'autres entreprises (sociétés non financiéres, banques, fonds de
pension, fonds communs de placement, etc.). Une distinction fondamentale est faite entre les
banques financieres et d'investissement et les banques commerciales (se concentrant sur les
particuliers), les banques coopératives (dont les utilisateurs sont également membres) ou les
banques privées (se concentrant sur les clients fortunés) . Dans le passé, la différence entre la
banque financiére et d'investissement plus axée sur le marché et la banque d'investissement plus

axée sur le conseil était également évidente.

3.2 Classification selon leur statut juridique

3.2.1 Labanque coopérative

26 Lamarque(E), Maymo (V), Op.cit, P. 32
27 |bid., P.34
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Le modele de banque coopérative est né en Europe, notamment en Allemagne, au XIXe

siecle a l'initiative de Frederick-Guillaume Raiffeisen et Hermann Schulze-Deritz.

Frédeéric-Guillaume Lafaysen a fondé la premiere coopérative de crédit, basée sur un
modele basé sur la responsabilité illimitée des membres, le volontarisme des administrateurs et
des circonscriptions géographiques limitées. Le modele développé par Shulze-Delitzsch se
distingue par sa portée géographique élargie, la rémunération des administrateurs et la capacité

de verser des dividendes aux membres.

Les banques coopératives se caractérisent par leur mode de gestion, généralement
assuré par le double statut de leurs sociétaires. Ces membres, a la fois actionnaires (partenaires)
et clients (usagers), peuvent étre des particuliers, des syndicats, des mutuelles, des associations
et méme des établissements publics).?

3.2.2 Labanque commerciale

Une banque commerciale est un établissement de crédit qui effectue des transactions
bancaires avec des particuliers, des entreprises et des organismes gouvernementaux. Elle est
considérée comme une société privée qui offre une variété de produits a ses clients, tels que des
préts, des investissements, de I'épargne et des assurances, car elle vise a tirer profit de toutes les

opérations qu'elle effectue.?®
3.2.3 Labanque publique

Une banque publique est une société bancaire détenue par un Etat ou un organisme
public. Elle différe des banques commerciales par le type de participation, mais souvent aussi
par les taches spécifiques confiées par le secteur public.*

3.3 La banque mondiale 3

La Banque internationale pendant le rétablissement et le logiciel (BIRD) a été créée en
juillet 1944 a Bretton Woods (Etats-Unis), a I"humour de 45 état réunis pendant I’inauguration
Conférence financier et payeuse des Nations unies. En 2016, 189 états en subsistaient membres,

Nauru existant le comble en date (acceptation en avril 2016).

28 Dupressoir (A), « Les banques en fonction de leur forme juridique », FSES- université Lille, 2016, P. 8

2% Dupressoir (A), Op.cit P.11

30 |bid, P.12

31 vilain (R), Qu’est-ce que la Banque mondiale et comment fonctionne-t-elle ? Semaine d’actions contre la
dette et les institutions financiéres internationales du 9 au 15 octobre 2017.
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Son but principal incarnait d’augmenter des critiques publics pendant le rétablissement

de I'pudique communautaire derriére I’assidu engagement mondiale aussi qu sézigue hysterésis
une alliée affermie de Washington et produire aussi un originaire pendant les marchandises
produites par les sociétés des Etats-Unis. Elle sest arriére-train institutionnelle &
I’investissement du logiciel des état du Sud, endossant la conséquence de « nappe capitale
d souténement amie et savoir-faire pendant I"quartette des états en logiciel » accompagnant ses
propres termes Quatre changées organismes ont vu 1’hélianthe pendant policer ce qu on traite

le « Groupe Bangue mondiale » :

e 1956 : Société financiére internationale (SFI) : investissement du coin rectum des états
du Sud ;

e 1960 : Association internationale de développement (AID) : préts aux états les
davantage pauvres ;

e 1966 : Centre international de reglement des différences relatifs aux investissements
(CIRDI) : lignée de congrés otl un établissement intime peut osciller un Etat si sézigue
s gloire lésée par une décision ;

e 1988 : Agence multilatérale de garantie des investissements (AMGI) : seconder | pouf

au Sud.

Ces institutions ont pendant conséquence d’augmenter des aides financiéres, plus aux
états en acces de logiciel, de concurrencer malgré la pauvreté, d défendre pendant lequel

certaines travaux d pouf a I'sellette internationale et d’ajuster les éventuels conflits y afférents.
Section 02 : Risques liés a I’activité bancaire

Les activités exercées par la banque sont souvent exposées aux différents risques qui

empéchent la banque de réaliser ses bénéfices.

Un risque est un évenement incertain qui, s'il s'avere, a un impact négatif sur au moins
un des objectifs du projet (délais, codts, qualité, périmétre, performance). Selon Joél BESSIS

-« tous les risques sont définis comme les pertes associées a des évolutions adverses ».*?

32 Bgssis (J), « Gestion des risques et Gestion Actif-passif des banques, Edition DALLOZ, paris, P15,1995
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Figure n° 03 : Les risques bancaire

Risques
politiques
* management * environnement

= stratégie * sur systémes
* éthique * opérationnels

Source : https://slideplayer.fr/slide/3132825/, Consulté le 19/05/2021 a 16h :30

Parmi les risques supportés par la banque on a : le risque de crédit, le risque de taux, le
risque de change, le risque de marché, le risque opérationnel, le risque juridique, le risque de

liquidité, et le risque systémique.®
1. Risque de crédit (ou le risque de contrepartie)

Le risque de crédit est le risque de perte sur une créance ou celui d'un débiteur (une
entreprise défaillante par exemple) qui n'honore pas sa dette & échéance. **Donc ce type est
assimilable aux pertes potentielles qu’une banque endosse dés qu’elle préte de 1’argent aux
clients. Si le débiteur, qu’il s’agisse d’un particulier ou d’une entreprise, ne parvient pas a
rembourser sa dette & échéance, la banque perdra une partie des fonds qu’elle préte a

tempérament.
L’importance du risque de contrepartie dépendent principalement de trois parametres :

- Le montant de la créance,
- Laprobabilité des détenus

- La part des engagements donnée et enregistrés hors bilan

33 Desmicht (F), « Pratique de I’activité bancaire » , Dunod, Paris, P.239, 2004
34 Philippe (T), Kharoubi © , « Analyse du risque de crédit, banque des marchés », Revue banque, Paris, P21,2016


https://slideplayer.fr/slide/3132825/
https://www.fnac.com/ia4288933/Cecile-Kharoubi
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2. Risque de change

Le risque de change, c’est le risque a celui auquel s'expose tout agent économique se
portant acquereur d'un actif libellé dans une autre devise que celle de son pays. En effet, une
baisse des cours de change peut entrainer une perte de valeur d’actifs libellés en devises

étrangeres.*

A contrario, la hausse des taux de change peut entrainer une hausse de la monnaie nationale

freinant les exportations.
Pour faire face a ce type de risque plusieurs instruments ont été mis en place a savoir

- Options sur devises ;

- Assurance ;

- Contrat de change a terme ;
- Contrat d’option a terme ;

- Contrat a prime zéro.

3. Lerisque de taux d’intérét

Le risque de taux d'intérét est le risque de subir des pertes liées a des mouvements
défavorables des taux d'intérét. Le taux d'intérét, affecte tous les postes du bilan qui ont une

valeur dépend du taux d’intérét.%®

Dans le cas ou I’emprunteur a opté pour un crédit a taux variable ou révisable, entre la
contraction et le remboursement de I’emprunt, les taux d’intéréts peuvent évoluer soit a la

hausse ou a la baisse.

Par exemple : Une banque peut avoir accordé des crédits a long terme a taux d’intéréts
de 5%. Plus tard suite a une augmentation de taux directeur de la banque centrale, étre contrainte

d’emprunter a un taux minimal de 6% pour se refinancer.
4. Risque du marché *’

Le risque de marché est lié principalement a des portefeuilles de négociation composés

de titres de toutes natures constitués par les intermediaires financiers, qu’ils n’ont pas I’intention

35 Zaafrane (M), « L’audit et le contrdle des risques dans le milieu bancaire Cadre de référence des banques
algériennes », Revue les cahiers du POIDEX, N°06, P11, 2016.

36 Charles (P), « Economie et gestion bancaire » DUNOD, Paris, P, 69.2005.

37 Charles (P), Op.cit. P.72
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de conserver jusqu’a leur échéance normale, mais qu’ils détiennent en vue de réaliser des plus-

values.
5. Risque juridique
Le risque juridique est un type de risque lié & la loi. Ce risque peut concerner :3

- L’absence ou débordement de régles applicables a une situation, une activité
particuliére.

- La mauvaise conception de la regle de droit.

- La difficulté de I’interprétation de la loi. Ou encore, a la mauvaise volonté dans
I’application d’une loi de la part des personnes physiques ou morales qui y sont
Soumises.

6. Risque de liquidité

Ce risque dépend principalement de niveau de ressources et d’emploi de la banque,

lorsque les emplois sont supérieurs aux ressources, nous serons face a un risque de liquidité.
7. Risque opérationnel

Le risque opérationnel constitue, un ensemble de risques accompagnant toute activité
bancaire. Au premier lieu, ces risques peuvent étre de nature technologique. L’innovation
technologique a particulierement affecté les institutions financieres au cours de deux dernieres

décennies®®

Ce risque on peut le définir comme le risque de pertes financiéres prévenantes d’une
défaillance des procédures de ressources humaines (fraude, erreur,...), des ressources
matérielles (Panne informatique) ou d’événements extraordinaires (incendie, inondation), c’est

pour ca ce risque est placé au centre de la gestion des risques.*°

38 Ogien(D), « Comptabilité et audit bancaire : Normes francaises et IFRS », DUNOD, Paris,2014, P.231
39 Descamps ©, Soichot (J) : « Economie et gestion de la banque », Edition EMS, Paris. 2012, P169.
40 Chelly (D)- sébéloué(S), « Les métiers du risque et du contréle dans la banque »,2004, P.21
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8. Risque systémique

D’une maniére générale, un événement systémique est tout événement capable de Krach
boursier et de couper la relation de confiance établie entre la banque et ses déposants dont le

résultat se manifeste dans un panique bancaire généralisée.*

Aussi, Michel AGLIETTA précise que : « un événement systémique consiste dans la
publication de mauvaises nouvelles sur la situation d’une institution financicre, pouvant méme
aller jusqu'a I’annonce de sa faillite, ou dans un krach sur un marché financier ce qui conduit a
des réactions en chaine avec des effets négatifs considérables sur une ou plusieurs autres

instituent ou sur des marchés financiers, c’est a dire leur faillite ou leur krach »*2
9. Risque du pays*

Dans le cadre des transactions financieres internationales, il y a une probabilité qu’un
emprunteur étranger n’honore pas ses engagements envers la banque. Ce type de risque a
plusieurs dimensions, citons a titre d’exemple, le risque de crédit dans le cas ou I’emprunteur

est de nature particuliere.

Section 03 : Systeme bancaire Algérien

Pour faciliter la création et la circulation de la monnaie les états mettre en place un
systeme bancaire qui est composé de divers acteurs liés par des mécanismes de financement,

mais également de contr6le, dans le respect de la réglementation établie.
1. Evolution du systéme bancaire Algérien

Le systéme bancaire algérien a évolué grace aux certaines réformes structurelles qui a
rendu possible le rétablissement des équilibres macro-économique. Parmi ces réforme la loi 90-
10 relatives a la monnaie et au crédit du 14 Avril 1990. Qui a donné une nouvelle structure au
systéme bancaire algérien. Sur la base de deux phases nous allons étudie I’évolution du systéme

en question :

41 BENAMGHAR (M) : « la réglementation prudentielle des banques et des établissements financiers en Algérie
en son degré d’adaptation aux standards de Bale 1 et Béle 2 », Mémoire de magistére en science économique,
Université Mouloud Mammeri au TO. 2012, P. 105.

42 Christian DORDES : « Droit et justice dans le secteur bancaire : Banque et risque systémique », P.04

4 Zaafrane (M), Op.cit., P.20.
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< A ’époque d’avant 1990, ol le rdle de la banque centrale était de financer les besoins

du tresor public et de I’économie directement, les banques ne supportaient et ne
prenaient pas vraiment de risques.**

¢ La période apres 1990, la loi 10-90 a permis a la banque centrale de retrouver son
role original et de considérer les banques comme des entreprises commerciale qui

assument un risque par rapport a leur activité.

1.1 La période avant 1990 %

Aprés I’indépendance, 1’édification du systéme bancaire algérien a basé sur deux

orientations primordiales :

> Créer une banque centrale algérienne (13 Décembre 1962) responsable a 1’émission
d’une monnaie nationale qui est le : Dinars Algérien. (10 Avril 1964), et la création de
deux caisse Intermédiaires et financieres spécialisée : La Caisse Algérienne de
Développement (7 mai 1963), et la Caisse National D’épargne et de Prévoyance (10
aolt 1964).

» La résolution de la charte de I'Algérie, le document de référence pour le lendemain de

I'indépendance, notamment en matiére économique.

La banque centrale d’Algérie avait les mémes attributions que les banques centrales
des systémes libéraux du point de vue de la législation, mais en pratique c’était loin d’étre le
cas. En outre, elle n’a pu exercer son role qu’a partir de 1966 en raison de la présence des

banques étrangeres sur le territoire national.

La période 1966-1967 était marquée par la création de trois banques : la Banque
Nationale d'Algérie (BNA), le Crédit Populaire d'Algérie (CPA) et la Bangque Extérieure

d'Algeérie (BEA). Ces banques ont remplacé les banques privées étrangeres.
La période susmentionnée a été marquée aussi par :

» La récupération de la souveraineté nationale et la création de [l'institution

d'émission ;

4 Henni (A), « Monnaie, crédit et financement en Algérie (1962-1987) » CREAD. 1987
4 ILMANE (M.C), « Les trois phases de développement du systéme bancaire et monétaire algérien », PP. 239-
246
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» Lamise en place du systeme bancaire national.

La période de 1971-1985s’est caractérisée par la réorganisation des structures
financieres surtout par la réforme des mecanismes financiers. Cette réforme qui coincidait avec
le lancement des deux plans quadriennaux, devait permettre aux institutions bancaires d’assister
le systétme de planification mis en place durant cette période, ceci devait se faire par la
centralisation des ressources financieres pour une meilleure allocation de celles-ci au

financement de I’investissement*®

La loi de finance 1982, a confié la charge des investissements dits stratégiques au Trésor
public. Pour les autres investissements publics, les banques primaires interviennent selon les

critéres de rentabilité financiére.

A partir de 1982, une restructuration du secteur bancaire a été engagée. En vue de
renforcer la spécialisation des banques et de diminuer le pouvoir de certaines d'entre elles qui

se sont retrouvées avec un poids financier considérable.

En application du critére de spécialisation des entreprises publiques, deux banques

publiques spécialisées ont été créées :

» Une banque agricole, spécialisée dans le financement des unités économiques,
régionales et locales. (BADR créer en 1982) ;
» Une banque des collectivités locales, spécialisés dans le financement des unités

économiques, régionales et locales. (BDL créer en 1985).

La loi bancaire de 1986 vise a définir un nouveau cadre institutionnel et fonctionnel de
I’activité bancaire. Cependant, la mise en application de cette loi n’a eu lieu qu’en 1988 suite
aux modifications apportées aux statuts de la Banque Centrale d’Algérie. Elle définit, d’une
part, les nouvelles attributions des banques et institue, d’autre part, une nouvelle organisation
du systeme bancaire. Afin d’accompagner le Plan National de Développement, un plan national
du crédit a été mis en place pour permettre 1’exécution de ce plan de maniere cohérente et

efficace, la loi bancaire de 1986 définit deux types d’institutions :

> Institutions bancaires : cette loi décompose les institutions bancaires en : banque

centrale et établissement de crédit.

% KHERCHI (H), « 'EVOLUTION DU SYSTEME BANCAIRE ALGERIEN SOUS LES NOUVELLES REGLE
PRUDENTIELLES INTERNATIONALES » P.33
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> Institutions administratives : Elaboration du Plan National du Crédit, le systéme

bancaire s’est doté en plus du Conseil National du Crédit déja existant, d’une

commission bancaire.

En général, les banques commerciales existantes durant cette periode étaient toutes
publiques et qui exercent seulement un role de caisse de I’Etat en finangant
automatiquement tous les plans mis en place par I’Etat dans son domaine d’exercice.
Concernant la banque centrale, elle jouissait en termes de 1égislation d’une autonomie large

dont elle ne pouvait pas appliquer sur le terrain suite aux interventions successives de 1’Etat.
1.2 La période aprés 1990 #/

La loi relative a la monnaie et le crédit, promulguée en 1990, crée un nouveau cadre

pour le développement du systéeme bancaire algérien.

La crise de la dette extérieure a mis en évidence le dysfonctionnement de I'économie
nationale et d'autres réformes économiques mises en ceuvre avec l'appui des institutions
monétaires et financiéres internationales et la banque mondiale. Le systeme bancaire fera 1’objet

d’ajustements durant cette période.

En 1990, la loi sur la monnaie et le crédit a introduit un nouveau systeme exigeant des

évaluations par la banque centrale et les intermédiaires financiers.

Cette loi apporte des ajustements importants a I'organisation et au fonctionnement du
systeme bancaire. Cette loi a été rédigée sur le principe de lI'indépendance de la banque centrale
vis-a-vis de I’exécutif. Ce principe d'indépendance se manifeste principalement par la création
d'un nouvel organe, qui servira a la fois le rble dautorité monétaire et de conseil
d'administration de la banque centrale. Ainsi, ce dispositif établit également de nouvelles régles
pour I'établissement et 1’organisation des banques, la gestion de l'intermédiation financiere. Il

fournit aussi un moyen de controle et de surveillance pour le systéme bancaire

En fin, la loi relative a la monnaie et le crédit établit également des principes permettant
l'instauration de régles prudentielles, de gestion de l'intermédiation financiére et aux

établissements financiers.

L'ouverture du systéeme bancaire algérien au secteur privé national et international s'est

accélérée en 1998 apres I'achevement du programme d'ajustement structurel.

47 KHERCHI (H), Op.cit. P.35
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Dans le cadre de I'application da loi 90-11, la banque d'Algérie a adopté une série de

mesures réglementaires pour protéger les banques des risques de sous liquidité et pour faciliter
les marchés financiers en instituant la d'Algérie en 1997 ou les banques sont censées jouer un
r6le primordial dans le commerce et la négociation de titres tels que les billets de trésorerie, les

actions et les obligations.

En fin 2006, le systéme bancaire algérien se compose de 24 établissements financiers

agrée qui ont tous leur siége social a Alger : *

o Six (6) banques publiques, dont la Caisse d'épargne

o Onze (11) bangues privees, dont un capital mixte ;

o Une (1) mutuelle d’assurance agrée pour les opérations de banque ;
o Trois (3) établissements financiers, dont deux publics ;

o Trois (3) sociétés de leasing dont une publique ;

o Une banque de développement dont la restructuration est en cours.

2. Banque d’Algérie *°

2.1 Présentation de la banque d’Algérie

La Banque centrale d'Algérie a été créée par la loi n° 62-144 votée par I'Assemblée

constituante le 13/12/1962, portant statut de la Banque centrale.

Des ajustements ont été opérés dans les années 1970 et au début des années 1980, mais
des réformes a la fois dans la gestion et les attributions du systéme financier sont devenues

essentielles.

La loi n° 86-12 du 19/08/1986 portant régime des banques a marqué le début de la
refonte du systeme bancaire algérien.

Ainsi, la banque centrale a retrouvé son autorité sur la définition et I'application de la

politique monétaire et de crédit, tandis que sa relation avec trésor public étaient réévaluées.

Cependant, ces développements se sont avérés mal adaptés aux nouvelles conditions

socio-économiques caractérisees par des réformes profondes.

48 Kherchi (H), Op.cit P.38
49 https://www.bank-of-algeria.dz/, Consulté 26/05/2020 a 13H30
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Laloin®90-10 du 14 Avril 1990 modifiée et complétée relative a la monnaie et au crédit

allait redéfinir complétement la configuration du systéme bancaire algérien. La loi confére ainsi

une large autonomie, tant organique que fonctionnelle a la Banque Centrale, désormais

dénommée Banque d’Algérie.*

Pour mener a bien ses missions, la Banque d’Algérie est organisée comme sulit :

Figure n°04 : Organigramme de la banque d’Algérie
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Source : https://www.bank-of-algeria.dz/html/present.htm consulté le 26/05/2020 a 13H40

- Le gouverneur, le conseil d’administration présidé par le gouverneur et par deux
censeurs sont chargés a la direction, I’administration et la surveillance de la banque. Le
CA est composé de : 3 Vice-Gouverneurs et de 3hauts fonctionnaires désignés en raison

de leurs compétences en matiere économique et financiére.

50 https://www.bank-of-algeria.dz/, Consulté 26/05/2020 a 13H50
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- Le Gouverneur et les 3 vice gouverneurs sont nommes par décret présidentiel. Les autres
membres du Conseil d'administration sont nommés par décret exécutif.

- Les censeurs sont nommés par décret présidentiel, sur proposition du ministre chargé
des finances.

- Le Conseil d’administration, jouit des prérogatives classiques reconnues a un organe de

ce type.

L’organisation de la banque centrale se présente comme suit :>*

» Sept (7) Directions Générales s’occupant des départements d’études, d’inspection et
des activités bancaires, qui sont ci-apres :
- Direction Générale des Etudes,
- Direction Générale de I’Inspection Générale,
- Direction Générale du Crédit et de la Réglementation Bancaire,
- Direction Générale du Contréle des Changes,
- Direction Genérale de la Caisse Générale,
- Direction Générale des Relations Financiéres Extérieures,
- Direction Générale du Réseau.
» Deux (2) des Directions Générales gérant des aspects spécifiques liés a I’émission
de billets et a la formation bancaire, il s’agit de :
- La Direction Générale de I’Hotel des Monnaies (Imprimerie et frappe),
La Direction Générale de I’Ecole Supérieur de Banque qui prend en charge la fonction
formation et le recyclage du personnel de I’ensemble du secteur bancaire.
» Deux (2) Directions Générales chargées de la gestion administrative et des moyens
de la Banque, il s’agit de :
- La Direction Générale des Ressources Humaines,

- La Direction Générale de I’ Administration des Moyens et des Systémes de paiement.

Elle dispose également d'un réseau de 49 agences et succursales qui assurent une
présence effective dans toutes les Wilayas du pays. Ces établissements et antennes sont

coordonnés par trois directions régionales : Alger, Oran et Annaba.

Environ 3 400 employeés a tous les niveaux contribuent aux objectifs de la banque.

51 https://www.bank-of-algeria.dz/, Consulté 26/05/2020 a 13H50
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Un vaste programme de modernisation des équipements et des méthodes de travail et

un programme de formation ont été mis en ceuvre pour permettre a la Banque d'Algérie de
répondre et d'assurer la conformité du systeme bancaire général aux exigences de la nouvelle

donne tant sur le plan interne qu'international. Internationalement.
2.2 Role et mission de la banque d’Algérie : >

La mission de la Banque d'Algérie est de maintenir les conditions les plus favorables au
développement ordonné de I'économie dans les domaines de la monnaie, du crédit et des

changes.

La Banque d'Algérie établit les conditions générales dans lesquelles les banques et
établissements financiers algériens et étrangers sont autorisés a se constituer et a opérer en

Algérie.

La Banque d'Algérie établit toutes les normes que toutes les banques doivent respecter

en permanence. Spécifiqguement :

- Lesratios de gestion bancaire,
- Les ratios de liquidités,

- L’usage des fonds propres,

- Risques en général.

3. Banques et établissements financiers en Algérie
Le systeme bancaire algérien se compose de 24 établissements financiers agrees :
3.1 Banques publiques

Selon les dispositions de la loi bancaire du ler aolt 1986, les activités principales de ces
banques consistent a « accepter les dép6ts du public sous toute forme et pour toute période, et
exercer toutes les activités de crédit sans restriction de période et de forme ». Sont au nombre

de six et qui sont comme suit :

3.1.1 Banque extérieure d’Algérie >
- Dénomination : Banque Extérieure d'Algérie «k BE A »
- Statut juridique : Société Par Actions (Etat Algérien actionnaire a 100%)
- Date de création : 1 Octobre 1967 (par ordonnance N°67-204),)

52 https://www.bank-of-algeria.dz/, Consulté 26/05/2020 a 14H00
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- Président Directeur Général : M. Lazher LATRECHE

- Capital : 230 milliards de dinars

- Siege Social : 11, Boulevard Amirouche - Alger, Algérie.

- Activité : Production bancaire et financement de tous les secteurs d'activité
notamment des hydrocarbures, de la sidérurgie, des transports, des matériaux de
construction et des services.

- Réseau d'agences : 127 agences (segmentées en agences Corporate, particuliers et
universelles)

- Réseau de correspondants bancaires étrangers : 1500 correspondants.

3.1.2 Banque nationale d’Algérie **

- Dénomination : Banque Nationale d'Algérie « BNA »

- Statut juridique : Société Par Actions (Etat Algérien actionnaire a 100%)

- Date de création : 13 juin 1966

- Président Directeur Général : M. Miloud Ferahta

- Capital : 416 milliards de dinars

- Siege Social : 08, Bd Ernesto Che Guevara - Alger

- Activité : Production bancaire et financement de tous les secteurs d'activité
notamment des hydrocarbures, de la sidérurgie, des transports, des matériaux de
construction et des services.

- Réseau d'agences : 217 agences (segmentées en agences Corporate, particuliers et
universelles)

- Effectifs : + 5000 collaborateurs

3.1.3 Crédit Populaire d’Algérie >
- Dénomination : Crédit Populaire d’Algérie « CPA »
- Statut juridique : Société Par Actions (Etat Algérien actionnaire & 100%)
- Date de création : 29 Décembre 1966 (par 1’ordonnance n° 66/366)
- Président Directeur Général : M. KADRI Ali
- Capital : 48 milliards de dinars
- Siege Social : 8, boulevard Colonel-Amirouche, Alger.

- Activité : le financement du crédit a la consommation.

54 http://www.bna.dz/, Consulté le 27/11/2022 a 09H
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Réseau d'agences : 158 agences (segmentées en agences Corporate, particuliers et

universelles)
Effectifs : 4293 collaborateurs.

3.1.4 Banque de I'agriculture et du développement rural °

- Dénomination : Banque de I'agriculture et du développement rural « BADR »

- Statut juridique : Société Par Actions (Etat Algérien actionnaire a 100%)

- Date de création : 13 Mars 1982

- Président Directeur Général : M. Mohand BOURAI

- Capital : 54 milliards de dinars

- Siege Social : 17, Boulevard Colonel Amirouche, Alger

- Activité : le financement de I’agriculture, industrie agroalimentaire, de la péche et de
I’aquaculture

- Réseau d'agences : 239 agences (segmentées en agences Corporate, particuliers et
universelles)
- Effectifs : 7000 collaborateurs.

3.1.5 Banque de développement locale °’

- Dénomination : Banque de développement locale « BDL »

- Statut juridique : Société Par Actions (Etat Algérien actionnaire a 100%)

- Date de création : 30 avril 1985 (par le décret No 85/84)

- Président Directeur Général : M. BELAID Rachid

- Capital : 36.8 milliards de dinars

- Siege Social : 5, rue GACI Amar, Staoueli, Alger.

- Activité : le financement des profession libérale et particuliers et ménages.

- Réseau d'agences : 155 agences (segmentées en agences Corporate, particuliers et
universelles)

- Effectifs : 7000 collaborateurs.

56 https://badrbanque.dz/, Consulté le 27/11/2022 a 09H
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3.1.6 Caisse nationale d'épargne et de prévoyance>®

- Dénomination : Caisse nationale d'épargne et de prévoyance « CNEP »

- Statut juridique : Societé Par Actions (Etat Algérien actionnaire a 100%)

- Date de création : 10 ao(t 1964 (par I’ordonnance n° 66/366)

- Président Directeur Général : M. TAMRABET Samir

- Capital : 46 milliards de dinars

- Siege Social : 61, boulevard SOUIDANI Boudjemaa, Alger.

- Activité : la collecte de I'épargne des ménages, le financement de I'habitat

- Réseau d'agences : 226 agences (segmentées en agences Corporate, particuliers et
universelles)

- Effectifs : entre 1000 et 4999 collaborateurs.

3.2 Banques Privées™®
Sont en nombre de 11 banques sont comme suit :

3.2.1 BNP Paribas El Djazair®®
- Dénomination : BNP Parisbas El Djazair
- Statut juridique : Société Par Actions (Groupe BNP actionnaire a 100%)
- Date de création : 2000
- Président Directeur Général : Fabien RIGUET
- Capital : 20 milliards de dinars

- Siege Social : 8 Quartier d'Affaires d'Alger, LOT n°01, Babezzaouar, Alger.
- Activité : Financement des personnes morales et physiques.

- Réseau d'agences : 71 agences et 14 centres d’affaires.

- Effectifs : entre 1000 et 4999 collaborateurs.

3.2.2 Société Générale Algérie®*
- Dénomination : Société Générale Algérie « SGA »
- Statut juridique : Societe Par Actions (Groupe société générale actionnaire a 100%)
- Date de création : 01/03/2000

58 https://www.cnepbanque.dz/, Consulté le 27/11/2022 a 09H
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- Président Directeur Général : M. Julien STERENZY

- Capital : 55 milliards de dinars

- Siége Social : B

- Activité : Financement d’investissement, et la gestion d’actif financier
- Réseau d'agences : 99 agences

- Effectifs : 1158 Collaborateurs

3.2.3 Natixis Banque®
- Dénomination : Natixis Banque Algérie
- Statut juridique : Societe Par Actions
- Date de création : 1999
- Président Directeur Général : M. Nicolas NAMIAS
- Capital : 20 milliards de dinars
- Siege Social : Immeuble leksar, cité des affaires, babezzaouar, Alger.
- Activité : Financement des entreprises et des personnes physiques (Créedit location,
Prét immobilier travaux)
- Reéseau d'agences : 30 agences
- Effectifs : 1700 Collaborateurs

3.2.4 ABC Bank®
- Dénomination : Arab Banking Corporation Algeria « ABC Algeria »
- Statut juridique : Société Par Actions « 87% Arab Banking corporation group)
- Date de création : 24/09/1998
- Président Directeur Général : M. Hisham MOUZUGHI,
- Capital : 25 milliards de dinars
- Siege Social : 38 Avenue des trois freres Bouadou, Alger.
- Activité : Financement des personnes morales et physiques.
- Réseau d'agences : 24 agences
Effectifs : entre 1000-4999 Collaborateurs

3.2.5 Trust Bank Algeria %

62 https://www.banxybank.com/, Consulté le 27/11/2022 a 14H
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- Dénomination : Trust Bank Algeria

- Statut juridique : Societe Par Actions (Groupe Nest Investments holding LTD
actionnaire a 50%)

- Date de création : 01/04/2003

- Président Directeur Général : M. Ghazi Kamel ABU-NAHL

- Capital : 13 milliards de dinars

- Siege Social :70 chemin Larbi MALEK, Hydra, Alger.

- Activité : Financement des entreprises et des personnes physiques

- Réseau d'agences : 16 agences

- Effectifs : 501-1000 Collaborateurs

326 AGB®
- Dénomination : Algeria Gulf Bank
- Statut juridique : Sociéeté Par Actions (Groupe Burgan Bank actionnaire a 60%)
- Date de création : Mars 2004
- Président Directeur Général : M. Rabih SOUKAREIH
- Capital : 20 milliards de dinars
- Siege Social :190 Avenue, Mustapha ALI KHODJA, El biar, Alger.
- Activité : Financement des entreprises et des personnes physiques
- Réseau d'agences : 61 agences
- Effectifs : 1074 Collaborateurs

3.2.7 Housing Bank®®
- Dénomination : Housing Bank for Trade et Finance
- Statut juridique : Sociéeté Par Actions (Housing Bank for Trade et Finance Jordan
actionnaire a 85%)
- Date de création : Octobre 2003
- Président Directeur Général : M. Michel MARTO
- Capital : 20 milliards de dinars
- Siege Social : 16 Rue Ahmed OUAKED, Dely Ibrahim, Alger.

- Activité : Financement des investissements et des affaires.

65 https://www.agb.dz/, Consulté le 27/11/2022 a 14H
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- Réseau d'agences : 8 agences
- Effectifs : 100-400 Collaborateurs

3.2.8 AL SALAM Bank®
- Dénomination : AL Salam Bank Algeria
- Statut juridique : Societé Par Actions (Mohamed Omair Youcef Ahmed ALMHIRI
actionnaire majoritaire avec 27% d’action).
- Date de création : 08 juin 2006
- Président Directeur Général : M. Mohamed Amir Youcef Ahmed ALMHIRI
- Capital : 10 milliards de dinars
- Siege Social : 233 Rue Ahmed OUAKED, Dely Ibrahim, Alger.
- Activité : Financement des personnes morales et physiques
- Réseau d'agences : 17 agences
- Effectifs : 325 Collaborateurs

3.2.9 Banque Al Baraka d’Algérie®®
- Dénomination : AL Salam Bank Algeria
- Statut juridique : Société Par Actions (Al baraka Banking group : 56%, BADR :
44%).
- Date de création : 20/05/1991
- Président Directeur Général : M. Adnan Ahmed YOUSIF
- Capital : 20 milliards de dinars
- Siege Social : lot n°01 Hai BOUTELDJA, Benaknoun, Alger.
- Activité : Financement des personnes morales et physiques
- Réseau d'agences : 32 agences
- Effectifs : 100-249 Collaborateurs

3.3 Etablissement financiers®

3.3.1 Etablissement financiers a vocation général

Sont en nombre de 8 et qui sont comme suit :
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» CNMA : Caisse nationale de mutualité agricole ;

A\

SOFINANCE : Société financiére d’investissement, de participation et de
placement ;

SRH : Société de refinancement hypothécaire ;

ALC : Arab leasing corporation ;

MLA : Maghreb leasing Algérie ;

ILA : ljar leasing Algérie ;

EDI : Eljazair Idjar

YV V V VYV V

3.3.2 Etablissements financiers a vocation spécifique

Il s’agit du : FONDS NATIONAL D'INVESTISSEMENT
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Conclusion

La banque est un établissement de crédit ayant pour objet de procurer des services
financiers aux particuliers ainsi qu’aux entreprises afin de participer au développement

économique du pays.

La banque génére de ses opérations des revenus mais en contrepartie elle doit
obligatoirement gérée les risques liés a ces derniéres par la mise en place des mesures de

sécurité contre les risques liées a 1’activité bancaire.

La conception du systéme bancaire algérien a été divisée en deux phases principales, la
premiére a pour objet de créer un systeme bancaire national, la deuxieme phase consiste a
libéraliser le secteur privé. Ce processus est en cours depuis la promulgation de la loi bancaire
en 1990. Par la suite, I'environnement bancaire a connu une série de Transformation et mutation.
Ces changements induits notamment par la déréglementation des activités financieres, ont
conduit les entreprises bancaires a maitriser leur codt, qui est devenu actuellement une nécessité

pour la survie et pour faire face a la concurrence existante dans ce secteur.



/

o

Chapitre 11 :

Controle de gestion : Fondement et outils

\

J




Chapitre 11 : Contrdle de gestion : Fondements et outils “

Introduction

Le controle de gestion a longtemps été considérée comme un atout stratégique, un
potentiel de progrés et d’amélioration pour les entreprises de toutes sortes. C'est une fonction
qui a pour but de motiver les responsables, et & les inciter a exécuter des activités contribuant a

atteindre les objectifs de I'organisation.

Cette fonction vise a motiver les administrateurs et a les encourager a s'engager dans
des activités qui contribuent a l'atteinte des objectifs organisationnels et aussi de trouver des
solutions aux problématiques différentes tel que : l'augmentation des couts, et la désorganisation

des services au sein de I'entreprise.

Le controle de gestion permet aux dirigeants d’avoir 1’assurance que leurs choix
stratégiques et les actions courantes sont cohérents, partant de son apparition, plusieurs auteurs
ont eu & donner leurs avis, en plus de ¢a, il sert a connaitre 1I’environnement et les ressources

internes afin de fournir des éléments a la stratégie et aux objectifs organisationnels.

Dans ce chapitre nous allons présenter le cadre conceptuel de contréle de gestions, ses

outils et son role dans la prise de décision
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Section 01 : Apercu sur le contrdle de gestion

Le contréle de gestion depuis sa création fournit des informations pertinentes au sommet
stratégique. Dans cette section nous allons voir les raisons d’émergence de cette fonction ainsi

que sa définition, son rdle, ses objectives et ses relations avec d’autres disciplines.
1. Genese du contrdle de gestion

Selon les auteurs (BOUQUIN, CHANDLER, KAPLAN, JAHNSON), le contrble de
gestion est ne au début du XXéme siécle, mais ses origines montent au-dela du vingtieme siecle
avec I’utilisation des techniques managériales au sein des entreprises américaines. Mais la vraie
naissance du contrdle de gestion est en 1929 entre les deux guerres des états unis. Cette
discipline reste récente au sein des grandes entreprises industrielles américaine, le contréleur

de gestion de cette époque était considéré comme un expert-comptable au sein de ’entreprise.’

En effet, Cette émergence est due par deux exigence primordial :

e Garder, maintenir et développer les perspectives d’amélioration de 1’efficacité
économiques, afin d’assurer et d’améliorer la performance de 1’entreprise ;
e Afin d’assurer la coordination entre les différentes structures, suite a la

décentralisation des responsabilités due au développement économique.

Au début le contrble de gestion était considéré comme un concept en constante
évolution, qui trouve son origine dans la comptabilité, mais en 1947 DAVID ANDERSON
a défini la fonction de contrdle comme suit :« la fonction comprend 1’enregistrement et

Iutilisation de tous les faits pertinents concernant une entreprise afin de :"

> Protéger les activités de I’entreprise.

» Se conformer aux exigences légales de conservation des enregistrements et de
publication des rapports financiers.

» Communiquer a la direction les informations qui I’aideront dans la planification et

le contrdle des opérations ».

70 Sponem (S), Pezet (A), « les grands auteurs en contrdle de gestion », Ed EMS, 2021, P.24
71 Sponem (S), Pezet (A), Op.cit., P.47
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Dans les années 50 et 60, le contrdle de gestion n’a cessé d’évoluer. L’amélioration de
la performance en assurant 1’efficacité et I’efficience constitue ses deux objectifs historiques,

le cadre comptable est sa fondation et le reporting sa fonction principale.’

Durant les années 70 et 80, le contrdle de gestion devient au coeur de 1’organisation entre
la planification stratégique et le controle opérationnel, selon le paradigme d’ Anthony le controle

de gestion assure au sommet stratégique la bonne exécution de la stratégie

Figure n°05 : Approche classique selon Anthony
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Source : https://merise.developpez.com, Consulté le 14/06/2020 a 23H00

Dans les années 90, durant cette époque une distinction a été crée entre le systéme de contrdle
basé sur 1’évaluation des résultats atteints par rapport aux résultats souhaités, et le systéme de pilotage
basé sur la paradigme de I’intérprétation des inducateurs de performance qui permettent d’aider a la

prise de décision.”

A partie des années 2000, le contrdle de gestion a tenté de s’adapter a des secteurs particulier
tel que : la santé, la grande distribution , banque,.....,des formes emergente de contrdle de gestion ont

¢té cristalissée tel que le contrdle de gestion envrimentale, afin d’atteindre de DD.

Nous pouvons dire que le controleur de gestion a travers ces époques il a toujours été
considéré comme le garant de la santé structurelle, veillant a ce que les ressources soient
utilisees efficacement. Il intervient également comme un médiateur en fournissant les outils que
les décideurs utilisent pour surveiller I'impact de leurs actions résultantes de décisions

stratégiquement et tactiqguement importantes. Dans de nombreuses entreprises, il est chargé du

72 |bid, P.61.
73 Sponem (S), Pezet (A), Op.cit., P.110
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management du systéme de pilotage avec la prise en charge des tableaux de bord destinés a la
direction et aux responsables opérationnels. Champion de la comptabilité analytique et de
I'analyse des colts, ce professionnel présente une expertise pointue en analyse comptable. I
assume également la responsabilité de I'élaboration des budgets. Généralement présent dans les
moyennes et grandes entreprises, ce métier prend également tout son sens dans des structures

plus petites.
2. Définition du contro6le de gestion

Le contrble de gestion a fait I’objet de plusieurs définitions qui ne font pas souvent
I’unanimité chez de nombreux auteurs. C’est pourquoi dans cette partie nous allons réapproprier
quelques definitions faites par certains auteurs ainsi a partir de ces derniéres nous essayerons

de fagonner notre propre compréhension de cette définition.

Premiere définition : Anthony a défini le contrdle de gestion comme « Un processus
qui garantit a la direction que les ressources sont obtenues et utilisées d’une fagon efficace et

efficiente pour atteindre les objectifs de l'organisation »™

Il ajoute apres que : « Le controle de gestion est le processus par lequel les managers

influencent les autres membres d'une organisation pour mettre en ceuvre la stratégie »”

Deuxiéme définition : « Le contrdle de gestion est le processus mis en ceuvre au sein
d'une entreprise pour assurer la mobilisation efficace et soutenue des énergies et des ressources

pour atteindre les objectifs de cette derniére »®

Troisieme definition : le contrdle de gestion « c’est I’ensemble des moyens mis en
ceuvre par ’entreprise afin d’aider les responsables opérationnels a maitriser leur gestion pour

atteindre les objectifs ciblés »"”

Quatrieme définition : « On peut appeler le contrble de gestion, tout processus et

dispositifs qui assurent la cohérence entre la stratégie et les actions concrétes et journaliéres »'

74 Hervé ARNOUD ;; « Le contrdle de gestion... en action » ; édition Liaisons 2001, P8

75> Hervé ARNOUD ; « Le contréle de gestion... en action », Op.cit. P9

76 |bid.P9

77 Loic De Kerviler, Isabelle De Kerviler, « Le contréle de gestion A la portée de tous ! » ; Economica 2000, P7
78 H. Bouquin (1994). Les fondements du contréle de gestion. Presse universitaire de France « Que sais-je ? » ;
N°2892 ; Paris
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Cinquieme définition : Pour Alfred Chandler, le contréle de gestion est un outil

permettant de « coordonner, juger et planifier. »"®

Pour résumer, Le contrdle de gestion est un processus qui, au-dela d’une vérification
des normes comme le mot controle pourrait le faire penser, Le controle de gestion est une
fonction a travers laquelle on peut s’assurer que les performances réalisées sont en adéquation
avec les stratégies préétablies. Les résultats des contrbles et analyses effectués dans ce cadre
sont présentés a la direction sous forme de tableaux de bord synthétiques permettant d'établir
des actions correctives lorsque des écarts entre les objectifs fixés et les résultats atteints sont
détectés. Le contrble de gestion est un outil de pilotage, de communication et de management
afin d’améliorer la prise de décision. Son objectif principal est d’améliorer la performance de

I’entreprise

Figure N° 06 : Triangle de performance
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Source : LONING.H, « le contrdle de gestion », DUNOD, 3eme Edition, Paris, 2008, p6
3. Role de contrdle de gestion &

Le controle de gestion il est primordial dans les entreprises car il permet de définir avec
un maximum de précision la meilleure piste a suivre pour atteindre les objectifs. En fonction
des informations dont il dispose, il calcule, évalue, stimule et propose des routes a suivre afin
d’améliorer la performance de I’entreprise, donc le contrdle de gestion a un role fondamental

qui se résume ainsi :

79 Chandler A (1962), Strategy and structure: chapters in the history of the industrial enterprise, Cambridge,

MIT Press

80 Azrou (K), Berrane (A), « Contribution du contréle budgétaire a la performance de I’entreprise », Mémoire
master soutenue en 2017 a l'université de béjaia.
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» Draider au pilotage de la stratégie de 1’entreprise ;
> De Piloter leurs unités de gestion : prévoir, programmer des moyens et des étapes,
contrler les performances et reagir ;

» Dr’aider les responsables opérationnels a maitriser leur gestion.
4. Objectifs du controle de gestion®

Le contrble de gestion est une fonction au service de la performance opérationnelle des
entreprises. Il permet de s’assurer que les performances réalisées sont en adéquation avec les

stratégies préétablies.

4.1 Mettre en place un systéme de pilotage

Afin d’assurer la fiabilit¢é des données de la gestion, le contrdle de gestion participe a la
cohérance générale de systéme de pilotage a travers la définition des proceuss, et par la mise en place
des procedures afin de superviser et controler les données chiffrés de toute nature, dans le but de mettre

en place des outils permettant le suivi de la rentabilité de I’entreprise.
4.2 suivre la mise en ouvre de la stratégie

Participer a la mise au point des indicateurs nécessaire au suivi de la réalisation des
plans d’action a travers une feuille de route simple et claire sur ce qu'il faut faire afin d’atteindre

les objectifs de 1’entreprise.
4.3 Mesurer la performance

La performance se mesure avec des indicateurs quantitatifs ou qualitatifs afin de
mesurer l'efficacité, on utilise un critere qui exprime un rapport entre le résultat obtenu et
I'objectif visé. Ce critére appelé indicateurs de performance ou KPI. 1l s’agit d’un  outil de
mesure de la santé de I’entreprise et un outil d’aide a la décision. Il touche tous les domaines

d’activité de I’entreprise :

- Ils permettent de connaitre I’efficacité de la production ;

- lls permettent de mesurer les retours sur investissement ;

- lls éclairent sur la qualité de la relation commerciale, du service client ;
- IIs mesurent I’image de marque et la perception de I’entreprise ;

- lls fournissent des informations sur la qualité des services ;

81 Agag (A), Megrouche (N), « L'impact du contrdle de gestion sur la performance de I’entreprise », Mémoire
master soutenu en Juin 2021, UMMTO.



Chapitre 11 : Contrdle de gestion : Fondements et outils “

- lls permettent de mettre en lumiére le temps passé a corriger les erreurs, les mauvaises
anticipations.

4.4 Prévisions et la prise en compte des risques

Prendre la responsabilité des prévisions associ¢ au cycle de gestion de ’entreprise

(Budget, plan stratégique, plan opérationnel ...).

Réduire I’incertitude est devenu ’un des points forts du contrle de gestion. Cette
orientation suppose une intervention des systémes de contrdle dans la définition des facteurs de
risque qui doivent étre pris en compte aux différents niveaux (risque stratégique, risque

d’exploitation, risque financier).
4.5 Piloter ’activité et prendre les actions correctives
Formuler des recommandations argumentées et chiffrées.
5. Meétier de contr6leur de gestion

Le contréleur de gestion a pour mission principale de s'assurer de l'authenticité des
comptes et de leur régularité par rapport aux normes comptables. Par ailleurs, il vérifié les
piéces comptables et s’assure la bonne imputation des charges et produits a travers les enquétes

qu’il effectue auprés des personnes concernés.
5.1 Clarifier les rapports financiers

Un avantage clé fourni par les services du contrbleur de gestion est la clarté des rapports
financiers afin de maintenir I’entreprise sur la bonne voie. Par ailleurs, lorsque les procédures
comptables et financiéres sont trées complexes, notamment lorsque le risque d'anomalies est
élevé, les rapprochements mensuels ne suffisent souvent pas a déterminer la situation financiere

d'une entreprise.

Face a des situations complexes, les contréleurs de gestion veillent a la bonne
application des principes de coordination et de comptabilisation. De méme, Il analyse et
développe également des chiffres clés essentiels a la compréhension des budgets, des collectes
de fonds et des investissements. De plus, les contréleurs de gestion peuvent rassembler des
données financiéres mensuelles et annuelles pour une meilleure compréhension et une détection

plus facile des anomalies.
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5.2 Assurer la conformité réglementaire

Le contrbleur de gestion assure également la tracabilité des informations et
I'identification des écarts a corriger entre les décisions, opeérations, procédures, produits ou
services réalisés par l'entreprise et les normes régissant son exécution. De plus, les
réglementations financieres et fiscales peuvent étre trés complexes et méme accablantes. Il est
impératif que toute organisation considere ses principaux risques de conformité. En fait, ce
risque peut entrainer des pertes financiéres importantes pour les organismes d'application de la

loi.
5.3 Réduire le risque de fraude

Le contrdleur de gestion peut ajouter de la valeur lorsqu'il s'agit des fraudes internes qui
constituent une menace sérieuse pour toute entreprise. Ses capacités comprennent les controles
internes des processus et la vérification continue des différents processus pour limiter le risque

de fraude.
6. Le controle de gestion et d’autres disciplines

Le contrdle de gestion nécessite, en sus des outils traditionnels de la comptabilité
Analytique et budgétaire, la connaissance minimum des techniques de base propres aux

Différentes fonctions : production, approvisionnement, ressources humaines, etc.

On peut retenir que les disciplines évoquées constituent généralement des domaines a
Part entic¢re. Le controleur n’a pas forcément vocation a intervenir dans toutes ces spécialités.
Toutefois, il est utile de comprendre comment et pourquoi les autres disciplines s’articulent
Avec le controle de gestion.

6.1 Controle de gestion et stratégie

La stratégie est determinée par la direction générale. Cette derniére précise vers quelle
direction I’entreprise doit se diriger a long terme. L’internationalisation, la spécialisation et la
croissance interne sont des exemples de stratégies adoptées par de nombreux groupes industriels
et commerciaux. La formulation d’une stratégie est un préalable indispensable a la mise en

place d’un contréle de gestion.’?

82 Burland (A), Langlois (G), Bringer (M), Bonnier (C), «DCG11 Contréle de gestion » édition Foucher,P18
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6.2 Controle de gestion et comptabilité de gestion

Le contr6le de gestion au sein des entreprises repose essentiellement sur des
informations fiables tirées de la comptabilité de gestion, dans la mesure ou il s’agit de procéder
a un constat (les résultats analytiques observés sont-ils bons ou mauvais ?) d’attirer I’attention,
des dirigeants sur certains aspects critiques (a quelles contraintes faut-il faire face ?) et chercher
une réponse et des solutions aux problémes rencontrés (quelle est la meilleure solution pour

faire face a ces probléemes ?).

En effet parmi les dispositions du contrdle celle-ci porte sur 1’évaluation de la performance et
I’analyse des écarts de résultat par rapports aux objectifs poursuivis puis de communiquer les

informations pour optimiser le processus décisionnel.

Dans cette perspective il est nécessaire de disposer d’instruments qui contribuent a la définition
des objectifs et a la prévision des moyens requis et ce pour faire la gestion budgétaire a la mise
en place des facteurs de productivité et a I’identification des causes de gaspillage des ressources

c’est encore la I’objet de la comptabilité de gestion.
6.3 Controle de gestion et le marketing

Le marketing planifie est mis en ceuvre 1’¢laboration, la tarification, la promotion et la
distribution d’une idée, d’un produit ou d’un service en vue d’un échange satisfaisant pour le
consommateur. Le service marketing détermine les politiques tarifaires en fonction des prix
moyens observés sur le marché ou des colts estimés par la direction commerciale.
Indépendamment de la maniére dont il est déterminé, le prix affecte la quantité demandée par
les consommateurs. Le contrdle de gestion permet de mesurer ’efficacité des actions de
marketing a travers la présentation régulierement des informations sur les ventes en volume et

en valeur ainsi que sur les marges par produits ou par canal de distribution®

8 Burland (A), Langlois (G), Bringer (M), Bonnier (C), «DCG11 Controle de gestion ». Op.cit., P21



Chapitre 11 : Contrdle de gestion : Fondements et outils “

Section 02 : Outils de contréle de gestion.

« Les cing outils officiels du contrdle de gestion sont : la comptabilité générale et Analytique,

les statistiques, les ratios et la technique budgétaire ainsi que les tableaux de Bord »%*
1. Lacomptabilité générale

La comptabilité est une discipline ancienne, qui a su traverser des siecles des
mutations économiques et nombreux sont ceux qui la considerent comme un art tant sa
pratique exige constamment, jugements, estimations et prévisions dont la qualité dépend de
I'expérience. D'autres la considérent plutét comme une science munie d'un cadre théorique.

Il est aussi courant de ranger la comptabilité dans la catégorie des techniques.

Cohen & définit la comptabilité comme « Un ensemble d’instruments et de procédures
qui permettent de saisir, d’enregistrer et de traiter des informations chiffrées relatives a I’activité
et au patrimoine d’une unité €conomique quelconque : entreprise, famille, association,

administration. »%°

On peut définir donc la comptabilité comme étant un systéme d’organisation de
I’information financiére, permettant de saisir, classer, enregistrer les opérations afin de

présenter les états de synthése en fin d’année.
La comptabilité générale consiste a :

+ Enregistrer dans des comptes des flux le plus souvent matérialisés par des
documents commerciaux (factures d'achat et de vente, cheque de paiement,
bordereau d’encaissement d'effets de commerce, etc.) ;

+ Etablir au moins une fois par an, a la suite des opérations d'inventaire, les

documents de synthese.

1.1 Les documents de synthése®

Les documents de synthése ou souvent appelés par les états financiers ou les états de fin
d’année, sont des documents démontrant la situation financiére d’une entreprise. Ces états

donnent des informations précises sur la structure de la situation financiéere, la composition du

84 Lemoine (J.L), « le contrdle de gestion » édition DUNOD, paris, 1974, p 167.

85 Cohen (E), « Dictionnaire de gestion », La découverte, 2001, P.18

86 Saidi (Y), Berrhouma (A), « Présentation des états financiers dans le nouveau systéme financier et comptable
Algérien 2009 »,Revue des études financieres et comptable ,2010, P.113.
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patrimoine, I’évaluation de la performance et la mesure de la rentabilité de cette derniére. Sont

au nombre de cinq :

1.1.1 Bilan : C’est un tableau qui représente la situation patrimoniale de 1’entreprise,
il se devise en deux grandes parties, un coté d’actif « ce que posséde I’entreprise », ces éléments
sont classés par un ordre décroissant de liquidité. Et de I’autre coté « de ce qu’elle doit », ces
éléments sont classés par un ordre décroissant d’exigibilité. Un bilan doit étre toujours équilibré
(Actif=Passif).%’

1.1.2 Tableau comptes de résultats (TCR): C’est un document comptable,
présentant 1’ensemble des produits et des charges d’une entreprise durant un exercice donné.
Cet état permet de mesurer la rentabilité de I’entreprise a travers le calcul des différents ratios.®

1.1.3 Tableau des flux de trésorerie (TFT): C’est un tableau qui explique la
variation de trésorerie sur un exercice donné en distinguant les flux prévenant des processus
d’exploitation, investissement et de financement &

1.1.4 Tableau de variation des capitaux propres (TVCP) : C’est un tableau destiné
a informer les actionnaires de 1’entreprise des différents éléments qui ont contribué a la variation
de ses capitaux propres (richesse ou appauvrissement).%

1.1.5 Annexes : L’annexe sont des notes descriptives qui vient pour compléter les
informations chiffrées figurant dans les états précités. Elles permettent d’exercer une bonne

lecture des comptes annuels en apportant un complément d’information appropriés.®*

1.2 Normes IAS/IFRS

Les normes IAS/IFRS sont des normes internationales d'informations financiéres
destinées a standardiser la présentation des données comptables échangées au niveau
international, Les normes IAS : International Accounting Standards /Normes comptables
internationales, rebaptisées IFRS : International Financial Reporting Standards/Normes
d’information financiére internationales sont un ensemble de 41 normes IAS, et 7 normes IFRS

dont voici les listes :

87 saidi (Y), Berrhouma (A), Op.cit, P.115
88 |bid, P.116.
89 bid, P.116
%0 |bid, P.117.
%! bid, P.118
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Figure n°07 : Normes IAS/IFRS

Numéro Titre

IAS 1 Présentation des états financiers

IAS 2 Stocks

IAS 7 Tableaux des flux de trésorerie

IAS 8 Méthodes comptables, changements d’estimations comptables et erreurs

IAS 10 Evénements postérieurs a la période de reporting

IAS 12 Imp6ts sur le revenu

IAS 16 Immobilisations corporelles

IAS 18 Produits des activités ordinaires

IAS 19 Avantages du personnel

IAS 20 Comptabilisation des subventions publiques et informations a fournir sur
l'aide publigue

IAS 21 Effets des variations des cours des monnaies étrangéres

IAS 23 Co(ts d'emprunt

IAS 24 Informations relatives aux parties liées

IAS 26 Comptabilité et rapports financiers des régimes de retraite

IAS 27 Etats financiers individuels

IAS 28 Participations dans des entreprises associées et des coentreprises

IAS 29 Information financiére dans les économies hyper inflationnistes

IAS 30 Informations a fournir dans les états financiers des banques et des
institutions financiéres assimilées

IAS 32 Instruments financiers : présentation

IAS 33 Résultat par action

IAS 34 Information financiére intermédiaire

IAS 36 Dépréciation d'actifs

IAS 37 Provisions, passifs éventuels et actifs éventuels

IAS 38 Immobilisations incorporelles

IAS 40 Immeubles de placement

IAS 41 Agriculture

IFRS 1 Premiére adoption des normes d’information financiére internationale

IFRS 2 Paiements fondés sur des actions

IFRS 3 Regroupements d’entreprises

IFRS 4 Contrats d’assurances

IFRS 5 Actifs non courants détenus en vue de la vente et activités abandonnées

IFRS 6 Prospection et évaluation de ressources minérales

IFRS 7 Instruments financiers : informations a fournir

IFRS 8 Secteurs opérationnels

IFRS 9 Instruments financiers

IFRS 10 Etats financiers consolidés

IFRS 11 Partenariats

IFRS 12 Informations a fournir sur les intéréts détenus dans d'autres entités

IFRS 13 Evaluation de la juste valeur

IFRS 15 Produits des activités ordinaires tirés des contrats conclus avec des clients

IFRS 16 Contrats de location

Source : https://www.fidedition.fr/biblioth%C3%A8que-ifrs/liste-des-normes-ifrs/ , Vu le 29/09/2021.
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2. Comptabilite de gestion

La comptabilité de gestion est le fruit des critiques données a la comptabilité financiere,
cette derniere qui ne repend plus aux exigences de marché en matiére d’information et d’aide a

la prise de décision. Parmi ces critiques on va citer les suivants :

» La comptabilité générale ne s’intéresse qu’aux flux externes : elle congoit I’entreprise
comme un carrefour d’échange et ne rend pas compte du processus de transformation
des inputs a I’intérieur de I’entreprise.

» Lacomptabilité financiére ne permet pas de connaitre le résultat par activité. Or des que
I’entreprise se diversifie, la direction €prouve le besoin d’informations détaillées par
activité ;

> La comptabilité financiere permet un contréle a posteriori de la gestion, et non un
contréle dynamique décentralisé ;

» La comptabilité financiére ne permet a ’entreprise d’établir des prévisions de son

activité de I’entreprise.

On peut définir la comptabilité de gestion comme : un outil de gestion congu pour mettre
en relief les éléments constitutifs des codts et des résultats de nature a éclairer les prises de
décision et le réseau d’analyse a mettre en place et la collecte le traitement des informations

qu’il suppose dépendant des objectifs recherchés par les utilisateurs %2

2.1 Objectifs de la comptabilité de gestion

2.1.1 Calcul des colts et analyse de la rentabilité

Le premier objectif de la comptabilité de gestion est la détermination des codts des
produits et des services proposés par I’entreprise a la clientéle. Dans cet axe la comptabilité de
gestion constitue un outil de calcul, elle permet aux entreprise la connaissance des codts de

revient des produits, nécessaires pour la fixation de leur prix de vente.
2.1.2 Analyse de I'activité et des conditions internes a I'exploitation

Par l'analyse des codts et le suivi de leur évolution, le calcul des normes ou standards,
la détermination des écarts entre le prévu et le réalisé et son explication, la comptabilité de
gestion permet de suivre et d'analyser les conditions internes d'exploitation dans le but d'une

maitrise de l'activité.

92 DUBRULLE et D JOURDAN, Comptabilité analytique de gestion, Dunod, 4eme édition, 2003, P.21.
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2.1.3 Une évaluation de certains éléments du patrimoine
* Les stocks

Tout élément acheté par I'entreprise (matiere premiere, fourniture...) en vue d'étre utilisé
entre dans le patrimoine de I'entreprise sur la base du codt d'achat (prix d'achat + tous les frais
d'achats et d'approvisionnement). Les stocks des produits fabriqués par I'entreprise sont évalués
a leur co0t de production (toutes les charges de production). C'est précisément la comptabilité
de gestion qui propose les méthodes de calcul de ces colts (codts d'achat, colt de production,

etc.).
+ Les immobilisations produites par I'entreprise pour elle-méme

Ces éléments sont évalués au colt de production comme les produits fabriqués et

destinés a étre vendus.
2.1.4 Une fonction de prévision et d’aide a la prise de décision

Afin que la direction puisse prendre toutes décisions utiles et organiser leurs mises en
ceuvre, la comptabilité¢ de gestion doit lui fournir les informations nécessaires en maticre de
colts préétablis. Aprés la mise en ceuvre de la décision, la comptabilité de gestion constate les
colts et résultats réels, et effectue un rapprochement avec les codts et résultat préétablies, elle
calcule les différences et les responsables chercheront leur causes (erreurs dans le processus de
prévision ou de décision, ou anomalies de mise en ceuvre). Et mettrons en place des actions
correctives de sorte les mémes erreurs ne se produisent plus dans I’avenir. La comptabilité de
gestion fourni donc aux managers un modele économique qui leur permet de tester leurs
décisions avant de les prendre. Et voici un schéma qui explique le réle de la comptabilité dans

le processus de prise de décision :
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Figure 08 : Le rdle de la comptabilité de gestion
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Source :http://ressources.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P3-

01/Pdf/ING-P3-01.pdf, Consulté le 17/10/2021 & 15

2.2 Méthodes de calcul des coQts

Pour faciliter la prise de décision, divers outils sont a la disposition des gestionnaires en

matiere d’évaluation et d’analyse des cotits.

La comptabilité de gestion d’une entité peut donc étre organisée selon différentes

méthodes complémentaires, adaptées au contexte de production et de distribution

2.2.1 Méthode Ex-post
2.2.1.1 Méthode des colts complets
2.2.1.1.1 Codt et charges

4+ Co(t

Un coit est une somme des charges relatives a un centre de coit de 1’entreprise.®

+ Charges

Les charges sont les valeurs financiéres que dépense 1’entreprise pour bénéficier des

services des tiers. Elles sont classées par nature dans la comptabilité financiere et reclassées par

destination par la comptabilité de gestion.®*

2.2.1.2 Méthode des sections homogéenes
4+ Définition de la méthode

La méthode des sections homogenes est une méthode basée sur 1’analyse des charges en

charges directes et charges indirectes, ces derniers étant dites des charges de sections. Elle

consiste a répartir les charges indirectes sur des centres d’analyses, ensuite les imputer aux codts

93 MARGERIN(J), « Comptabilité analytique », les éditions d’organisation, 1990, P.54.
9“BOUGHABA (A), « Comptabilité analytique d’exploitation », Berti édition, P.76.
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des produits. Le traitement des charges directes ne pose pas de probleme majeur quant a leur
répartition, il est possible d’affecter immédiatement sans calcul préalable au cotit d’un bien ou

d’une activité.
* Processus de calcul
Cette méthode se déroule sur plusieurs étapes :
A- Détermination des centres d’analyse

Le plan comptable général francais de 1957 substitut la notion de « section homogéne »
par « centre d’analyse » et il le définit comme une division de I’unité comptable ou sont
analysées les éléments de charges indirectes préalablement a leur imputation aux codts des

produits intéressés.

Le centre d’analyse doit étre choisi de telle maniére que les charges indirectes qu’il
regroupe présentent un caractere d’homogénéité c’est ainsi qu’on appelle cette méthode : la

méthode des sections homogeénes.
Ces sections sont classées en sections principales et sections auxiliaires :
e Sections principales

Ce sont les fonctions liées directement au niveau de I’approvisionnement, au niveau de
la production, au niveau de la distribution leur codt est imputé directement aux colts des

produits.®
e Sections auxiliaires

Elles jouent un role secondaire car elles n’ont pas une relation directe avec le produit,

leur cot sera céde aux autres sections elles fournissent des prestations aux sections principales.
B- Reépartition des charges indirectes

Cette méthode consiste a repartir les charges indirectes dans les différents centres

d’analyse :

e Répartition primaire

95 ALAZARD (C), SEPARI (S), « DCG 11/ contrdle de gestion/manuel et application », Editions, DUNOD, Paris, 2010, p70.
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C’est la répartition des charges incorporelles (provenant de la comptabilité financiere)

entre les divers centres d’analyse.%®
e Répartition secondaire

C’est la répartition des charges des centres auxiliaires entre les centres principaux. Cette

répartition s’effectue sur la base des clés de répartition.

La répartition primaire et secondaire s’effectue dans un tableau appelé « tableau de

répartition des charges indirectes ».%
Et voici un tableau qui explique la répartition de ces charges :

Figure n°09 : La répartition des CI selon la méthode des sections homogénes

Charges I Total Administr. | Entretien [Approvision.| Production | Distribution
Reépartition primaire

Matieres X X

Frais personnel b4 * X X X 4
Impots X x

Transport X x

Etc. x X X X X

Répartition secondaire

Administration X X X X X X
Entretien X X X x ¥ X
Total X 0 0 X X X
Unité d'ceuvre libelle libellé libellé
MNombre u. ceuvre X X X
Codt de I'unité d'ceuvre X X X

Source : ALAZARD (Claude), SEPARI (Sabine), Op.cit, p70.

C. Imputation des charges indirectes®®

Les charges indirectes sont imputées sur les produits a I’aide des unités d’ceuvres ou

d’un taux de frais.

¢ Unité d’ceuvre : est I’unité physique de mesure dans un centre d’analyse servant a
imputées le codt du centre aux produits concernés. Prenant comme exemple : heures-

machines, heurs de main d’ceuvre...

96 ALAZARD (C), SEPARI (S), Op.cit, P71
%7 1bid, P.72
98 ALAZARD (C), SEPARI (S), Op.cit, P74
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% Taux de frais : il est utilisé dans les centres de structures ou il n’est pas possible de

déterminer une unité de mesure physique. Il est obtenu en divisant les charges du

centre par une assiette de frais : chiffre d’affaire, cott de production.

Figure n°10 : Processus de réparation des ClI
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Source : http://www.maxicours.com/se/fiche/6/8/213668.html , Consulté le 23/11/2021 a 23H

D. Différentes étapes du calcul des colts

Le col(t complet se caractérise par 1’affectation et I’imputation de toutes les charges

directes et indirectes afin de pouvoir évaluer les stocks et dégager un résultat analytique pour

chaque produit.

Le calcul des codts reflete le processus de production et se fait par grandes étapes

fonctionnelles :

X/
°

Co(t d’achat au niveau de I’approvisionnement ;

X/
X4

% Colt de production au niveau de la fabrication ;
¢+ Co0t de distribution au niveau de la phase de commercialisation ;
¢ Codt de revient.

> Coiit d’achat

Le cotlt d’achat est la somme de tous éléments consommeés au niveau de la phase

d’approvisionnement des matieres consommables, le calcul du cotit d’achat se présente comme

suit :


http://www.maxicours.com/se/fiche/6/8/213668.html
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[ Coiit d’achat =prix d’achat + charges directes d’achats + charges indirectes d’achats ]

» Co0t de production

C’est la somme de tous les ¢léments consommés au niveau de la phase de production,
ce colit est constitué¢ des charges directes (le colt de main d’ceuvre, et le coiit de matiéres

consommables) et des charges indirectes (les frais de fonctionnement du service production).

CoUt de production = Cott d’achat des MP utilisées+ Charges directes de
production+ Charges indirectes de production

» Coltde revient

Il englobe I’ensemble de ces coits et les charges supportés par I’entreprise.

Cout de revient = Co(t de production des produits vendus + Charges directes de
distribution + Charges indirectes de distribution

+ Apports et limites de la méthode des séctions homogénes

Tableau n°01 : Diagnostic de la méthode des séctions homogénes

Apports H Limites
- Permet de connaitre & chaque stade du | - La répartition lourde, couteuse des charges

processus de fabrication combien de | indirectes notamment quand les centres
ressources ont été consommeés ; d’analyse sont nombreux et la gamme des
- Constitue un moyen de contr6le de gestion, | produits tres étendue ;

en comparant les codts et codts préétablis - La difficulté de choisir les unités d’oeuvres ;
- Apprécier la contribution de chaque activité | - Le colt complet ne permet que de constater a
a la rentabilité de I’entreprise. postérieur et non d’anticiper car la collecte de

I’information est lourde.

Source : Elaborer par nos soins sur la base d’ALAZARD (Claude), SEPARI (Sabine), Op.cit., P.100

2.2.1.1.3 Méthode de ’imputation rationnelle

+ Définition de la méthode
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L'imputation rationnelle est une méthode qui inclut les charges fixes dans un co(t selon la

proportion : production effective sur production normale.®

+ Principe

Cette méthode tente de conserver les avantages de ’analyse en charges variables et charges

fixes, mais offre un traitement spécial pour ces derniéres.®

La méthode de I’imputation rationnelle permet de modifier la valeur des charges fixes en

fonction de I’activité, et d’obtenir des colts complets corrigés des variations saisonniéres et donc

comparable d’une période a 1’autre.

L’imputation rationnelle passe donc du co(t réel au codt rationnel car elle ne garde dans le colt

que la proportion des charges fixe qui correspond au volume normal de production.

La mise en oeuvre de ce principe implique les étapes suivante 1% :

e Calcul du codt constaté en distinguant charges variables et charges fixes ;

e Définition de I'activité normale ;

e Calcul du coefficient d'imputation rationnelle (ou taux d'activité TA) ;

e Calcul du colt constaté en appliquant le coefficient aux charges fixes ;

e Mise en évidence d'un bonus de suractivité ou d'un malus de sous-activités.

+ Apports et limites de la méthode de ’imputation rationnelle

Tableau n°02 : Diagnostic de la méthode de I’imputation rationnelle

Apports
- Permet d’évaluer I’incidence du niveau
d’activité sur le coft :

e Boni d’activité en cas de suractivité.

e Mali d’activité en cas de sous activité.
-L’évaluation des cofits se fait en fonction des
codts unitaire ;

-Facilite la comparaison ;

- Respecte le principe de prudence énoncé par le

plan comptable.

Limites
- La difficulté peut exister pour I’évaluation des
charges fixes ;
- La détermination des taux d’activité peut parfois
étre deélicate ;
- Les colts résultant de la méthode ne peuvent
étre utilisés pour la valorisation des stocks en

comptabilité générale.

9 SEGHIRI (A), OUERTANI (S), « Les méthodes de calcul de colits : Colit complets Vs direct costing », EUE, Paris,

2019, P.23
100 SEGHIRI (A), OUERTANI (S),0p.cit 24.

101 DUCREAU (F), BOUTRY (M), « Imputation rationnelle », IAE, Université nancy2, P.34.
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Source : Elaborer par nos soins sur la base des données collectées.

2.2.1.1.4 Méthode de la comptabilité a base d’activité (Méthode ABC)

+ Définition de la méthode

Cette méthode consiste a placer entre les centres de travail et les produits une catégorie
intermédiaire : 1’activité, calculer le cout des activités fournis par les différents centres et
regarder dans quelle proportion tel produit utilise telle activité de maniére a obtenir une

évolution des colits des produits plus fiable%2

La philosophie de répartition des charges indirectes selon cette méthode se résume

comme suit :

> Les activités consomment les ressources ;

» Les produits consomment les activités.

Cette méthode repose sur une vision transversale qui fait abstraction des fonctions et des centres
de responsabilité, existaient auparavant (méthode classique).Par ailleurs, la méthode ABC est une
méthode d'analyse des charges indirectes par excellence, et au contraire des méthodes classiques de
calcul des codts, la méthode ABC ne fait pas la distinction entre centres auxiliaires et centres principaux,
car elle considére que toutes les activités sont « principales » pour la détermination des codts des
produits®

Figure n° 11 : Principe de la méthode ABC

RESSOURCES ACTIVITES Produits, clients
Inducteurs de ressources Inducteur d’activités

Source : http://www.institut-numerique.org/wp-content/uploads/2013/10/Les-éléments-constitutifs-d’ ABC1.png,
Consulté le 12/01/2022 a 16H45

102 GERVIES (M), « Contréle de gestion », Edition Economica, 1997, P.174.
103 GODARD(G), « le petit contrdle de gestion 4eme édition », Dunod, Paris, 2013, P.48.


http://www.institut-numerique.org/wp-content/uploads/2013/10/Les-éléments-constitutifs-d’ABC1.png
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+ Conditions de mise place de la comptabilité a base d’activités 1%

La mise en place de la méthode ABC nécessite de grandes expériences et plusieurs

conditions qui sont :

*

% La diversité et la variation des produits et services fournis par la société ;

% Une augmentation des codts indirects dans la structure des co(ts ;

¢+ Une conception du produit et du processus tres eleveés ;

% Une haute technologie ;

% Des frais généraux tres élevés par rapport a la main-d’ceuvre directe ;

% L’augmentation des services de soutien tel que la conception de produits ;

% Une informatisation et une automatisation forte ;

% La concurrence au niveau local et mondial de sorte que la réduction des codts soit une

stratégie de continuité et de durabilité.

+ Le processus de mise en place de la comptabilité a base d’activités

La mise en application de la comptabilité a base d’activités repose sur trois (03) grandes

étapes a savoir :

> ldentification des activités a partir des processus : Cette étape comprend :

o Détermination des objets de codts : Un objet de codt correspond a tout élément

pour lequel une mesure de codt sera utile.

o Etablir_un dictionnaire d’activités : I’importance de cette étape est

primordiale car les activités constituent un point central de la démarche, donc il
faut définir les activités avec un degré de précision suffisant pour que les
résultats soient pertinents.

> Identification les inducteurs d’activités : Cette étape comprend :

o Affectation des ressources aux activités : rattacher le co(t des ressources aux

activités qui les ont consommés sur la base des inducteurs de ressources.

o Identification les inducteurs d’activités : 1’identification des inducteurs se fait

a travers des enquétes et interviews aupres du personnel. Généralement il faut
choisir une unité qui représente au mieux la consommation des ressources par
les activités et la consommation des activités par les produits.

» Détermination du co(t de revient : Pour calculer le codt de revient il faut :

104 SEGHIRI (A), OUERTANI (S), Op.cit, P. 45.
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o Regrouper les activités élémentaires au sein de « centre de regroupement »
essentiellement selon une vision fonctionnelle ou par type de processus ;

o Imputer les activités aux produits, pour cela il faut calculer le colt de chaque
regroupement et indiquer le nombre d’inducteur correspondant puis calculer le
Colt de chaque inducteur et en fin imputer ce codt en fonction de la
consommation a chacun des produits ;

o Le colt de revient d’un produit est égale donc a la sommation de coft indirectes
unitaire obtenu par la démarche ABC et les charges directes liées a la production

du produit concerné.

Figure n°12 : Processus de calcul de coiit selon L’ABC

TOTAL DES CHARGES
CHARGES DIRECTES CHARGES INDIRECTES
|
Les coilts regroupés par ; ; #
fonctions ou centres de Section 1 Section 2 Section 3

responsabilité sont

=y I IYITIL

Les cofits par activité sont
regroupés ensemble

Les coiits sont ensuite Anti 'té 1 — Activité B — Acﬁvité 3 Acﬁvité 4 Actmté 5

rattachés aux objets via les
« inducteurs de coiits » —>

Colt du produit A Cofit duproduit B Codt du produit C

Source :http://unt.unice.fr/aunege/Comptabilite_analytique L2/html/images/lecon_07/traitement_charges.png
,consulté le : 12/11/2021 a 19h10.



http://unt.unice.fr/aunege/Comptabilite_analytique_L2/html/images/lecon_07/traitement_charges.png

Chapitre 11 : Contrdle de gestion : Fondements et outils “

+ Apports et limites

Tableau n°03 : Diagnostic de la méthode ABC
Apports ‘ Limites
- Une meilleure compréhension des colts | -I’ABC nécessite 1'intervention de conseils
(directs et indirects) liés a chaque produit ; extérieurs ;
- Une réduction des frais généraux grace a la | -la mobilisation du personnel (méthode
réduction des capacités en exces ; ABM) ;

- Un management basé sur le pilotage des codts | -la mise en place de solutions informatiques

- Le reengineering des processus métiers. colteuses.

Source : Elaborer par nos soins sur la base ’ALAZARD (Claude), SEPARI (Sabine), Op.cit., P.132

2.2.1.2 Meéthode des colts partiel

Les colts partiels sont les colts qui n’incluent pas toutes les charges. Le but de
différentes méthodes du codt partiel est de combler les insuffisances de la méthode du colt

complet.

2.2.1.2.1 Méthode des codts variables (Direct Costing)
+ Définition de la méthode

La méthode du co(t variable porte également le nom « direct costing » en raison de ces
origines américaines. Cette méthode reprend la distinction des charges incorporelles en :

o Charges de structures ou charges fixes qui constituent le colit des moyens c’est-
a-dire les cotts de la structure dont I’entreprise s’est dotée ;

o Charges d’activité ou charges variables liées au volume de I’activité.

La méthode du codt variable consiste a ne prendre en compte que les charges variables,

qu’elles soient directes ou indirectes pour le calcul du cotlt et a gérer a partir de la marge sur le

codt variable'®

+ Marge sur co(t variable

La marge sur colt variable est un indicateur de gestion précieux qui mesure la

performance d’un produit ou d’une activité. Elle permet de répondre a ces questions :

v Le produit ou I’activité est-il rentable ?

105 (Claude) ALAZARD et (Sabine) SEPARI, Op.cit., P.161.
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v Quelle est la contribution de ce produit ou de cette activité a absorber les charges fixes
?

v L’entreprise a-t-elle intérét a le développer ou a le supprimer ?

MCV = Chiffre d’affaire — CoUts variables

Figure n°13 : Calcul de la MCV

Abréviations Eléements MMontants %o
CA Chiffre d’affaires 100
- CV Charges variahles
= M/CV Marge sur cofit variahle
- CF Coiit fixe
= R Reésultat d'exploitation (*)

Source : ALAZARD (Claude), SEPARI (Sabine), Op.cit., P. 160.

+ Apports et limites de la méthode

Tableau n°04 : Diagnostic de la méthode des colts variables

Apports | Limites
- Simplification du calcul du codt ; - Distinction difficile entre charges fixes et
- Détermination facile du point mort et des | charges variables ;
indices dérives ; - Les codts variables ne sont pas une bonne

- Les colts variables permettent de mieux | référence pour la fixation du prix de vente ;
mesurer I’efficacité des centres d’analyse ; - La sous-évaluation des stocks puisqu’on prend
- Comparaison facile dans le temps et avec un | en compte que les charges variables.

ensemble d’entreprise similaire.

Source : Elaborer par nos soins sur la base d’ALAZARD (Claude), SEPARI (Sabine), Op.cit., P.162.

2.2.1.2.2 Méthode du direct costing évolué (CoQt spécifique)

+ Définition de la méthode

Appelée encore méthode du coflit spécifique, les charges fixes directes s’ajoutent aux cofits

variables ; ou bien encore le colit complet diminué des charges fixes indirectes.1%

106 (Claude) ALAZARD et (Sabine) SEPARI, Op.cit., P.181



Chapitre 11 : Contrdle de gestion : Fondements et outils “

Le direct costing est une amélioration de la méthode des co(ts variables et permet dans le cadre
d’une entreprise fabricant plusieurs produits d’affiner le calcul. Cette méthode ne prend en compte pour
I’¢établissement des cofits de revient que les cofits variables 1’ensemble des colts fixes étant laissé a part

dans une masse commune.1%7
+ Principe de la méthode

La méthode du coit variable évolué consiste a approfondir 1’analyse des charges fixes et d’en
distinguer deux types de charges : charges fixes directes (amortissement du matériel spécifique a un

produit), charges fixes indirectes (amortissement des installations communes).

Dans ce cas I’ensemble des charges variables et les charges fixes directes seront imputés aux

objets de codts.
On obtient alors deux niveaux de marges successives :

v" Marge sur co(t variable (Marge brut) ;
v' Marge spécifique : qui contribue a la couverture des charges fixes communes et sera la base de

la prise de décision.

Figure n°14 : Calcul du résultat selon la méthode des colts spécifiques

Produit A Produit B Produit C
Chiffre d’affaires Chiffre d’affaires Chiffre d’affaires
Colit variahle Coiit variahle Coiit variahle

MMarge / Colit variahle MMarge / Cotit variahle MMarge / Cotit variahle

Coiit fixe Coiit fixe Coiit fixe

Marge / Cotit spécifique  MMarge / Coiit spécifique  Marge / Coiit speécifique

MMarge globale sur coiits specifiques

Charges fixes communes

Source : ALAZARD (Claude), SEPARI (Sabine), Op.cit., P. 185.

107 (Claude) ALAZARD et (Sabine) SEPARI, Op.cit, .182.
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+ Apports et limites de la méthode
Tableau n°05 : Diagnostic de la méthode des colts spécifiques

Apports H Limites
- Des colits spécifiques fiables et précis ; - La distinction entre charges variables et fixes
- Des colts spécifiques unitaires contrairement | n’est pas toujours facile ;
aux codts variables sont affectés par les variations | - Les CS malgré I’affectation des couts fixes
du niveau d’activité ; directs restent toujours insuffisants pour la
- Le contrble des charges fixes spécifiques est | fixation des prix.

réalisable.

Source : Elaborer par nos soins sur la base d’ ALAZARD (Claude), SEPARI (Sabine), Op.cit., 187.

2.2.1.2.3 Méthode de colt marginal

4+ Définition de la méthode

Cette méthode consiste a étudier la variation des charges quelles que soit leur nature
(variables, fixes, directes, indirectes) en fonction d’une variation d’activit¢é ou d’une
modification du programme de production et de constater I’influence de ces variations sur le

résultat global.

Le colit marginal se définit comme 1’accroissement de cotit qui résulte de la fabrication
(colit marginal de production) ou la vente (prix de revient marginal) d’une unité supplémentaire

de bien ou de service.

On peut dire aussi que le colt marginal est égal au codt de la derniére unité fabriqué

pour atteindre un niveau de production donnée.

+ Types de colt marginal
% Classification selon la nature de P’activité : on distingue des colts de production
marginaux pour une activité industrielle et des co(ts de distribution marginaux dans les
entreprises commerciales.
% Classification selon ’importance de la variation du niveau d’activité : la variation
peut porter sur un lot (100 unités) ou seulement sur une seule unité.
% Classification selon le sens de la variation du niveau d’activité : il existe un codt

marginal d’expansion ou un colt marginal de régression.
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+ Calcul du colt marginal

Le cout marginal résulte d’une augmentation de production qui entraine une

augmentation du co(t global.

Le colit marginal est le rapport entre I’accroissement du cott global et I’accroissement

de la quantité produite ou vendue.
Le colt marginal est donc la dérivée du codt global : CV = C/Q
+ Apports et Limites de la méthode

Tableau n°06 : Diagnostic de la méthode de codt marginal

Apports | Limites
- Transparence des responsabilités car les colts et | - Insuffisante pour le contrdle des activités car

les résultats sont personnalisé ; I’évolution des coits de revient et des stocks et
- Inexistence des problémes de sous-répartition et | partielle ;
d’imputation des charges indirectes. - Les hypothéses de fixation de I’optimum

économique sont rarement vérifiées.

Source : Elaborer par nos soins sur la base d’ALAZARD (Claude), SEPARI (Sabine), Op.cit., P.190.
2.2.2 Les co(ts Ex-antes
2.2.2.1 Méthode des co(ts standards

+ Définition de la méthode

La methode des colts standards ou préétablis consiste a enregistrer les opérations a l'aide
de codts calculés a l'avance puis a les comparer aux colts réels déterminés a partir de la
comptabilité générale. Au lieu d'imputer le colt d'un centre de responsabilité en fonction du
cout réel de I'unité d'ceuvre, on détermine donc a 1'avance le colit de cette unité d'ceuvre et on
procéde a l'imputation des cofts de ce centre dés connaissance du nombre d'unités d'ccuvre a
imputer, et ce sans attendre de connaitre le co(t réel du centre. 1l en résulte inévitablement un
écart qui devra étre analysé entre le colt total réel et le montant imputé en utilisant le codt

préétabli des unités d'ceuvre.'%

+ Apports et Limites

108 http://ressources.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P3-
10/Pdf/ING-P3-10.pdf, Consulté 26/11/2021 a 19H



http://ressources.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P3-10/Pdf/ING-P3-10.pdf
http://ressources.unit.eu/cours/kit-gestion-ingenieur/Chapitre-2/Compta-gestion-ingenieur/ING-P3-10/Pdf/ING-P3-10.pdf
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Tableau n°07 : Diagnostic de la méthode des colts standard.

Apports H Limites
- Elle assure la rapidité dans la sortie du | - La base de détermination des prix peut étre

résultat, car les imputations sont effectuées | fausse.
des que l'on connait les quantités (sans
attendre le calcul des codts unitaires) ;

- Elle suppose que I'entreprise établisse des
prévisions et des budgets ;

- Elle permet la connaissance permanente de
marges théoriques calculées au fur et a
mesure de la réalisation des ventes ou des

commandes.

Source : Elaborer par nos soins sur la base d’ALAZARD (Claude), SEPARI (Sabine), Op.cit., P.199.

2.2.2.2 La méthode des codts cibles « Target cost »
+ Définition de la méthode

La méthode « cost target » consiste a identifier un « cost target » pour chaque produit.
Ce codt cible ne peut étre dépassé compte tenu du prix déterminé par le marché et de la marge

bénéficiaire prévue et fixée par I'entreprise et repose sur la relation suivante:1%®
Codt cible = Prix de vente — Marge bénéficiaire

Cette méthode a été développé dans l'industrie automobile japonaise dans les années
1980.

Lorsque le codt estimé a priori ou prédéterminé est supérieur au "co(t cible", le

résultat peut étre pris en compte de deux fagon :

= Modifications du produit ou de sa configuration (modifications techniques),
= Modifications des dates de livraison et des conditions de fabrication (réduction des
co(ts).
+ Caractéristiques de la méthode

v' Fixation du prix de vente!°

109 DJEBRI (Z), DURAND (X), KUSZLA (C), « Contrdle de gestion », Dunod, Paris, 2017, P.111
110 DJEBRI (Z), DURAND (X), KUSZLA (C), Op.cit., P.112.
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Dans un contexte concurrentiel, le prix de vente d'un produit devient une contrainte
imposée par le marché. L'entreprise a peu de marge de manceuvre (réseau de distribution,

franchises, hypermarchés, etc.).

Exemple : prix de détail des fabricants (vétements, automobiles, appareils

électroménagers)

Le prix de vente dépend de la quantité prévue pour la commercialisation. Cependant, il

peut également varier au cours de la durée de vie du produit.
v’ Détermination de la marge!!!

La marge réalisée sur la vente de chaque produit contribue au résultat de I'exercice de
I'entreprise (bénéfice). Cette marge dépend des volumes de production et de vente et, bien

entendu, de la durée de vie du produit
v Estimation du co(t

L'innovation permanente et le phénomene d'obsolescence qui en résulte une réduction

de la durée de vie des produits.**?

Les colts de revient sont de plus en plus élevés dans les phases suivantes : a recherche
appliquée, la recherche de développement, la recherche préliminaire, la conception de nouveaux

produits, le prototypage, la montée en puissance de la production et les dépenses de marketing.,

La méthode du « co(t cible » doit donc tenir compte de ces différentes étapes et de leurs

codts correspondants. Le codt estimé est souvent supérieur au co(t cible

L'optimisation de la conception, de la fabrication et de la commercialisation des produits

est essentielle..

+ Apports et limites

11 bid, P.113
112 1bid, P.114



Chapitre 11 : Contrdle de gestion : Fondements et outils “

Tableau n°08 : Diagnostic de la méthode des co(t cible

Apports H Limites
- Orientation de la gestion des colts vers le | - Un temps de développement tres long lié au

marché ; fait que la recherche de la baisse des colts
- Une gestion des couts dynamique puisque | passe avant le respect des objectifs de qualité
les couts cibles sont constamment réévalués. | - L’existence des conflits organisationnels
entre les personnels fortement concernés et

les personnels moins impliqués.

Source : Elaborer par nos soins sur la base d’ALAZARD (Claude), SEPARI (Sabine), Op.cit., P.212

3. Gestion Budgeétaire

Pour mieux piloter et maitriser la performance d’une organisation, le contréle de gestion
utilise la gestion budgétaire afin de donner aux dirigeant une vision sur I’avenir et les meilleures

pistes pour exploiter les opportunités, donc la gestion budgétaire.

Le terme de « budget » c'est un mot anglais qui vient d’un mot de I’ancien francais, la «
bougette », ou « petite bouge ». La « bouge » désignait au Moyen Age le coffre ou le sac
permettant au voyageur d’emporter avec lui marchandises ou effets personnels, avec a peu pres

le méme sens que notre moderne « bagage ».**
3.1 Définition de la gestion budgétaire

Parmi les définitions données a la comptabilité de gestion on a choisi de présenter celle

qui nous avons trouvé les plus significatives :

La gestion budgétaire est « I'ensemble des méthodes permettant de définir les objectifs
chiffrés de I'entreprise, de fixer aux différentes fonctions des objectifs cohérents, d'établir les
budgets et tout au long de I'année, de détecter au plus t6t les risques de déviation afin de

déclencher les mesures appropriées ».114

La gestion budgétaire est « une méthode de prévision systématique et de contrdle par le
moyen des budgets découlant d’un plan d’ensemble qui peut couvrir une assez longue période
et qui est décomposé en programme d’action a échéance plus rapprochée déterminée de telle

maniére qu’ils soient normaux et réalisables »1%°

113 Didier (L), « L’essentiel de la Gestion budgétaire », Edition Eyrolles, Paris, France, 2012 ,p :5
114 Meheut B., Gestion budgétaire de I'entreprise; plans, budgets, contréle, Paris 1994,p.12
115 Depallens G, « Gestion Financiére De L’entreprise », 4eme Edition, SIREY, Paris, 1971, p : 519.
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En résume, on peut dire que la gestion budgétaire est un ensemble des techniques de
gestion mises en ceuvre pour établir des prévisions chiffrées a court terme et permet la mise en

évidence des écarts et des actes correctives.
3.2 Objectifs de la gestion budgétaire

L’objectif essentiel de la gestion budgétaire se réside dans 1’amélioration des
performances économiques de ’entreprise »!°. La gestion budgétaire désigne le fait de
planifier, a plus ou moins long terme, les recettes et les dépenses prévues sur une période,
méthode de gestion économique de I'entreprise qui consiste a controler la réalisation d'objectifs

déterminés en quantité et en valeur dans le cycle d'une programmation a court terme.
Parmi les objectifs visés par la gestion budgétaire nous avons : 1t/

» Assurer une certaine sécurité a court terme et améliorer la rentabilité en augmentant le
Profit par le processus du contréle entre les réalisations et les prévisions ;
Avoir une ouverture d’esprit vers le dialogue, la négociation et la formation ;

Inciter et engager ses acteurs a prendre leur responsabilité ;

La recherche de responsabilités sur les écarts prévisions ;

YV V V V

La remise en cause des prévisions et la révision des moyens.

3.3 Principe de base de la gestion budgétaire

Un bon systéeme budgétaire revét a la fois une dimension de planification a court terme

et de contrdle, selon GERVALIS, six conditions sont requises afin que le systéme soit efficace
118.

> Le systeme budgétaire doit couvrir la totalité des activités de 1’entreprise : la gestion
Budgétaire concerne 1’ensemble de I’organisation. En ce sens, elle est une discipline
traversable et devient un outil de coordination des différentes fonctions ;

» Le découpage et la présentation des budgets doit se calquer sur le systéme d’autorité
(structure de I’entreprise) ;

» L’identification claire des responsabilités ne doit pas nuire a 1’esprit d’équipe et aux
solidarités interdépartementales nécessaires ;

» Le systéme budgétaire doit s’inscrire dans le cadre de la politique générale de

I’entreprise ;

116 Guedj N, « Le contrdle de gestion pour améliorer la performance de I’entreprise », Organisation, Paris 2000, P.246.
17 | ochard J, « La gestion budgétaire : outil de pilotage des managers », Organisation, Paris, 1998, P. 24
118 Gervais M, « contrdle de gestion », 7éme édition Economica, Paris, 2000, p 275.
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» Le systéme budgétaire doit étre relie a une politique de personnel dont I’orientation est
conforme a la logique budgétaire : le couplage du systeme budgétaire et la politique de
personnel permet la responsabilisation des acteurs qui passe d’un simple discours a un
systeme compromis, admis, équitable et éventuellement négocié de mesure de
performance ;

> Les prévisions budgétaires doivent pouvoir étre révisés lorsqu’apparaissent de nouvelles

informations.

3.4 La démarche budgétaire

La démarche budgétaire « est un ensemble de régles et de processus écrits qui détermine le

mode de préparation, d’approbation et de suivi de budget »*°

Donc, le processus de la gestion budgétaire repose sur trois phases :

» La prévision : c'est l'utilisation des différentes méthodes et techniques pour I'étude
préalable de la décision ;

» La budgétisation : c’est une définition de ce que sera l'action de I'entreprise, sur le
double plan des objectifs et des moyens ;

> Le contr6le budgétaire : Permet de juger a ’avance et par anticipation les écarts
constatés entre les chiffres réellement réalisées et les prévisions afin d’améliorer la
performance de 1’entreprise.

Figure n°15 : La démarche budgétaire

FPlanifier le=s
=Sctivites
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comprendre
et corriger

Fixer des
objectifs

Mesurer =t
controler e
rendement

Source : https://www.lecfomasgue.com/4-avantages-delaborer-des-budget entreprisel de-2/,
Consulté le 05/01/2022 a 10 :50

119 Doriath .B ,Controle De Gestion En 20 Fiche », 5eme Edition, DUNOD, Paris, 2008, p :44.
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3.4.1 Laprévision

C’est une étape préalable de la gestion budgétaire qui consiste a définir les objectifs
stratégiques de I’entreprise ainsi que les moyens d’y parvenir en tenant compte de 1’évolution

de son environnement interne et externe.

Avant d’entamer la démarche budgétaire, il faut déterminer « les €léments essentiels qui
constituent 1’armature de ce systéme budgétaire et qui sont notamment, les objectifs
stratégiques de 1’organisation, la connaissance de 1’environnement et de son évolution et
I’identification des principaux facteurs conditionnant 1’activité des différents processus de

I’organisation »'%

3.4.2 Labudgetisation

Elle constitue la traduction concréte de la démarche stratégique de 1’entreprise. Elle est
souvent annuelle et reléve d’un processus itératif assurant la cohérence des objectifs et des

moyens mis en ceuvre par les différents centres de 1’entreprise
3.4.2.1 Définition de budget

Selon H. LONING et Y. PESQUEUX le budget « c’est la traduction monétaire,
¢conomique du plan d’action pour chaque responsable, correspondant a 1’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 »*?!

On peut dire que le budget est un document qui englobe I’ensemble des comptes qui

décrivent, I’ensembles des dépenses et recettes probables, pour un exercice comptable a venir.
3.4.2.2 Le r6le du budget
Le budget doit permettre :122

Préciser les objectifs pour suivis par 1’organisation ;
Elaborer des plans & court terme ;
Destiner les revenus associés aux plans ;

Etablir un plan d’investissement ;

YV V V V V

Déployer un plan de production ;

120 p|GE B, LARDY P, « reporting et contrdle budgétaire », 2003, p 64.

121 | gning H, Pesqueux Y, Chiapello E, Mallert VV, Meric J, Michel D, Sole A, « le contrdle de gestion », Dunod, Paris, 1998,
P.101

122 http://www. Wikimemoires.net
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Planifier les approvisionnements

Prévoir ’embauche de main-d’ceuvre et d’en préparer la formation ;
Dresser le budget de production ;

Etablir le budget global ;

Assurer le suivi des plans ;

Mesurer périodiquement dans quelle mesure les objectifs ont été atteints ;
Evaluer I’évaluer I’économie, I’efficience et I’efficacité des gestionnaires ;

Intervenir pour rectifier les plans ;

YV V V V V V V V V

Réévaluer les objectifs et la stratégie de I’organisation.

3.4.2.3 Propriétés des budgets!?®

Les budgets sont la traduction des objectifs généraux et de la stratégie de 1’entreprise en plans

d’action concrets a 1’horizon d’un an. Il en résulte que :

» Les budgets doivent couvrir I’ensemble des activités : le budget doit couvrir la totalité
des activités de I’entreprise, et assurer que les diverses fonctions soient en équilibre les
unes par rapport aux autres ;

» Les budgets explicitent le contenu du systéme d’autorité : le découpage des budgets
devra reposer sur le systéme d’autorité (ou la structure) de I’entreprise. Ainsi, le partage
de I’autorité s’effectue par services fonctionnels, par division de produits et par zone
géographique...etc. Pour cela, le budget devra se calquer dessus, mais en s’adaptant a
la structure, il va aussi préciser le contenu et le mode de fondement de celle-ci ;

» Les budgets doivent étre couplés a un systéme d’incitateurs leur permettant d’avoir un
caractere motivant : le systeme budgétaire est un processus finalisé, en relation avec les
objectifs de I’entreprise, et incitatif (les budgets doivent étre associés & un systéme
d’incitation adéquat), en relation avec la motivation des responsables ;

» Les budgets sont des systémes d’information permettant d’agir : les budgets, dans la
mesure ou ils constituent pour les responsables des guides d’action a court terme,
doivent respecter les caractéristiques du systétme d’information qui fournit de
I’information rapidement, et qui adapte périodiquement ses points de repere aux réalités
changeantes de 1’environnement de fagon a avoir toujours une connaissance actuelle de

la situation.

123 GERVAIS M., « Contrdle de gestion par le systéme budgétaire », Vuibert, Paris, 1987, P. 20-27
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3.4.2.4 Caractéristiques des budgets*?*

Le budget doit étre présent sous forme de contrat, négocié, entre les opérationnels et
leurs supérieurs hiérarchiques sur la base de la réalité économique et de 1’ambition des,
objectifs. lls constituent un instrument de planification, de coordination, de contrble et de

mesure.

+ Le budget en tant qu’instrument de planification : Le budget constitue un
outil de planification, I’établissement doit faire I’objet d’une étude tres
approfondie de I’entreprise. Ce programme lui permet de s’assurer que ses choix
sont rationnels et adéquats a I’entreprise.

+ Le budget en tant qu’instrument de coordination : C’est un feedback
existant entre tous les services d’une entité et de leurs chefs hiérarchiques pour
avoir des budgets cohérents. L’¢élaboration d’un ensemble de budgets cohérents
est un moyen de s’assurer que les actions des différentes unités décentralisées
seront compatibles.

+ Le budget en tant qu’instrument de contrdle et de mesure : Il permet
d’évaluer les performances de I’entreprise grace a I’analyse des écarts entre les
données réelles et les données budgétaires. Il permet ainsi la détection des

anomalies et I’engagement des mesures correctives.

3.4.2.5 Typologies du budget

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

Nous distinguons alors trois types de budgets :

+ Les budgets fonctionnels (opérationnels) : qui traduisent les opérations liées au cycle
achat, production, vente. Il s’agit du budget des approvisionnements, et des charges
d’approvisionnements, du budget de production, du budget des ventes et des charges

commerciales ;12°

124 Didier (L), Op.cit, P. 25
125 |bid, P.33
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+ Les budgets des investissements : qui relévent d’un cycle plus long que le cycle
d’exploitation et résultent des engagements lies au plan d’investissement et de
financement ;126

+ Les budgets généraux qui sont établis a partir des autres budgets : Ils permettent
de verifier la cohérence des prévisions par le contrdle des équilibres fondamentaux :

e L’¢quilibre de la trésorerie par le budget de trésorerie ;
e La rentabilité de I’exploitation par le compte de résultat prévisionnel ;

e L’équilibre financier par le bilan prévisionnel.*?’

D’une maniére générale les budgets dépendent étroitement de la structure et de
I’organisation de I’entreprise, ils sont dépendants les uns des autres, c’est pourquoi avant de les

élaborer on doit tenir compte de cet état de déependance.

Figure n°16 : Typologies des budgets
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Source : https://fr.sawakinome.com/articles/accounting, consulter le 25/02/2022 a 20H00

126 Didier (L), Op.cit, P. 35
127 1bid, P.37
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3.4.2.6 Controle budgétaire

Le contrble budgétaire est in instrument essentiel de la gestion budgétaire qui consiste

en la « comparaison permanente des résultats réels et des prévisions différées figurant aux

budgets afin : 128

>

>
>
>

De rechercher le (ou les) cause(s) d’écarts ;
D’informer les différents niveaux hiérarchiques ;
De prendre les mesures correctrices éventuellement nécessaires ;

D’apprécier ’activité des responsables budgétaires »
Le contr6le budgétaire présente plusieurs utilités suivantes :

Il est tout d’abord utile aux opérationnels, car il constitue un guide dans leur action quasi
quotidienne ;

Il permet également aux dirigeants d’obtenir une synthése de 1’activité de 1’entreprise
et de prendre du recul par rapport aux décisions opérationnelles ;

Il permet de connaitre le sens et I’importance des écarts par rapport aux prévisions dans
les domaines essentiels de la gestion ;

I1 favorise la coordination des différentes fonctions de 1’entreprise tout en autorisant une
décentralisation des responsabilites ;

Il permet d’améliorer la productivité et la rentabilité de I’entreprise.

4. Tableaux de bord

Le tableau de bord « est un ensemble de données chiffrées nécessaires et suffisantes,

mises sous forme de graphique ou de tableau synthétique, en vue d’avoir les informations

permettant aux déférents responsables de prendre leurs décisions. La tenue d’un tableau de bord

sous entendent des données prévisionnelles et des données passées et présentes en vue de les

comparées entre elles »'%°

Le tableau de bord du contrdle de gestion est donc un outil de prise de décision. Il

comporte des KPI précis qui mesurent la performance d’un service, d’une entit¢ ou d’une

organisation. Ce tableau de bord contient également des indicateurs de pilotage qui mesurent

I’avancement du plan d’action. Il permet ainsi d’observer et de comprendre une situation

128 GERVAIS M., Op.cit., p.273
128 LOCHARD J., « la gestion budgétaire, outil de pilotage des managers », Edition d’organisation, paris, 1998,

p.148
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financiére et d’apprécier l'atteinte des objectifs. Ces objectifs découlent directement de la

stratégie d’entreprise.

Figure n°17 : Modele de tableau de bord

/I‘/j|| Contréle de Gestion “ Comptes Comparatif N-1
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Mois Dépenses Budget % B Différence
octabre 2020 12375 820€ 13313 424€ 93% 937 604€
septembre 2020 6398 697€ 6845 317€ 93% 446 620€
a0t 2020 5864 6226 6325 959¢€ 93% 4613376
juillet 2020 8102 920€ 8833 028¢€ 92% 730 107€
juin 2020 9518 894€ 10268 972€ 93% 750 078€
mai 2020 6210211€ 6767 911€ 92% 557 700€
avril 2020 6964 775€ 7429 393€ 94% 464 617€
mars 2020 5586 860€ 6124 026€ 91% 537 166€
février 2020 7297 531€ 7699 201€ 955 401 670€
janvier 2020 6607 762€ 7307 404€ 0% 699 642€
décembre 2019 5368 441€ 5835 025€ 92% 466 584€
novembre 2019 7267 203€ 8167 338€ 89% o 900 135€
octebre 2019 9295611€ 9828 688€ 95% 533 077€
septembre 2019 4482 000€ 4729 736€ 95% 245 736€

Source : https://www.clicdata.com/fr/exemples/finance/, Consulté le 27/02/2022 a 11H

Le tableau de bord est un outil de synthése. L'affichage d'un nombre limité de mesures
distinctes est essentiel a I'efficacité du tableau de bord. Ces données portent le plus souvent sur
des résultats. Mais, ils peuvent comporter aussi certaines informations a titre d’exemple

information sur I'environnement.3°

» Informations systématiques : peuvent étre divisées en trois groupes : montant, revenus
et dépenses. Pour limiter le nombre d'indicateurs, le tableau de bord doit étre
uniquement informatif, ces informations doivent étre donc :

e Exploitables, en d’autre terme capable a affecter et a conduire une décision

de gestion dans le court terme ;

130 hitps://www.memoireonline.com/04/11/4419/Tableaux-de-bord-et-lamelioration-du-pilotage-des-entreprises-
cas-de-Sipic-SARL.html, Consulté le 26/02/2022 a 11H
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e Correspondant a des points clés dont I'importance se mesure au poids par
leurs poids sur les résultats.*®
> Les informations latérales : le tableau de bord de gestion sont utilisés pour prendre des
mesures et doivent étre étroitement alignés sur les responsabilités de chacun. En régle
générale, seules les informations appartenant au domaine de I'administrateur et sur
lesquelles l'administrateur peut agir doivent étre incluses. Cependant, d'autres
informations "externes" peuvent étre utiles et nécessaires au bon fonctionnement..*3?
e Information sur les activités convergentes : Il s'agit de cas ou deux
(multiples) activités pour atteindre un objectif se complétent étroitement.
Par exemple, les informations sur les commandes clients (responsabilité
commerciale) permettent aux responsables de production de mieux
contréler leurs actions liées aux cadences de production, au stock de
produits finis, etc. A linverse, les directeurs des ventes souhaitent
connaitre les taux de production et les niveaux de stock afin d'évaluer les
résultats des commandes et de gérer les politiques pour les clients.!3
e Information sur I'environnement : Pour un méme besoin, des informations
environnementales spécifiques (évolution socio-économique du pays,
fournisseurs...) peuvent €tre utiles. Leur nombre doit €tre strictement
limité.. 134
> Les informations exceptionnelles : Elles sont utilisées pour porter & l'attention du
délégant tout événement exceptionnel (avantageux ou défavorable) qui aurait pu se

produire dans les activités du Centre de responsabilité au cours de la période.*®
4.1 Caractéristiques de tableau de bord?!3®

Les caractéristiques principales de tableau de bord sont comme suit :

> Il assure une perception cohérente de mesure de performance ;
» La cohérence avec I’organigramme de gestion : le découpage des responsabilités et

» La forme de délégation décidée par le directeur général ;

131 VOYER(P), « Tableau de bord de gestion et indicateurs de performance », Ed, presse universitaire
Québec,2011, P.17.

132 yOYER(P), Op.cit, P.20.

133 |pid, P.23

134 |bid, P.24

135 |bid, P.27

136 |bid, P.49
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La présentation physique de tableau de bord : il ne compte qu’un nombre d’indicateurs
limité ;

Le tableau de bord ne comporte que des indicateurs porteurs d’un sens précis pour son
utilisateur ;

Le tableau de bord est proactif (aide a anticiper les événements).

4.2 Objectives du tableau de bord

Le gestionnaire utiliser un tableau de bord pour répondre a plusieurs questions et pour réaliser

quelques objectifs principaux pour prendre des meilleures décisions. Aussi doit permettre

de .137

4.2.1 Un instrument de controle et de comparaison

Le tableau de bord permet de contrbler en permanence es résultats liés aux objectifs
fixés dans le processus budgétaire.

Il attire I’attention sur les points clés s de contrdle et les écarts potentiels par rapport
aux normes d'exploitation attendues.

Doit étre capable de diagnostiquer les faiblesses et de montrer celles qui se démarquent
et affectent les résultats de I'entreprise.

4.2.2 Un outil d’aide a la décision

Le tableau de bord renseigne sur les points clés de la gestion en cas d'écarts éventuels,

mais surtout, il doit étre piloté par I'action

La connaissance des vulnérabilités doit nécessairement étre complétée par lI'analyse des

causes de ces phénomenes et la mise en place d'actions correctives a suivre et mettre en ceuvre.

Ce n'est qu'a ces conditions que le tableau de bord sera considéré comme un outil d'aide a la

décision et jouera son rdle dans tout moyen de suivi budgétaire.

4.2.3 Outil de dialogue et de communication

Une fois le tableau de bord est établi, nous devons permettre l'interaction entre les

différents niveaux de la hiérarchie. Il doit permettre aux subordonnés de commenter les

faiblesses et les forces résultant de ses actions. Il autorise les demandes de ressources

supplémentaires ou d'instructions plus précises

137 FARNANDEZ. A « Les nouveaux tableaux de bord des managers », 3emeEdition, Paris, 2003
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= Les supérieurs hiérarchiques doivent donner la priorité a la recherche d'optimisation
globale plutdt qu'a I'optimisation locale et coordonner les actions correctives.

= Peut étre mis a profit pour la coordination et la coopération entre les acteurs dans un
consensus actif.

= Enfin, il agit comme un consolidateur, attirant I'attention de tous sur les mémes

parameétres et donnant un langage commun a certains niveaux hiérarchiques.

4.3 Etapes d’élaboration d’un tableau de bord

Les tableaux de bord se basent sur I’analyse stratégique et les plans d’action qui en
découlent. C’est I’analyse de la stratégie de 1’entreprise qui détermine pour une large part la

construction et la coordination des différents tableaux de bord.

Figure 18 : Etapes d’élaboration d’un TB

I Stratégie |

¥

I Objectifs de I'unité |

¥

Identification des facteurs clés de succeés
relevant du champ d'action du responsable

4

De&finition des critéres de performance
caractéristiques des FCS

4

D&finition des indicateurs de pilotage
a partir de ces critéres

l Mise en forme du tableau de bord |

Source : : DORIATH.B « Le contréle de gestion », DUNOD, 5emeEdition, Paris, p286.

4.3.1 Définir une stratégie et I’objectif du tableau de bord

Le tableau de bord est un outil indispensable pour aider le dirigeant a mesurer et mieux
comprendre 1I’évolution de 1’activité et ainsi que les éléments qui caractérisent cette évolution.
Il est en ce sens un outil d’aide a la décision. Le tableau de bord est aussi utilisé dans d’autres

domaines. 138

138 DORIATH (B), « Le contréle de gestion », DUNOD, 5emeEdition, Paris, p287.
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4.3.2 Définir les bons indicateurs®3®

La pertinence des tableaux de bord s’appréciée sur le bon choix des indicateurs. Il importe de

définir par chaque objectif fixé, les indicateurs appropriés.

» Un indicateur de colt
» Un indicateur d’activité : CA, nombre d’unités produites, nombre d’unités vendus...etc.
» Un indicateur de quantité : taux d’accueil téléphonique, nombre de réclamations. . .etc.

4.3.3 La mise en forme du tableau de bord'*°

La mise en forme des indicateurs dans le tableau de bord est importante elle permet de faciliter
la lecture et de mettre en avant certains résultats. Un tableau de bord peut prendre plusieurs

formes de :

» Tableaux : dont I’objectif est de faire apparaitre les valeurs absolues et les écarts ou
variation.

» Graphiques : ils permettent de visualiser les évolutions et de mettre en évidence les
changements de rythme ou de tendance. Il existe une trés grande variété de types de
graphiques. Ex : courbes, graphiques en batons, histogrammes...etc.

» Clignotant : il s’agit de faire apparaitre une valeur d’alerte.

» Commentaires : parfois, quelques lignes de commentaire remplacent efficacement une
batterie d’indicateurs.

4.4 Typologie de tableau de bord

Il est possible de regrouper les différents tableaux de bord sous 3 grandes catégories, et

ce qui les différencie, ce sont les KPIs qui les constituent, les 3 catégories sont :

» Tableau de bord orientés stratégie (appelé tableau de bord stratégique ou
balanced scorecard) ;
» Tableau de bord de contrdle des codts (appelé tableau de bord budgétaires) ;

» Tableau de bord de performance (appelé tableau de bord opérationnels).

133 DORIATH (B),0p.Cit, P.288
140 |hid, P.288
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4.4.1 Tableau de bord stratégique

Ce type décompose la stratégie de I'entreprise en un ensemble d'indicateurs pilotés par
le dirigeant. 1l s'agit d'une feuille de calcul concise des KPI clés liés & la santé globale de votre

entreprise. !

Ce type de tableau est destiné a donner aux dirigeants une vue d'ensemble des opérations
générales de l'entreprise. Les tableaux de bord stratégiques sont donc avant tout utiles aux
managers qui ont besoin d'une vue d'ensemble rapide de la situation pour suivre les indicateurs

de performance liés aux objectifs stratégiques de I'entreprise.

Sa fréquence est généralement annuelle, semestrielle, trimestrielle ou mensuelle, il est

donc considéré comme un outil de gestion a long terme.
4.4.2 Tableau de bord budgétaire

Utilisé pour gérer la situation financiére de I'entreprise. L'objectif principal de ce type
de tableau de bord est d'améliorer le niveau de performance de la gestion de I'entreprise. Il est
donc utilisé pour évaluer les performances financiéres afin de les comparer aux prévisions et
aux objectifs prédéfinis. Avec un tel tableau de bord, vous pouvez voir la différence entre les
prévisions (objectifs) et la réalité. De plus, nous mettons en évidence les données historiques

pour identifier les tendances, prédire les resultats et fixer les objectifs a atteindre.

Les tableaux de bord budgétaires regroupent généralement des KPI tels que le volume
des ventes, le nombre de commandes et les revenus. Contrairement au tableau de bord
stratégique, le tableau de bord budgétaire est moins consulté, principalement lors des réunions
hebdomadaires ou mensuelles, qui s'inscrivent dans le moyen long terme au méme titre que le

tableau de bord stratégique.'#?
4.4.3 Tableau de bord opérationnel

C'est I'outil ultime pour surveiller et évaluer la performance des processus opérationnels

de votre entreprise.

Les tableaux de bord opérationnels fournissent principalement des informations en

temps réel sur la santé des performances opérationnelles pures. Ils sont donc consultés assez

141 \JOYER(P), Op.cit, P.73
142 |pid, P.76.
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fréquemment pour leur vision a court terme, par opposition aux tableaux de bord stratégiques

et budgétaires qui présentent un intérét a long terme!®,
4.4.4 Comparaison entre les types de tableau de bord

Les principaux points de divergences entre les types de tableau de bord prémentionnés
se resument en trois points qui sont : Objectifs, audience et vision, comme le montre le tableau

ci-dessous :

Tableau 09 : Comparaison entre les types de TB

Visions

Types de TB Objectifs |

Audiences

Suivi des mesures de
performances par
rapport aux objectifs
stratégiques de

TB stratégique Les cadres supérieurs | Moyen et long terme

I’entreprise
Gestion de la Les cadres et
TB budgétaire performance I’équipe Moyen terme
financiere de administrative
I’entreprise

TB opérationnel

Suivi et évaluation
de la performance
des processus
opérationnels de
I’entreprise

L’équipe et le
responsable de la
production

Court terme

Source : Elaborer par nos soins

Section 3 : Contrdle de gestion comme un systeme d’information décisionnel

Le contrdle de gestion est une fonction dont la présence au sein de toute entreprise est

primordiale. Le CDG est considéré donc comme un fournisseur d’informations nécessaires aux
dirigeants afin de les orienter dans la prise de décision et prendre des décisions adéquates a la

situation de I’entreprise.

1. Notion de base sur le systéme d’information

143 \JOYER(P), Op.cit, P.79
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Le concept de systemes d'information est apparu apreés la seconde guerre mondiale en
réponse aux besoins de gestion de l'information des organisations. L'émergence de moyens
informatiques permettant I'automatisation de la gestion de I'information a accéléré la prise en
compte de la nature et de la structure du systeme, une organisation constituée de circuits
d'information de grandes quantités d'informations. L'informatique a apporté la premiére
solution a sa gestion. En méme temps, peuvent grandement affecter notre facon de penser a

I'information et provoquer une confusion entre l'ordinateur et les systémes d'information**

1.1 L’information

1.1.1 Définition de ’information

Etymologiquement, le terme information vient du mot latin "informare”. Cela signifie

"donner une forme, une structure, des connaissances et transmettre des informations' »*°

Selon P. ROMAGNI & V. WILD, l’information est considérée comme « un

renseignement qui améliore notre connaissance sur un sujet quelconque »4°

On peut définir I'information comme étant un ensemble des données traitées et
analysées, interprétées comme un message d’une maniére particuliére, qui donne un sens aux

données brutes.

Figure n°19 : Donnée- Information

Entree Traitement

(Données) ®| de données

Sortie
[Information]

Source :https://waytolearnx.com/2018/08/difference-entre-donnee-et information.html, Consulté le
27/02/2022

1.1.2 Caractéres de I’information

Ils permettent de définir I’information et d’évaluer la qualité :
» Forme

L’information doit étre :

- Intelligible : c’est-a-dire qu’elle doit facilement compréhensible

144 L ONING. H, MALLERET. V, MERIC. J, PESQUEUX. Y, CHIAPELLO. E, MICHEL. D & SOLE. A « le CG DUNOD,
3emekEdition, Paris, 2008, P20

145 e ROBERT, dictionnaire le robert, collection les usuels, Paris, juin 1995, p.605.

146 ROMAGNI, (Patrick) et WILD, (Valérie) : I'intelligence économique au service de I’entreprise, éditions LES
PRESSES DU MANAGEMENT, Paris, 1998, p.92.
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- Pertinente : c'est-a-dire qu'elle doit répondre a un besoin.

- Fiable : c'est-a-dire que la source est connue ou est clairement identifiable.

- D’actualité, c'est-a-dire que les renseignements sont récents et mis a jour régulierement.
- Non redondante, c'est-a-dire nouvelle ; elle ne doit pas étre déja dans I'organisation.

- Accessible, c'est-a-dire qu'on peut I'obtenir facilement.

> Délais : L’age et la durée de vie de I’information ;

» Lieu
Correspond au point suivant :

- Conditions physiques d’accés : mode technique d’utilisation
- Conditions juridiques d’accés : acces pour tous ou réservé a certains.

> Contenu
Le contenu d’information doit étre :

- Contenu sélectif : ce que I’on retient de I’information

- Contenu structurel : comment I’information est décomposée, structuré

- Contenu métrique : quel degré de précision nécessaire de 1I’information ?
- Mesure de Iefficacité et de I’efficience

- Orienter vers le futur

1.1.3 Types d’information dans ’entreprise 4’

Avant la prise de décision, il est important pour I’entreprise de collecter les informations
relevant de ses différents domaines. Ceci conduit a expliquer les différents types d’information

dans I’entreprise.
1.1.3.1 Les informations comptables

Ce type de I’information synthétise I’activité de I’entreprise, il permet d’apprécier la sincérité
des comptes de I’entreprise et sa capacité de dégager un profit. Cette information constituée un

¢lément réducteur d’incertitude pour toute décision.

1.1.3.2 Les informations techniques

147 CHARRON.J.L, SEPARI. S, « Organisation et gestion de I’entreprise », Edition, DUNOD, Paris, 2001, P315
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Ces informations permettant a I’entreprise de définir I’objectif de production en tenant compte
des contraintes associées. Ces contraintes, limitent les capacités de production dans I’entreprise.
Toutefois, la collecte et la maitrise de cette information sont indispensables pour définir le

processus de production de I’entreprise.

L’utilisation des nouvelles technologies de production de I’information permet de modifier le

processus de fabrication au mieux pour maximiser le profit.
1.1.3.3 Les informations commerciales

Ce type d’information provenant du service commercial dans ’entreprise, permet de mesurer
le niveau d’adéquation entre 1’offre et la demande, et d’évaluer I’impact d’une politique de prix
sur le marché. Toutefois, 1’'usage stratégique de ces informations dans 1’entreprise est capital,

toute la structure de I’entreprise est liée a ce type d’information
1.2 Systéme d’information

Un systeme d'information (SI) est I'élément central d'une entreprise ou d'une
organisation. Un ensemble de ressources physiques, logicielles permet aux différents acteurs
de transmettre des informations et de les communiquer. Le SI nous permet de créer, collecter,

stocker, traiter et modifier des informations dans une variété de formats.*®

1.2.1 Les caractéristiques d’un systéme d’information

1.2.1.1 Le degré d’automatisation

Le traitement manuel (création de rapports) est distingué : Les hommes n'utilisent que
des outils simples sont appelés le traitement mécanisé (photocopie) et les interaction homme-
machine traitements appelées traitements automatisés (IT) sont considérés comme des
opeérations effectuées automatiquement par des machines. Toutes les opérations ne peuvent pas
étre effectuées automatiquement. Certaines opérations itératives se prétent au traitement

informatique, tandis que d'autres sont efficacement réalisées par un traitement manuel.
1.2.1.2 Le degré d’intégration

Une distinction est faite entre les systemes constitués de plusieurs systemes
indépendants qui nécessitent une interface entre les applications et les systemes intégrés ou un
événement est une entrée. Saisir plusieurs fois les mémes informations et les stocker dans

différents fichiers représente un gros risque dans un systeme intégré. Les liens entres les

148 https://www.syloe.com/glossaire/systeme-dinformation/ . Consulté le 15/05/2022 a 15H
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applications ne sont pas toujours facile a établir. Et dans ce systeme on constitue une base de

données qui stock les informations et qui est interroge par les diverses applications.
1.2.2  Fonctions de SI**°
Il existe donc 4 fonctions principales d’un SI :

+ Collecter : D'ou proviennent des données, d'ol sont extraites des informations issues de
I'environnement interne ou externe de l'entreprise.

+ Stocker : Les systémes d'information stockent les informations au fur et a mesure
qu'elles sont collectées. Elles doivent étre disponibles et pouvoir étre stocké pendant
une longue période.

#+ Transformer/traiter : Cette phase permet de transformer I'information et de choisir le
support approprié pour le traitement de I'information. Dans cette étape on construit de
nouvelles informations en modifiant le fond ou la forme des informations de source.

+ Diffuser : le Sl diffuse ensuite l'information vers son environnement interne ou externe.

1.2.3 Types de Sl

La plupart des entreprises utilisent six systemes de technologie de l'information
différents, chacun dote d'une fonctionnalité qui aide a gérer une unité opérationnelle ou un
niveau organisationnel particulier. On peut donc dire que ces systémes d’information peuvent

intervenir dans 3 niveaux différents comme le montre le schéma ci-dessous :
Figure n°20 : Types de Sl

Cadres dirigeants

Planification du personnel —

-S1D
Planification des profits

Prévision des
tendances de
ventes pour 5 ans.

_SAD ; Systéme au Cadres intermédiaires
-SIG - =
e niveau de
gestion
-ST1 g:;:;:;sﬁonnels
catsgories Systéme au niveau des
onctionnellies - -
\ operations
Vente et markeing  Finencest | fobucaener  nessource

Source : https://fr.slideshare.net/gabsiaissa/les-principaux-types-de-systme-dinformation, Consulté, le
15/05/2022
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+ Sl au niveau opérationnel : Comprend le systéme de traitement de la réaction et le
systéeme de bureautique et le systeme de gestion des connaissances qui servent a gérer
les données structurées, utilisent par les travailleurs et les employés pour rationaliser les
opérations quotidiennes.

+ Sl au niveau de gestion : Utilisés par les gestionnaires d'unités opérationnelles, ils
gerent les données semi-structures et inclut des informations de gestion.

+ Sl au niveau stratégique : Utilise par les cadres, gere les données non structures inclut

le systeme d'aide a la décision et systéme d'appui a la direction.

2. Systéme d’information de gestion

Un systeme d'information de gestion (SIG) est un terme largement utilisé et appliqué
pour un systéme a trois ressources requis nécessaires pour une gestion organisationnelle
efficace. Les ressources sont les personnes, les informations et la technologie a l'intérieur et a
I'extérieur de I'organisation, ou les personnes sont la prioritaires. *°Un systéme est un ensemble
de méthodes de gestion de I'information, y compris l'automatisation informatique (logiciel et
matériel) et d'autres méthodes qui soutiennent et améliorent la qualité et I'efficacité des

opérations commerciales et de la prise de décision humaine

Le terme SIG et « systéme d’information » sont souvent confondus. Le systeme
d'information lui-méme est différent du processus décisionnel. Bien sdr, les données qu'il

contient peuvent faciliter la prise de décision.*®
2.1 Types de SIG
Les types de systéme d’information de gestion sont comme suit :

e Systemes d'aide a la décision ;

e Planification des ressources d'entreprise (ERP) ;
e Gestion de la chaine logistique ;

e Gestion de la relation client (CRM) ;

e Gestion de projet ;

e Systemes d'information exécutifs (EIS) ;

150 https://fr.theastrologypage.com/management-information-system, Consulté le 16/05/2022
151 https://fr.theastrologypage.com/management-information-system, Consulté le 16/05/2022
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2.2 Le role de systéme d’information au sein des entreprises>?

Traditionnellement, les ressources d'une entreprise ont été définies comme les biens, le

capital et les personnes qu'elle emploie.
Actuellement, I’information est sans doute une ressource primordiale de 1’entreprise.

En effet, la compétitivité et la capacité d'exécution de la stratégie d'une entreprise sont

de plus en plus liées aux systemes d'information pour les raisons suivantes :

e Le contenu informationnel du processus de production est essentiel pour I'amélioration
de la qualité ;

e La réactivité est, plus jamais, un facteur essentiel de 1’aptitude d’une entreprise a faire
face a la concurrence, cependant une grande partie de cette fonctionnalité, fonction de

la fluidité, de la fiabilité et de la flexibilité des systémes d’information de gestion.

En résumé, le Sl est un ensemble de processus organisés qui fournissent les informations
nécessaires a la prise de décision et a la gestion de I'organisation. Un systeme d'information a

trois objectifs principaux :

e Controler (le controle de gestion est un sous-systeme informationnel au service du
systeme de décision) ;
e Coordonner ;

e Prise de décision.

Chaque entreprise doit utiliser un systéme d'information de gestion pour comprendre
son environnement et ses ressources internes afin de déterminer la stratégie et les objectifs

organisationnels et contribuer a définir les horizons de développement de I'entreprise.

Le Sl consiste donc a organiser toutes les informations internes et externes pertinentes
et utiles a I'organisation et a les rassembler en un ensemble cohérent pour que les managers

planifient, décident et contrélent.

152 https://wikimemoires.net/2012/03/systeme-information-controle-de-gestion/, Consulté le 16/05/2022
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3. Controle de gestion, un systéme d’information décisionnel

3.1 Relation entre le systeme informationnel et le systéeme décisionnel

L’analyse du processus décisionnel met en évidence I’omniprésence et I’importance des

tous les systémes d’information qui sont des outils d’aide a la décision.

Les interactions entre le systeme décisionnel et le systeme informationnel peuvent étre

représentées en tenant compte des spécificités des trois niveaux de décision.'*

Figure n°21 : Décision Vs Information

DECISION INFORMATIONS
Nombreuses, complexes
‘_ diversifides,
incertaines,
Stratéglque quantitatives,
qualitatives

Taclique

Opérationnedle

Intermidiairas /

peu nombreuses
gquantitatives
..mpéhlwes
cerlaines,
simples

Source : Elaborer par nos soins

3.2 Systéme d’information pour le CDG ***

Les traitements du contrble de gestion avec ses inputs, ses outputs et la

transformation effectuée permettent d’obtenir :

3.2.1 Lesentrées

Charges et produits de comptabilité générale et autres données de comptabilité de

gestion aussi les flux financiers externes internes constituent donc l'entrée d'un systéme

d'information.

3.2.2 Traitement

153 https://www.memoireonline.com/10/12/6156/m Contrle-de-gestion-tableau-de-bord-outil-de-

performance-et-de-pilotage11.html, Consulté le 17/05/2022

154 L AMBERT (C.V), « La fonction contréle de gestion. Contribution a I’analyse de la place des services

fonctionnels dans I'organisation », These doctorat,2005, P. 89
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Les procédures comptables, 1’établissement des budgets, le calcul des codts et des écarts,

sont les traitements de ce systéme d’information.
3.2.3 Lessorties
Les outils de pilotages strategiques et opérationnels (Reporting, Budget, ...)

Figure n°22 : SI-CDG

Entrées Traitement Sorties
. Elements de codts Regles compiables . . Codts
. Données financiéres
. Données économiques Procédures budgétaires . . Budgets
. Données physiques
. Données quantitatives Démarches spécifiques ' . Indicateurs
et qualitatives

Source : Elaborer par nos soins sur la base des données collectées

3.3 La place de controle de gestion dans le syst¢éme d’information

Plusieurs systémes d’informations interviennent pour les prises de décision. Il est

possible de ce qui précéde qu’il a trois principaux :

- Le systeme d’information pour I’environnement ;
- Le systeme d’information controle de I’opérationnel ;

- Le systéme d’information contrdle stratégique. 1*°

Le contrdle de gestion apparait de maniere prédominante dans les deux derniers

systemes comme suit :

% Systeme d’informations opérationnel : il se traduit par la mise en place d’instrument
de prévision budgétaire, afin d’aider les responsables des structures a élaborer et définir
leurs propres objectifs et les moyens nécessaires pour les atteindre.

% Systéme d’information stratégique : il se traduit par les outils de planifications et des
tableaux de bord stratégiques afin de permettre [’anticipation des tendances

technologiques, économiques et sociologiques des marchés

Leur intégration peut étre représentée dans le schéma suivant :

155 BOUBERKA (S), BOUCHERK (R), « L’impact du systéme d’information dans I’optimisation du processus
décisionnel », mémoire master soutenu en juin 2021, P.46 .
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Figure n°23 : Intervention de CDG dans les SI

Enwvironnement Structure interne

SYSTEME INFORMATIOMN SYSTEME INFORMATION
ENVIROMNMNEMEMNT CONTROLE OPERATIONNEL

= A 2

Stratégies

Actions

I SYSTEME DIINFORMATION -
- CONTROLE STRATEGIQUE

Source : https://www.researchgate.net/figure/Les-niveaux-danalyse-du-Sl-et-levolution-du-
pilotage figl 4799631, Consulté, le 17/05/2022

Conclusion

De ce qui précede, on peut conclure que le contrdle de gestion est devenu une nécessité

pour les entreprises qui veulent créer, préserver et améliorer leur part de marché.

Le contrdle de gestion a travers ses 5 outils qui sont : la comptabilité générale, la
comptabilité de gestion, la gestion et le contrdle budgétaire, les ratios statistiques et les tableaux
de bords, constituent des sources d’information qui aident les dirigeants dans leurs prises de
décisions.

Afin d’assurer la performance globale de I'entreprise, il est nécessaire de mettre I'accent
sur la relation entre le contrdle de gestion et les différentes fonctions/services, et aussi mettre
en place des ERP et des outils informatiques afin de facilité le travail des contrdleurs de gestion.
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Introduction

Il y a une dizaine d'années, le contrble de gestion était réservé seulement aux entreprises
industrielles et commerciales, et le secteur bancaire et financier ne faisait pas partie de son domaine

d'activité.

En raison des caractéristiques particulieres du secteur, qui est caractérisé par une concurrence
restreinte et des cadres réglementaires spécifiques, en plus la difficulté a mesurer les codts des
opérations bancaires et financiéres toutes ces points ont contribué dans le retard de la mise en place

de contrdle de gestion au sein des institutions financieres

En effet, suite aux divers changements et I’existence d’une concurrence accrue entre les
institutions bancaires et financiére, et I’apparition de ce qu’on appelle I’industrialisation de processus

de production des banques qui a transformé la bangue en une véritable entreprise.

Les banques ont été dans 1’obligation de mettre en place une fonction de contrdle de gestion
qui sera chargée, d’assurer la gestion des risques bancaires et financiers, le calcul et le suivi de la

rentabilité des opérations et aussi afin d’aide la prise de décision aux différents niveaux hiérarchiques.

Le contréle de gestion bancaire s’est adapté aux contraintes, principes, méethodologies et
techniques initialement développés dans le contexte industriel qui ont été repris et adaptés pour
répondre aux besoins de la gestion des banques et des établissements financiers. Des méthodes et
outils spécifiques ont également été développés dans le cadre des contraintes réglementaires et autres
lices a la nature des activités bancaires et financieres, qui affectent particulierement la mesure de la

rentabilité.

Nous aborderons dans ce chapitre trois points principal en 1’occurrence, 1’organisation d’un
systeme de contrdle de gestion bancaire, les outils utilisés par les banques afin d’assurer le pilotage
stratégique et opérationnel et enfin nous allons présenter les limites et les perspectives de

développement de contréle de gestion au sein des banques.
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Section 01 : L’organisation d’un systéme de contréle de gestion bancaire

Apreés avoir vu d’une fagon détaillée la genese du contrble de gestion en général, maintenant
nous allons voir dans cette section la naissance du contrdle de gestion bancaire, son organisation et

ses clients
1. Genese de contrdle de gestion bancaire

Le secteur bancaire change et évolue & un rythme inimaginable. La libéralisation et la
mondialisation, notamment celles liées a I'ouverture des frontieres, a la réorientation stratégique et a
la recherche de la compétitivité, font désormais partie du quotidien des banques, les soumettant a une

pression concurrentielle croissante.>®

En fait, alors que les banques s'efforcent de positionner leurs activités de maniére optimale,
elles donc rejoignent 1’industrie pour mesurer leur rentabilité instantanée et prévisionnelle. S’il fut
un temps ou I’industrie était a la pointe en matiére de contrdle de gestion, force est de constater que
le monde bancaire n'a cessé d'évoluer tres rapidement dans ce domaine qui le met au niveau des
pratiques et des méthodes les plus abouties. La lenteur de l'introduction de contréle de gestion dans
le secteur bancaire s'explique non seulement par les restrictions a la concurrence, mais aussi par le

cadre réglementaire qui est une caractéristique essentielle du secteur.

Le contrdle de gestion bancaire est né donc au début des années 80. L’apparition de cette
fonction suscite plein de questionnement et de profonde incompréhension de la part de 1’ensemble
de personnel au sein de la banque, par ce que les banquiers ont été convaincus qui ils ont la capacité
a gérer leur établissement comme ils 1’avaient toujours fait, sans avoir référé a un ensemble des KPIs,

techniques et procédures, provenant d’un département de « contréle ».

Le démarrage difficile de la fonction de contr6le de gestion au sein des banques était a cause

des points suivants :

» L’interprétation erronée et incorrecte du terme « control » en anglais qui signifie dans sa
définition anglo-saxonne la maitrise ;
» L’inexistence d’un systéeme d’information de gestion (SIG) performant qui répond aux

besoins des contrdleurs de gestion et qui répond aux attentes des dirigeants ;

156 VENE RAUTUREAU (C), contréle de gestion bancaire, DESS CDG des services, université paris Nanterre.
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> Une faute organisationnelle et un positionnement hiérarchique inadéquat qui lié le contréleur

de gestion au département de la comptabilité.

L’intensification de la concurrence, et les réformes mises en point a fin d’améliorer la gestion
des risques dans le but de renforcer la transparence et la communication financieres des banques par
le comité de Bale, offrent au contréleur de gestion un réle primordial, il est aujourd’hui sollicité par

toute la hiérarchie pour ses orientations et conseils stratégiques et opérationnels.

Le controleur de gestion est considéré donc comme un prestataire de services. Sa clientéle
évolue au fil du temps. Alors que son principal interlocuteur était la Direction Générale, tous les

responsables fonctionnels et opérationnels font aujourd’hui faire appel a ses compétences

Les banques sont souvent des entreprises complexe et de grande de taille, et afin que le
contrbleur de gestion puisse faire son pilotage stratégique et opérationnel, il est important de savoir
les entités de gestion serviront de cadre aux analyses menées par les contrdleurs de gestion et aussi
de définir les intervenants de contr6le de gestion au sein des banques, pour cela il est nécessaire que

I’organisation soit claire.
2. L’organigramme hiérarchique®’

Un organigramme est un outil informatif et organisationnel utilisé par entreprise pour
déterminer les liens hiérarchiques, organisationnels et fonctionnels existants entre les différents
métiers, il est considéré donc comme une photographie a I’instant « T » des postes occupés dans les

différentes structures et des rapports pouvant exister entre eux ce qui permet :

» D’isoler les responsabilités, en identifiant les preneurs et les modes de transmission de la

décision ;

» D’organiser et repérer les composantes de la banque afin clarifier ’ensemble d’activités de

cette derniére ;
» D’identifier facilement des centres de responsabilités afin d’aider la prise de décision.

2.1 Les centres de responsabilités

157 Naulleau(G)- Rouach(M), « contrdle de gestion et stratégie dans la banque », Ed. Revue Banque, Paris, 2013,
p.21
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Un centre de responsabilité (CR) est un groupe d’acteurs de 1’organisation regroupé autour

d’un responsable, auquel des moyens sont octroyés afin de réaliser I’objectif qui lui a été assigné.*>®

On peut le définir aussi comme entité de gestion chapotée par un responsable ayant un pouvoir
de délégation pour négocier des objectives et des moyens dotés d’un systéme de pilotage. Divers

types de centre de responsabilités peuvent étre distinguer :

2.1.1 Centres de profit

Un centre de profit est un centre qui a la maitrise de ses couts et de son chiffre d’affaires. Un
exemple peut étre celui d’une filiale. Leur mission essentielle consiste a trouver un équilibre optimum
entre le chiffre d’affaires et les couts. Ceci dans le but d’atteindre les objectifs fixés dans le cadre de
la politique budgétaire. Leur profit est généralement mesuré analytiguement comme la contribution

du centre & la couverture des frais de siége et au bénéfice.*>®

Un CP représente donc une unité autonome chargée de réaliser des profits au sein d’une

organisation (entreprise, association, fondation etc..).1%

L'indépendance du centre de profit est trés importante. Du point de vue de la comptabilité
analytique, le centre de profit doit pouvoir justifier son existence. Cela n'est pas sans quelques

contraintes constatées au niveau de I'écriture comptable. Donc le CP devrait étre :

» Avoir un propre compte d’exploitation ;
» Jouir d’un Chiffre d’affaires indépendant (CA) ;

» Justifier ses propres depenses.
2.1.2 Centres de colts

Le centre de codt est un groupement de charges fonctionnant selon un critere particulier,
certains criteres comme la période, l'atelier, le lieu, le produit ou la commande. Il facilite le

rapprochement les prévisions et les réalisations. s. Un centre de co(ts est également défini comme un

158 hitps://conseilaudit.com/guides/boostez-votre-entreprise/centre-de-responsabilite/, Consulté le 16/08/2022 4 17H

159 BESCOS(P.-L.) — DOBLER (PH.) — MENDOZA (C.) — NAULLEAU (G.) — GIRAUD (F.) — LERVILLE ANGER(V.)Contréle de
gestion et management, Montchrestien, 4émeédition, Paris, 1997.

180 Gestion centre de profit : définition, enjeux et recrutement (controledegestion.org) ; Consulté le 16/08/2022 3
17H10
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centre de responsabilité non commercial (sans objectif de profit), par exemple nous avons : les centres

de dépenses, et les centres de frais.'®

Le CC aun rdle primordial pour :

> Lagestion de I’entreprise car il est tres important pour connaitre 1’origine exacte des dépenses
réalisees ;

» Larestructuration d’une entreprise qui veut ou doit réduire ses codts.

Dans la banque, les centres de colt sont particulierement nombreux, d’ou I’intérét de les

rattacher & ’une des catégories suivantes :16?

> Les centres de structure : Sont des centres de couts exclusifs, les prestations difficilement
identifiables et non répétitives correspondant a des missions générales de supervision,
coordinations et promotion de la banque sont imputées dans ce type de CC.

> Les centres de support : ce type de centre il est utilisé pour imputer les charges des services
généraux tel que le marketing, 1’étude économique et financieres.

> Les centres opérationnels : ce type de CC il est utilise pour imputer les charges des

prestations identifiables et répétitives, tel que : le traitement des cheques.

Il existe d’autres centre de responsabilité tel que, le centre de recette, le centre de dépenses

discrétionnaire et le centre d’investissement.
3. Les clients du contrdle de gestion'®?

Au sein de la banque, est comme dans toutes les entreprises dans tous les secteurs d’activité,
la direction générale et les structures opérationnelles sont les principaux clients du contrdle de

gestion,
3.1.1 Ladirection générale

La direction générale afin d’assurer le bon fonctionnement de la banque et d’avoir les informations

nécessaires sur la rentabilité afin de prendre les bonnes décisions, elle percoit de fagcon périodique un

181 hitps://www.beaboss.fr/Definitions-Glossaire/Centre-de-cout-239850.htm, Consulté le 16/08/2022 a 17H30
162 Naulleau(G)- Rouach(M), Op.cit., P78
163 |bid.P.93
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rapport d’activités constitué par des tableaux de bord synthétique qui expliquent I’activité de

I’entreprise a travers des KPIs.
3.1.2 Lesstructures opérationnelles

Le contrbleur de gestion peut satisfaire le besoin d’information et d’analyse des responsable
des structures a travers la diffusion des états statistiques détaillés et des TDB synthétiques donnant
une vue d’ensemble sur I’activité et les objectifs de résultats et de réalisation de performance. Toutes
les informations financieres transmises seront expliquées par le contréleur de gestion aux chefs de

structures, citons a titre d’exemple : les modalités d’analyse de la rentabilité d’un produit.
Section 02 : Les outils de contréle de gestion bancaire

Nous avons déeja détaillé dans le chapitre précedent les outils utilisés par le contréle de gestion
afin d’assurer le pilotage opérationnel et stratégique et de fournir une bonne visibilité sur I’activité
de D’entreprise afin d’aider la prise de décision. Les outils de CDG dans le secteur bancaire sont
utilisés principalement dans 1’analyse de la rentabilité, la détermination des cofts et 1’élaboration des

budgets.
1. L’analyse de la rentabilité

Dans la gestion financiére la notion de la rentabilité est fondamentale, son utilisation tres large

elle permet d’exprimer la capacité du capital a produire des revenus.

La rentabilité est donc le rapport entre ce qu'une entreprise recoit comme revenus et le codt
de génération de ces revenus. En d'autres termes, si les revenus versés a une entreprise sont supérieurs
ou égaux a ses dépenses, l'entreprise est rentable. A I'inverse, si le revenu est inférieur a tous les codts

engagés pour réaliser ’activité, l'entreprise n'est pas rentable.1%*
Deux grandes approches de la rentabilité dominent ’analyse financiére :1%°

> La rentabilité économique, qui met en rapport un résultat économique avec les capitaux
économiques ;

> La rentabilité financiére, qui met en rapport un résultat net avec des capitaux propres.

164 https://www.l-expert-comptable.com/a/37464-mon-entreprise-t-elle-une-bonne-rentabilite.html
165 BOUANANI Abdelghani, Contréle de gestion bancaire « mesure de rentabilité », DSEB,ESB,2001.
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1.1 Spécificités de la rentabilité bancaire

L’existence d’un niveau minimum de rentabilité est indispensable a tout établissement de
crédit. Il est avant tout un garant du maintien de la solidité de sa structure financiére, qui doit
notamment résulter d'une augmentation de capital proportionnelle aux risques, comme l'exige la
réglementation prudentielle. En outre, s'ils sont suffisamment rentables, les établissements de crédit

veilleront & ce que les investisseurs soient récompensés pour le versement de dividendes®®

L'analyse de rentabilité nécessite donc de calculer le bénéfice net, qui est la différence entre
les revenus et les dépenses. Dans le cas particulier des banques, les frais sont représentés par les codts
de financement et les colts de fonctionnement, et Is produits seront de deux sortes, les intéréts et les

agios sur les crédits accordés et les autres produit (commissions diverses, revenus des placements).*6’

En milieu bancaire et financier, le concept de rentabilité se caractérise par sa complexité et sa
multiplicité. Cela est principalement di a la rigidité des codts, dont la plupart est indirectement liee
au produit. A cette fin, plusieurs dimensions ont été développées pour mesurer la rentabilité des
banques. Par centre de profit, par produit ou service, ou par client.

Mais avant de détailler la rentabilité par centre de profit et les principaux résultats qu’on peut

les calculés, il est primordial de présenter un bref apercu sur le bilan bancaire.
1.2 Représentation du bilan bancaire

Le bilan est une photographie a un instant donné de la situation patrimoniale d’une société. Dans le
cas d’une banque, il présente quelques particularités par ce qu’il présente tous les comptes bilan et

hors bilan.168

166 LEVY — CARBOUA (V.) — RENARD (F.), « Structure et rentabilité des banques », Revue Banque n° 365, septembre
1977, PP 952 a 956

167 LEVY — LAMBERT (H.), « Perspectives d’évolution de la rentabilité des banques », Revue Banque n° 375,
Juillet-ao(t 1978, PP 849 a 855

188 hitps://www.lafinancepourtous.com/decryptages/marches-financiers/, Consulté le 17/08/2022 & 17H
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Figure n°24 : Bilan bancaire
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Source : https://www.lesbanguesetlasociete.be/le-bilan-bancaire, consulté le 17/08/2022 a 17H

A. Les opérations interbancaires

Le marché interbancaire est un marché dédié aux banques. Elles s’échangent entre elles des
actifs financiers de court terme, Il s'agit d'un marché de gré a gré, ce qui signifie que les banques sont

libres d’exercer les différentes opérations financiéres entre elles. %

Les opérations interbancaires sont donc des opérations réalisées entre une banque et d’autres
institutions financieres dans le cadre de sa stratégie de trésorerie. En effet I’excédent de trésorerie
permet a la banque de jouer un role de porteur de fonds sur le marché interbancaire, dans le cas
contraire le banque pour se refinancer elle fait recours au marché. Ces opérations intégrent aussi les

dépots d’une banque dans d’autres institutions.

Figure n°25 : Les opérations interbancaires
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Source : https://www.economie.gouv.fr/facileco/marche-interbancaire, Consulté le 18/07/2022

189 https://www.economie.gouv.fr/facileco/marche-interbancaire , Consulté le 18/08/2022 & 07H
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B. Les opérations avec la clientele

Ces opérations sont de nature actif/passif. Au niveau de 1’actif on trouve ce que doit la banque
aux clients (tous types de crédit), le passif inclut les dépdts collectés classés selon leur degré

d’exigibilité, leur forme, et leur nature au regard de la réglementation bancaire
C. Les opérations sur titres

Sont également de nature actif/passif, au niveau de 1’actif on trouve le portefeuille de titres
classée selon I’ordre croissant de leur durée de conservation parmi ces titres nous avons : les titres de
transactions, titres de placements, titres d’investissements. Les titres émis par la banque pour se

refinancer sont enregistré au passif du bilan.
D. Les valeurs immobilisées

Dans cette rebrique le bilan bancaire ne présente aucune originalité face a celui des autres

entreprises, ces valeurs concernent donc principalement le patrimoine de la banque.
E. Les opérations extra-bilancielles 17

Dans la comptabilité nous avons sept classes comptables devisées en deux comptes : comptes bilan
et comptes résultats. La comptabilité bancaire par son caractére spécial prendre en compte des
opeérations extra-bilancielles pour caractériser sa position, ce sont donc toutes les opérations qui ne
sont pas neutres en termes de risque et non encore survenues en date de situation mais pour lesquelles

des engagements contractuels ont été donnés ou recus citons a titre d’exemple :

» Des engagements sur titres : Montants livrés depuis la date de négociation d'une transaction
jusgu'a la date de livraison du titre ;

» Engagements dans des contrats financiers a terme conclus & des fins de couverture, de
spéculation ou d’arbitrage ;

» Engagements de financement et les garanties données et regus par les établissements de crédit
et la clientele non financiere ;

» Opérations en devises apres emprunts en devises ou swaps de devises

1.3 Les principaux résultats bancaires

170 Ferronniere (J), « LES OPERATIONS DE BANQUES » édition Dalloz, P.37
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1.3.1 Produit net bancaire (PNB)

Le produit net bancaire (PNB) désigne la valeur ajoutée créée par l'activité de la banque. Plus
précisément, il constitue la différence entre les produits issus de l'activité bancaire et les charges

engendrées par cette méme activité.'’
Le PNB est le résultat de ’agrégation de trois postes :17?

e Les commissions pergus ; liées a 1’activité de I’établissement de crédit (commission
de carte de crédit, frais de dossiers, commissions de placement ou de garantie) ;

e La marge sur intérét, représentant la marge sur I’activité d’intermédiation bancaire ;

e Les produits et charges divers correspondant aux produits de portefeuille titre de la

banque, ainsi qu’aux opérations de trésoriers et interbancaires.
La démarche de calcul de PNB se présente comme sulit :

Figure n°26 : Calcul du PNB

Intéréts recus

Commissions regues

Intéréts payés

Commissions payées

PRODUIT NET BANCAIRE

Source :https://openclassrooms.com/fr/courses/5171896-decouvrez-comment-la-bangue-fonctionne-et-realise-des-

credits/5425206-realisez-ce-que-represente-le-produit-net-bancaire-pnb,Consulté le 18/08/2022 a 18H

1.3.2 Résultat brut d’exploitation (RBE)

171 https://www.journaldunet.fr/business/dictionnaire-comptable-et-fiscal /1198577-produit-net-bancaire-definition-
et-calcul/, Consulté le 19/08/2022 a 17H
172 pLICHON (C.), « L'impact sur le PNB », Banque Stratégie n° 158, mars 1999, PP 23.
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Il s'agit de la marge dégagée par un établissement de crédit pour I'ensemble de ses activités

courantes aprés prise en compte des frais de structure. RBE permet :173

e Rapprocher la « production totale » d'un établissement de credit ou d'un groupe bancaire
mesuré par le PGE, avec les codts de fonctionnement de sa structure ;

e Estimer le montant que l'institution financiére peut débloquer pour couvrir les risques, allouer
des réserves et finalement indemniser les actionnaires (avant de calculer charges

extraordinaires et de I’'IBS).

Figure N° 27 : Calcul de RBE

Charges
PNB ~d'exploitation

Salaires, autres

= RBE ( Résultat brut d'exploitation )

(ou marge de couverture des risgues)

Source : https://slideplayer.fr/slide/482913/, Consulté le 18/08/2022

1.3.3 Résultat net

Le résultat net tient en compte des produits et charges extraordinaires souvent dites

exceptionnelles, des dotations ou des reprises aux fonds pour risques bancaires généraux, et de I’IBS.

La démarche de calcul se présente de fagon classique avec ses différents niveaux de formation

progressive du résultat :

173 https://banque.ooreka.fr/astuce/voir/511213/coefficient-d-exploitation, Consulté le 18/08/2022
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Figure N°28 : Résultat net bancaire
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Source :https://www.7experts.com/fr/insights/comment-fonctionne-un-compte-de-resultat-bancaire, Consulté le
18/08/2022

Le calcul de résultat et de la rentabilité peut étre trés difficile dans un environnement
complexe comme celui des banques, le calcul de la rentabilité peut se dérouler selon plusieurs axes
d’analyse : il peut étre opportun de calculer la rentabilité par centre de profit, par produit ou service

ou encore par client.}’

La rentabilité par centre de profit représente la matrice d’autres méthodes de détermination
de la rentabilité. Elle permet, en effet, de découper par centre de profit le résultat de ’entreprise et de

porter une appréciation sur les éléments internes de compétitivité de la banque.'”™

La qualité et la pertinence de I'affichage des résultats pour chaque centre de profit sont des
conditions essentielles de leur intérét pour les opérationnels. Il est primordial, pour des raisons de
crédibilité du contrdle de gestion et pour la motivation des responsables, que ceux-ci puissent bien
distinguer les charges et les recettes qui sont sous leur maitrise de celles qui leur sont affectées par le
jeu des répartitions analytiques, en particulier celles qui sont issues de répartitions conventionnelles

comme les charges de structure.

174 Koffi Jean-Marie, YAO « APPROCHE ECONOMETRIQUE DES DETERMINANTS DE LA RENTABILITE DES BANQUES
EUROPEENNE » recherche présentée a I'université du Luxembourg, Grand Duché de Luxembourg 1997.

175 LOUX (G.), « La mesure de la rentabilité des activités bancaires », Banque Stratégien® 140, juillet-ao(t 1997,
P23
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1.4 Les ratios de la rentabilité bancaire

Du point de vue du CDG, certaines rebriques exprimant la rentabilité des centres de profit qui
devront étre suivis sous forme de ratios. On distingue :

1.4.1 Returnon Equity (ROE)

Appelé souvent par le ratio de rendement des capitaux propre. Il mesure a la fois la capacité

bénéficiaire d’une banque et la rentabilité des capitaux investis par les détenteurs des actions.

[ ROE = Résultat net / Capitaux propres J

Le return On Equity est un indicateur intéressant car il met en avant D’efficacité d’une
entreprise a utiliser les fonds propres qui lui sont confiés. D’un point de vue purement investisseur,

le ROE est un ratio primordial a analyser, surtout dans 1’objectif de faire fructifier son capital.

De plus, le Return On Equity est une option de choix lorsqu’il s’agit de comparer des
entreprises issues du méme secteur d’activité. Comme vous pouvez I’imaginer, chaque secteur
présente des particularités spécifiques qui se refletent forcément sur les différents ratios qui peuvent
étre calculés d’une entreprise. Et le ROE en fait partie. C’est la raison pour laquelle il ne faut pas

comparer des entreprises issues de secteurs différents lorsqu’il est question de Return On Equity. 17

On peut élargir 1'utilisation de ce ratio pour suivre la rentabilit¢ des nouveaux capitaux

investis dans une nouvelle activité ou dans un CP.

ROE Additional = Variation du Résultats Net / Variation des capitaux propres

176 https://the-big-win.com/return-on-equity#3-comment-interpr%C3%A9ter-le-return-on-equity % E2%80%AF-,
Consulté le 18/08/2022
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1.4.2 Return On Asset (ROA)

L’un des ratios les plus utilisés pour mesurer les performances des banques. Ce ratio indique

la rentabilité de tous les capitaux utilisés par la banque. Il est défini comme suit :

[ ROE = Résultat net / Total d’actif ]

Le résultat net obtenu correspondra a la différence entre les produits et les charges. Par
ailleurs, le calcul de la rentabilité des actifs inclut I'intégralité des actifs qui se trouve sur la partie
gauche du bilan comptable de I'entreprise. 1ls sont compensés par les capitaux propres et le passif qui

se trouvent sur la partie droite du bilan.t’’

Afin d'obtenir des données a jour et correctes, I'idéal est de se servir d'un ERP afin d’assurer
la bonne imputation des produits et les charges aux centres de profit et centres de colts

respectivement et pour garantir la diminution des risques d'erreurs.
1.4.3 Ratio de la marge nette

Il mesure la capacité relative du centre de responsabilité a geénérer du profit par les

caractéristiques de son activité courante.

RMN = Résultat Net / PNB

1.4.4 Ratio de la rentabilité brute
Il indique le niveau de marge obtenu par les opérations avant la prise en compte des frais
généraux et des provisions. Ce ratio s’applique principalement de maniére synthétique, aux

comptes de 1’établissement, mais il peut aussi étre décliné par centre de profit.

RRB = PNB/ Total Bilan

177 https://fiches-pratiques.chefdentreprise.com/Thematique/comptabilite, Consulté le 18/08/2022
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N.B :

Les banques utilisent avec les ratios précédemment cités d’autres ratios comme les ratios de
productivité (productivité par salariés), ratios de suivi de la performance commerciale (rentabilité par
produit, rentabilité par client, part de marché), ratios de suivi de risque de crédit. L’ensemble de ces
ratios constituent des indicateurs clés de performance (KPI) nécessaires pour la construction des

tableaux de bord.
2. Calcul des codts

Dans le but de réaliser des bénéfices, les banques sont dans 1’obligation de déterminer les prix

des services et le co(t des produits proposés avec un haut degré de précision.

Afin de déterminer le prix de cession interne de ses produits et vu la complexité de I’activité
bancaire, le contréle de gestion a développé deux méthodes pour affiner la détermination de ces prix,
la premiére c’est la méthode des cotts préétablies (standards) qui est la méthode la plus répondue, la
deuxiéme méthode c’est la méthode des cotlits de marché, qui la plus délicate a mettre en ceuvre vu
la forte concurrence existante sur le marché. Plusieurs méthodes sont donc possibles qu’elles soient

prises séparément ou qu’elles soient regroupees, mais les plus utilisées sont mentionnée ci-dessus.
2.1 Méthode des colts standards

Les codts standards peuvent étre définis comme des codts prévisionnels, déterminés dans un
contexte de fonctionnement « normal » du centre de responsabilité, en particulier de son niveau
d’activité mais aussi des prix d’acquisition des ressources et du niveau de productivité du centre. Ils

constituent une norme a respecter pour une période donnée.'’®

La technique la plus courante de détermination des standards consiste a établir lors de la mise
en place du budget annuel, des prévisions de volume d’opérations par centre opérationnel, en accord
avec toutes les entités « clients » de ces centres. Chaque responsable de centre opérationnel établit
alors un budget de fonctionnement, incluant les frais de personnel, adapté au niveau prévisionnel de
production d’opérations qui lui est demandé. Le codt unitaire standard d’opération est alors obtenu

en divisant les charges globales du centre opérationnel par le volume d’opérations prévues.t’®

178 Alcouffe (S)-Riviére (A)-lleséque-Dubus (F), Contréle de gestion sur mesure, Dunod,2013, P29
179 LONING (H.) — PESQUEUX (Y.), Le contrdle de gestion, édition Dunod, Paris, 1998.
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Une deuxieme technique consiste a comparer le cout standard obtenu par division entre les
charges et les volumes prévisionnels avec la moyenne des couts constatés les années précédentes.

Cette comparaison permet alors d’obtenir un nouveau cott standard « ajusté »

Une troisieme technique, elle est considérée comme la méthode la plus précise pour
déterminer les codts préétablis. Cette derniére consiste a mesurer physiquement les temps réels

d’opération. Cela nécessite que ce soit établie : 18

e Une « gamme opératoire » qui formalise I’enchainement des taches élémentaires

nécessaires au traitement d’une opération ;

e Un temps d’exécution est déterminé pour chaque tache élémentaire. La mesure de
ces temps peut étre faite a partir de chronométrages, souvent mal pergus par le
personnel des banques et des établissements financiers, qui leur préférent des
méthodes des méthodes plus participatives, a base d’entretiens et d’estimations

directs sur les taches concernées par la mesure ;
e Un cout de I’heur effectif de travail, tenant compte des congés, maladies et autres
indisponibilites.
Apres la détermination des points préecitée, un codt standard est calculé au niveau de chaque
centre de responsabilité. Le colt standard des taches élémentaires peut alors étre obtenu en
multipliant les temps élémentaires par le colt effectif de 1’heur. L agrégation du cott des taches

¢lémentaires donne ensuite le colt global standard de I’opération. La détermination des prix de

cession peut alors étre plus précise.
2.2 Méthode des codts de marché

La fixation du prix de cession interne des opérations peut se faire par rapport un prix dit « Prix
de marché », cad par rapport aux références des codts pratiqués dans les autres établissements. Le
prix du marché remplit une fonction informative importante dans la vie économique. 1l est considére
comme, un bon indicateur des situations d'offre ou de demande excédentaire sur les marchés. Un prix
de marché élevé peut signifier une pénurie ou une demande tres élevée. Alors que, d'un autre cote,
un prix de marché plus bas est généralement la conséquence d'un faible niveau de demande ou d'une

forte concurrence. 8!

180 SELMER(C), La boite a outils du contréle de gestion, édition Dunod, Paris, 2019.P.70
181 https://economy-pedia.com/11039703-market-price, Consulté le 19/08/2022
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Cette méthode de fixation des prix de cession interne, sur la base des prix du marché, est
fréquemment utilisée dans 1’industrie et pourrait se diffuser dans les banques et les établissements
financiers. La limite de la méthode tient, bien sir, aux possibilités d’obtention d’informations
permettant des comparaisons de codts qui soient pertinentes entre établissements, tant les principes
de calcul, de découpage analytique et les conventions de répartition peuvent différer d’une banque a

’autre.18?
2.3 Méthodes des co(ts variables

La décomposition de codt total en codts variables et fixes, permet de distinguer les charges
liées a la période de ceux qui sont liées a I’activité. Cette méthode elle trés utile pour appréhender les

effets de variation de volume d’activités sur le colit unitaire de produit.
Cette méthode est rarement utilisée dans les banques en raison de la spécificité de son activité.

Comme nous avons déja évoqué dans le début de cette partie que plusieurs méthodes peuvent
étre utilisée par la banque afin de calculer le colt de ses produits, et le choix de la méthode de calcul

de co(t se fait en fonction des objectifs, des moyens et de I’organisation de la banque.
3. Laprocédure budgétaire

Evaluer la rentabilité des opérations et modéliser la formation des colts sont considérés
comme des préalables essentiels a 1’exercice de contrdle de gestion. Celle-ci ne sera cependant
pleinement réalisée que lorsqu’elle aura établi une gestion prévisionnelle a moyen terme en
particulier des besoins en ressources tout en assurant la mise au point d’une remontée réguliére des
résultats et des performances enregistrés par les opérations. La médiation entre stratégie et gestion
courante des opérations sera alors assurée. Cette mise au point est soumise a des contraintes

spécifiques a I’environnement bancaire et financier, les plus significatives : 18

» L’incertitude sur les taux d’intérét, les taux de change et I’évolution du marché boursier ;
> Les stratégies formelles de différenciation des banques depuis le milieu des années 80 ;

> Le suivi des risques dans la gestion des activités de crédit.

Etablir des prévisions en matiére de controle de gestion, c’est se prononcer, a partir d’études
et d’analyses spécifiques, sur 1’évolution probable de I’environnement et des différents facteurs de

gestion affectant I’entreprise, avant prise en compte de toute démarche volontariste par les

182 BOISSELIER (P.), Le contréle de gestion (épreuve et application, DECF), édition Vuibert,Paris, 1999.
183 Naulleau(G)- Rouach(M), Op.cit P.251
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gestionnaires. Les prévisions ressortent de la macro-économie ou de la conjoncture et concernent
I’ensemble d’un secteur d’activité. Les plans, les budgets et les objectifs sont issus d’une démarche

volontariste par rapport aux prévisions d’évolution du secteur.'8*

La procédure de planification et la procédure budgétaire ne peuvent étre mises en ceuvre que
si un certain nombre d’informations concernant I’évolution prévisible de 1’environnement sont

diffusées.

Dans la plupart des grandes banques, il existe des services spécialisés chargés du suivi et de
I’étude de la conjoncture, qui ont pour mission d’alimenter en prévisions les décideurs de la banque.
Le service controle de gestion peut alors se positionner comme un « client » du service « Etudes et
prévisions ». La direction générale doit travailler sur la base de ces prévisions en matiére de définition

des axes stratégiques, de déclinaison d’objectifs généraux, du plan et du budget annuel.

Le service contrble de gestion doit collaborer avec tous les responsables de structures dans
I’entreprise durant la période de budgétisation dans le but de cl6turer des budgets et les présenter
a la direction générale. Ces derniers seront discutés dans la « comités budgétaire » qui est
considérée comme une occasion de discussion non seulement sur les budgets mais également sur

la stratégie avenir poursuivie par les responsables®

Ces moments d’échange sont finalement peu fréquents dans les grandes organisations et
pourtant extrémement important : cela présuppose bien sur une implication entiere de la direction

générale aux étapes clés de la procédure, qui se présente ainsi 18

» Etapes 1 : Afin d’¢élaborer le budget de ’année N+1, la DG diffuse des axes stratégiques et
des objectifs généraux se forme de lettre appelée : « lettre de cadrage ou lettre d’intention »,
qui permet aux centres de responsabilités d’initier leur pré-budget, en parallele le CDG
transmet les hypotheses économiques et monétaires a retenir comme référence de valorisation
pour 1I’ensemble des interlocuteurs de la banque ;

» Etapes 2 : est prise en charge par les centres de responsabilité chargés d’élaborer les « pré
budget ». Pour cela, ils recoivent une note décrivant la procédure budgétaire, les maquettes
des documents a renseigner et les délais de renvoi correspondants. Ils recoivent également

I’état du réalis¢é de 1’année en cours concernant leur PNB, frais généraux, résultat brut

184 1bid. P.273
185 Naulleau(G)- Rouach(M), Op.cit P.274
186 | anglois (L), Bonnier (C), Bringer (M) « contrdle de gestion »,édition BERTI, Paris, France, 2006.P.70
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d’exploitation et résultat net ainsi que des états statistiques relatifs a I’activité, comme 1’état
des dépdts et des crédits ;

> Etapes 3: La consolidation et I’analyse des prés-budget transmis par les centres de
responsabilité par le CDG, En cas d’incohérences ou d’imprécisions dans les chiffrages
fournis par les centres, le contréle de gestion peut demander a ces derniers de revoir certains
éléments de leur pré budgets ;

> Etape 4 : Etape de dialogue et de négociation entre la DG et les responsables des structures
dans le comité budgétaire, afin d’aboutir a un accord sur les objectifs d’activité, de revenus,
de charges et d’investissement retenus au niveau de chaque centre de responsabilité. Afin de
garantir la fiabilité de la procédure, il est primordial que ce comité ne se réunisse qu’une seule
fois a la fin d’année, afin de pouvoir disposer de réelles marges de manceuvre sur la
finalisation du budget courant.

> [Etape 5: L’établissement des budgets définitifs, Le budget définitif est présenté aux
dirigeants de la banque et au conseil d’administration qui valide le budget présenté par ou qui
émet éventuellement des remarques, puis il sera diffusé a I’ensemble des centres de

responsabilité de la banque.
Afin qu’une procédure budgétaire soit efficace, certaines conditions doivent étre réalisés ;

v' S’appuyer sur une décentralisation claire et effective des responsabilités

v' S’appuyer sur une possibilité de dialogue et de négociation entre les différents niveaux
hiérarchiques ;

v' Renforcer le sentiment de responsabilité des cadres en leur diffusant des retours
d’information pertinents sur leur « réalisé » (existence d’un suivi budgétaire) ;

v" Enfin, sur un plan plus technique, s’appuyer sur un « maillage » comptable correspondant a

I’organigramme des responsabilités effectives au sein de 1’entreprise.
Section 03 : Limites et perspectives de contréle de gestion bancaire

Le contrble de gestion est désormais suffisamment institutionnalisé dans le secteur bancaire
et financier, pour qu’il fasse 1’objet d’analyse critiques et que des nouvelles approches soient
préposées et discutées. Le contrdle de gestion a toujours alimenté les débats entre praticiens et

experts, sur ses attributions, ses réles et ses techniques.

1. Limites de contrdle de gestion bancaire
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Les limites des outils et des techniques utilisés par le contrdle de gestion afin d’assurer le
pilotage stratégique et opérationnel, sont essentiellement les critiqgues formulées contre cette

discipline. Nous allons les détaillés par outil comme suit :
1.1 Limites des méthodes traditionnelles de la comptabilité de gestion

La pertinence des informations diffusées par le contr6le de gestion dépend pour une large part
de la qualité du recueil et du traitement de I’information comptable analytique a été soumise depuis
longtemps a des critiques relatives aux méthodes d’allocation des charges indirectes, qui nous allons

les exposer ci-dessous :187

+ Meéthode standard inadaptées aux exigences de contexte économicque actuel

Cela est da principalement au renversement de la pyramide des codts. Il y a 20 ans de cela Les colts
directs représentaient 90 % des colts totaux et les 10% restants sont des codts indirects. Avec la
croissance économique et 1’évolution accélérée de I’environnement, des entreprises et aussi des codts,
les coflits indirects représentent 70 % des cofts totaux. L’allocation sur la base des colts directs
ressemble a une pyramide renversée : par ce que les codts indirects sont repartis par extrapolation de

la répartition des colits directs.1®

Figure N°29 : Renversement de la pyramide des colts
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/ Coltts indirects
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Cottsdirecs |\ |\ \ ;  Colts drects
G \ / ) 0%)

Jadis A l'heureactuelle
Source : LORINO(P), MOTTIS (N)  Contréle de gestion et pilotage de I’entreprise ”, 2¢ édition, Editions

Dunod, Paris 2004, p260
4+ Les subventions croisées

Les « subventionnement croisé » désigne la situation dans laquelle une part insuffisante des

charges est imputée a certains produits dont le co(t est ainsi sous-estime.

187 Johson (H.T)- Kaplan (R.S), Revelance Lost, harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, 1987
188 ALAZARD (C)- SEPARI (S), Manuel et Application de contréle de gestion, 4éme édition, Dunod, P.123
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+ La complexité et la variété des produits financiers ce qui résulte la naissance d’un besoin
d'une vision nouvelle du pilotage des banques, prenant en compte des indicateurs plus
nombreux et plus variés.

+ La difficulté de connaitre avec précision la part des charges indirectes supportée par chaque
produit.

+ Négligence de I’interdépendance des activités

Elles négligent tous les liens existants entre les différentes activités au sein de 1’entreprise,
donc il est primordial de développer une méthode qui prendre en considération toutes les charges
liées a I’interdépendance d’activités a fin améliorer 1’efficacité de processus de création de la valeur

au sein de 1’organisation.'%

1.2 Limites de la procédure budgétaire

Permettant une meilleure gestion financiere prévisionnelle, la procédure budgétaire a été
largement promue par les financiers. Dans les institutions bancaires et financicres, 1’adoption de
procédures budgétaires a constitué un important levier d’introduction du management par les

objectifs et de I’adoption d’une culture de résultat.®

Deux changements dans I’environnement de la gestion des institutions bancaires et financiére
vont cependant affaiblir la pertinence de la procédure budgétaire comme support de 1’amélioration

des performances économiques

Le premier, concerne la maitrise des colts. Ce phénomene va produire une tension sur la
dotation en ressources. Lorsque 1’amélioration de la performance économique dépend, pour une part
déterminante, de I’amélioration du coefficient d’exploitation, la perception du controle de gestion par
les opérationnels et de son dispositif le plus exposé, la procédure budgétaire, ne peut que s’en
ressentir. Cela conduit a réactiver les comportements défensifs. Au niveau local d’un centre de
responsabilité, monter un bon budget peut alors s’apparenter a un exercice de style conduisant a

justifier au maximum le maintien du niveau antérieur d’allocation des ressources.%

Un second facteur de perte de pertinence de la procédure budgétaire est a rechercher de la
cote de la modernisation et de I’automatisation des services opérationnels. Cette modernisation a été
plus rapide et plus radicale dans les services opérationnels que dans les services « indirects » de

soutien et de structure. Ces derniers ne sont pas bénéficiés, du moins au méme rythme, des effets

189 | ORINO (P), « Méthodes et pratique de la performance, 3e édition, Editions d’Organisation, Paris 2003, P.191
1%0 | anglois (L), Bonnier (C), Bringer (M), Op.cit. P.73
%1 1bid., P.78
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d’économie d’échelle qui affectaient les activités directement productives. En conséquence, la part

relative des activités de soutien et de structure a eu tendance a augmenter dans le total des charges. %2
1.3 Limites de systémes d’information de gestion

Les informations diffusées par le contréle de gestion sont pour une tres large part, des informations
valorisées en unit¢ monétaire ayant pour référence le contexte interne a 1’entreprise. L’absence de
comparaisons avec le monde extérieur ne fournit pas d’information sur la situation relative de la

performance enregistrée par un service ou une fonction d’une entreprise donnée.

Cette critique augmente des doutes concernant la fiabilité des objectifs internes. Le systéme reporting
interne ne renseigne pas non plus sur la pertinence de la hiérarchisation des objectifs. Progresser sur
des objectifs considérés par les concurrents comme mineurs est peu pertinent pour I’avenir et le futur

de I’entreprise!®

2. Perspectives

Dans cette partie nous allons exposer les réponses aux limites et critiques des outils
susmentionnés, qui ont été apparues pour rendre les résultats plus fiables et plus pertinent afin d’aider

la prise de décision :
2.1 Comptabilité de gestion

La réponse aux insuffisances des méthodes traditionnelles de calcul des codts, est le
développement d’une comptabilité a base d’activité, appelée aussi « méthode ABC », qui n’a
cependant pas été développée uniquement dans cette perspective, elle s’inscrit dans une nouvelle

approche de 1’organisation, du management de 1’entreprise et de la gestion par les processus.

Comme nous avons déja évoquer dans le chapitre précedent, que la méthode ABC est basée
sur une nouvelle vision de répartition des charges indirectes, le principe de I’ABC consiste a utiliser
les activités d’un centre de responsabilité comme interface entre les ressources et les objets de co(t.
Dans cette démarche, les activités sont considérees, au méme titre que les objets de cout, comme des
éléments declenchant des consommations de ressources. Ces consommations sont donc affectées

autant par les modalités de fonctionnement et d’organisation de 1’entreprise que par les volumes de

192 1bid., P.79
193 Naulleau (G), Rouach (M), « le contréle de gestion bancaire et financier », 4éme édition, Revue Banque, Paris,
France, 2006, p346.
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produits ou de prestations fournis. La méthode ABC va donc procedes a une identification des

activités élémentaires repérables dans 1’organisation de 1’entreprise.*®

Le schéma suivant résumé la démarche d’application de I’ABC.

Figure n°30 : Démarche de ’ABC

Inducteurs de Inducteurs de
ressources cout
Ressources > Activités Objets de cout
Personnel (temps) Directes aux produits/ prestations Produits, prestations
Locaux (métres carrés) Li¢es au support client Clients
Equipements informatiques (temps) Liées au support produit Metiers
(consommation) Liées 4 la structure

Source: Cokins (G), activity-Based Cost Management, John Wiley & Sons, 2001. P178.

2.2 Procédure budgétaire

Le budget a base zéro est apparu pour répondre aux difficultés de la budgétisation. Cette
méthode consiste a évaluer systématiquement la pertinence des activités et des missions réalisées par
un service. Trois séries de critéres sont habituellement prises en compte : le colt, la qualité et la

pertinence stratégique des activités et des missions réalisées.*®

Cette méthode a un fort effet d’apprentissage. Elle permet de modifier en profondeur une

partie du comportement classique associé a la procédure budgétaire a travers :

% Elargissement de la PB, qui est trés centrée sur la négociation des ressources, dont les
niveaux tendent a étre justifiés par un historique. La méthode du BBZ exige une
négociation plus complexe sur le couple résultats & atteindre/ ressources allouées et
non plus exclusivement sur le seul niveau d’allocation des ressources ;

% L’attachement des centres de support a s’appréhender en producteurs de résultats
plutot qu’en utilisateurs de moyens, cette méthode entraine un changement radical de

perception et de culture.

Avec cette méethode, le budget de chaque nouvelle période est créé a partir de zéro, et c’est 1a
la grande différence. Tous les efforts doivent donc étre justifiés avant d’étre inclus dans le budget, y

compris les dépenses ponctuelles et récurrentes.

194 Cokins (G), activity-Based Cost Management, John Wiley & Sons, 2001
195 Rouach (m), « finance et gestion dans la banque », RB édition, 2010, p265
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Une planification qui repose sur une méthode budget base zéro recommence de zéro, ce qui

permet d’avoir une approche plus analytique.

En général, chaque unit¢ commerciale d’une entreprise crée son propre plan budgétaire en
fonction de ses besoins et le présente a la direction. Dans ce schéma, aucun budget global n’est
élaboré au départ. Au lieu de cela, les différents budgets sont simulés et les colts excédentaires sont

répartis a chaque nouvelle période de planification.

L’application de cette méthode représente plusieurs avantages : 1%

0.0

Economie de ressources ;

7
0.0

Meilleure flexibilité ;

e

S

Meilleur alignement sur les objectifs de 1’entreprise ;

‘0

Meilleure transparence du processus budgétaire.

2.3 Systéme d’information de gestion

Les SIG ont connus plusieurs évolutions qui se profilent sur le CDG :

2.3.1 Intégration des Sl

Les développements techniques des systémes d’information permettent de satisfaire plusieurs
besoins d’information : comptables et financiers par entités juridiques et de pilotage par entité de
gestion. L’intégration compléte des systémes d’informations existe deja : les systemes opérationnels,
supportant par exemple les transactions bancaires, fusionnant avec les systémes d’informations de

gestion et de reporting financier.

La production et le rapprochement des reporting comptables et sociaux avec les reportings de

gestion sont de plus en plus facilités par la création de bases de données multidimensionnelles.

Enfin, il faut signaler la possibilité offerte par ces nouveaux systemes de suivre un troisieme
axe stratégique pour les banques internationalisées : leurs clients globaux. Pilotage commercial et
suivi de la rentabilité peuvent désormais étre assurés par les nouveaux systémes d’information
intégres.

2.3.2 Accélération du traitement et de la diffusion de I’information

L’amélioration des capacités techniques de traitement et de diffusion de I’information permet

aussi de réduire les temps de mise a disposition de I’information de gestion. Dans les établissements

19 https://www.jedox.com/fr/blog/budget-base-zero, consulté le 19/08/2022
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bancaires, il est désormais possible de terminer la collecte de I’ensemble des informations de gestion
quelques jours apres la cl6ture. On rappellera ici les exigences lourdes en termes de traitement de
I’information qui s’imposent aux activités bancaires et financieres. Les investissements

informatiques sont depuis trés longtemps, le deuxiéme poste de charges des établissements bancaires.

Les systémes en place permettent désormais d’organiser des déclinaisons de 1’information

par 197

+¢+ Périodicités (le jour pour le gestionnaire, le mois pour les responsables d’entités de gestion
enfin des années pour la direction générale),

«+ Natures (les informations comptables et extracomptables peuvent désormais cohabiter sur les
mémes supports)

+« Destinataires (les organismes de tutelles, les actionnaires, les agences de notation et les
analystes financiers),

% Par produits ou métiers (les déclinaisons par ligne de métiers ou par produits répondent
désormais aux exigences d’un suivi global de la rentabilité, détaché des structures juridiques
ou des modes d’implantation),

+«+ Par domaine (le croisement des informations contenues dans les bases de données permet
aux directions fonctionnelles des différents domaines, de réaliser des analyses précises qui

permettent d’améliorer les positionnements et les stratégies commerciales).

L’informatique est ainsi devenue un véritable moteur de 1’analyse stratégique en matiere

d’activités bancaires et financieéres.

2.4 Elargissement de la notion de la performance
24.1 MVAet EVA

A travers utilisation des nouvelles méthodes de mesure de performance qui sont proposées
par des cabinets de consulting américaines, nous citons la méthode de MVA (Market Value Added)
a titre d’exemple. Il s’agit d’une méthode de calcul de la création de valeur crée par J. Stern et G.
Stewart, cette formule vise a comparer le montant de la capitalisation boursiére additionnée a
I'endettement net avec le montant comptable de I'actif économique. Par actif économique, on entend

les sommes mobilisées en actif et les besoins en fonds de roulement.18

197 Bouaziz(N), GHEZZLI (H), « le contréle de gestion bancaire », 2004
198 https://www.journaldunet.fr/business/dictionnaire-economique-et-financier/1198775-mva-market-value-added-
definition, Consulté le 19/08/2022
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Ce rapport permet de comprendre l'augmentation de la valeur de la société en rapport aux capitaux
investis pour atteindre ce résultat. La MVA, création de valeur de l'entreprise, peut étre rapprochée de la

notion de goodwill, rapport entre I'actif du bilan de I'entreprise et la somme de son capital sur le marché

L'entreprise aura créé de la valeur si son taux de MVVA est positif. Dans le cas contraire, elle aura détruit de

la valeur.

MVA = Valeur de marché de 1’entreprise — capitaux employés }

Cette méthode a un intérét limité pour le contrdle de gestion dans la mesure ou elle ne peut
pas étre déclinée en interne par entité de gestion elle toutefois inspiré une approche applicable aux
grandes lignes d’activité d’une entreprise.'**Sous le nom (EVA) Econmic Value Added et a été appliqué
au secteur bancaire.?® 11 s’agit d’un instrument de mesurer la performance de chaque unité et département.
EVA est destinée aux actionnaires, afin qu’ils puissent constater que I’entreprise crée de la richesse. Cette

méthode vise a chiffrer chaque année la valeur ajoutée aux capitaux employées.
Figure n°31 : Formule de EVA

A — (v — c) = capital
R = le retour sur le capital investi

C= CMP des ressources engagées

Source :https://magnimetrics.com/economic-value-added-eva-break-down-calculation/ , consulté le 20/08/2022

Le tableau ci-dessous représente les principaux points de divergence entre MVA et EVA :

Tableau n° 10 : Différence entre MVA et EVA

Market VValue Added Economic Value Added

Base de comparaison

Signification Difféerence entre la VM de Instrument de mesurer de
I’entreprise et les capitaux | performance de chaque unité
employés. et département.
Formule VM- Capitaux employés (r-c) *Capital
Capacité opérationnelle de la | Efficacité de la gestion de
Mesure firme ’entreprise
Ne tient pas compte des Comprend le colt
Codt d'opportunité couts d’opportunité d’opportunité

Source : Elaborer par nos soins

199 Yyemura (D-G) « EVA-A Top-Down Approach to Risk Management »,The Journal of Lending et crédit Risk

Management, vol, 79, Febr,1997

200 Geny (A), “Economic Value Added-vers une nouvelle stratégie de pilotage des banques
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2.4.2 Balanced Scorecard (Tableau de bord prospectif)

Le balanced scorecard (ou tableau de bord prospectif en francais) est un outil managérial
permettant de mesurer l'activité d'une entreprise, il est utilisé par les managers afin de s'assurer que
l'action de leur entreprise est conforme aux objectifs fixés sur le long terme. Plutdt que de se focaliser
uniquement sur des enjeux financiers, il permet de gérer la performance globale d'une société en s'appuyant

sur quatre grandes perspectives : 20

¢+ La perspective financiere (analyse des bénéfices financiers et des pertes),
¢+ La perspective client (analyse de lI'impact de I'entreprise aupres de la clientele),
«+ La perspective processus interne (analyse de I'efficacité des processus internes a I'entreprise)

«» La perspective apprentissage et développement (analyse de la politique RH de I'entreprise)

Figure n°32 : les perspectives de balanced scorecard

Vision Perspective
| =% = Processus
Stratéegie intermnes

Perspective 1

Apprentissage /
développerment —— -

Source : https://www.manager-go.com/finance/balanced-scorecard.htm, Consulté le 20/08/2022

Le concept de BalancedScorecard a connu un développement intéressant en proposant une
formalisation intégrée du déploiement des plans d’actions présentées sous forme de carte stratégique.
A nouveau, tout comme le BalancedScorecard, I’ergonomie des outils présents a permis une bonne
appropriation de cette approche par les équipes de contrble de gestion de nombreuses entreprises.
Plusieurs banques ont mis en ceuvre avec succes des dispositifs de BalancedScorecard et de carte
stratégique, ce qui permet de résoudre les difficultés d’extraction de données et de diffusion des

indicateurs et des tableaux de bord.

201https://www.journaldunet.fr/business/dictionnaire-economique-et-financier/1198655-balanced-scorecard-
definitionsynonymes/#:~:text=D%C3%A9finition%20du%20mot%20Balanced%20scorecard,%27activit%C3%A9%20d%
27une%20entreprise, Consulté le 20/08/2022
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Conclusion

Au terme de ce chapitre, on peut conclure que le contrble de gestion est exercé a tous les
niveaux et dans toutes les activités de la banque qui est considérée comme la premiére condition pour
améliorer l'efficacité et la rentabilité de I'organisation. La qualité de contr6le de gestion et la maitrise
de son réle conditionnent l'efficacité et le bon fonctionnement de ces outils et techniques au sein de

la banque.

Méme, la position clé du contr6le de gestion ne limite pas son role a une dimension technique
de coordination, de planification et de contréle : Il vise a motiver, évaluer et éduquer les acteurs
impliqués et les guident. Ce sont des conditions préalables a sa réussite. Cela peut également étre un

outil vers lequel les dirigeants se tournent pour rendre leurs propres réactions plus prévisibles.

De plus, le tableau de bord doit étre considérés comme des outils pour diriger, surveiller et
analyser les points clés de I’action organisationnelle. Il doit challenger le destinataire en répondant,
en feedback en stimulant la discussion, en suscitant I'expression (analyse) et en prenant les décisions

appropriées dans le cadre de la délégation de responsabilité.
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Introduction

Nous avons illustré dans ce qui précede les différents aspects théoriques du contrdle de gestion

bancaire ainsi que ses différents outils.

Dans ce qui suit nous avons essayeés de voir les différents outils de contrdle de gestion utilisés
dans les banques en Algérie. Pour cela nous avons choisi un échantillon de quatre banques, deux
banques publiques & savoir: le crédit populaire d’Algérie et la banque d’agriculture et du

développement rural, et deux privées qui sont Al Salam Bank Algeria et société générale Algérie.

Nous allons donc tenter a répondre aux questions suivantes malgré les difficultés rencontrées

lors de la collecte des données :

Quels sont les outils de controle de gestion utilisés par I’échantillon choisi ?
Est-ce que les banques tentent a développer d’autres outils ?

Quel est I’ERP utilis¢ par chaque banque ?

YV V ¥V V

Quelles sont les banques qui utilisent la business intelligence dans la production de

leur reporting ?

Donc a travers ce chapitre nous allons présenter notre échantillon de recherche, et la place

qu’occupe le contrdle de gestion au sein de chaque banque.
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Section 01 : Présentation de I’échantillions de recherche

Dans cette section nous allons présenter notre échantillon de recherche composé de quatre
banques qui sont : CPA, BADR, Al Salam, SGA.

1. Présentation de la CPA
1.1 Historique du CPA

Le CPA est créé en 1966 par 1’ordonnance n°66/366 du 29 Décembre 1966, ces statuts ont
¢été arrétés par ’ordonnance n°67/78 du 11 Mars 1967. Dans les dispositions générales de ses statuts,
le CPA est congu comme une banque générale et universelle, réputée commercante dans ses relations

avec les tiers.?%?

La banque a hérité des activités gérées par des banques populaires qui existaient a 1’époque
coloniale. Elle a donc bénéficié du patrimoine de ces banques qui ont été dissoutes le 31 décembre

1966. 11 s’agit des banques suivantes :

% Banque Populaire Commerciale et Industrielle d’Alger, d’Oran, de Constantine et
d’Annaba ;
<+ Banque Régionale du Crédit Populaire d'Alger.

En 1972, les structures du CPA ont été par la suite renforcées par la reprise d’autres banques
étrangéres, a savoir : la Société Marseillaise du Crédit, la Banque Mixte Algérie-Misr et la

Compagnie Francaise de Crédit et de Banque.?%

En Avril 1997, le CPA a obtenu son agrément aupres de la Banque d’Algérie, aprés avoir
satisfait aux conditions d’¢ligibilité fixées par la loi 90/10 sur la monnaie et le crédit. En tant
qu’Entreprise Publique Economique (EPE) et sous la forme juridique de Société Par Actions (SPA),
il est placé sous la tutelle du Ministére des Finances et doté d’un capital social de 29,3 milliards

DA.204

L’année 2008 est pour le CPA I’année de confirmation d‘une santé financiére durable,
d’engagements significatifs dans les secteurs de I’économie, notamment le secteur de 1’équipement

et de I’industrie ; de coopération féconde avec les acteurs bancaires nationaux et d’intégration des

202 https://www.cpa-bank.dz/index.php/fi/la-banque/presentation, Consulté le 29/12/2022 a 12H00
203 MALKI. A «Lagestionobligataireau seindeshanques: Casdu CPA», Ecole Supérieure DesBanques, Alger 2008, p134
204 1dem
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techniques nouvelles de financement de 1’investissement qui, dés lors, assurent une plus grande
implication de la banque dans le cceur de 1’économie, en qualité¢ d’acteur financier majeur et

incontournable.

Actuellement, le capital social de la banque s’¢léve a 48 milliards de dinars avec I’Etat comme

seul propriétaire des actions qu’il gére par 1’intermédiaire du Holding Financier.?%®

Le réseau d’exploitation de la banque se compose de 159 agences réparties a travers le

territoire national et encadrées par quinze (15) Groupes d’Exploitation.
1.2 Organisation de la CPA

Comme nous avons déja évoque précédemment la banque CPA Posséde un réseau

d’exploitation composé de 159 agences encadrées par 15 groupes d’exploitation.

L’organisation de la banque a fait I’objet de différents diagnostics et recommandations
formulés par les missions d’évaluation et d’audits externes. Elle est fixée par les dispositions

réglementaires contenues dans la Lettre Commune n° 18/2006 du 28.12.2006.

L’organigramme de la CPA se présente comme suit :

205 https://www.cpa-bank.dz/index.php/fr/la-banque/presentation, Consulté le 29/12/2022 a 12H10
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Figure n°33 : Organigramme de la CPA

SCHEMA D'ORGANISATION

ASSEMBLEE GENERALE
i e B . = cwacosass
' CONSEL DADMINISTRATION = COMITED'AUDIT
---------------- ‘ SZEEs R ot SECRETARIAT POG
[ PRESIDENT DIRECTEUR GENERAL } =

DIRECTION ORGANISATION

—P{ SECRETARE GENERAL ] COMITES DE DECISIONS
Comdé do strardglo
> DIVISION EXPLOITATION (D.EXPL) Comité Exéoutl
N OO e ok Comité Central dlo Crécat
e  GROUPES dEXPLOMATION
e AGENCES

DIRECTION cu MARKETING et de ia COMMUNICATION (D.M.C)
DIRECTION de la GESTION des VALEURS MOBILIERES (D.G. VM)
CELLULE BANCASSURANCE (C B A
i DIVISION DES ENGAGEMENTS (D.E)
DRECTION du CREDIT oux INDUSTRES et SERVICES (D.C.LS)
DIRECTION du FINANCEMENT des GRANDES ENTREPRISES (D.F.G.E)
DIRECTION des CREDITS SPECFIQUES et oux PARTICULERS (D.CS.P)
DRECTION du CREDIT oux BATIMENT, TRAVAUX PUBLICS et HYDRAUUQUE (DC.BTPH)
DIRECTION des FILIALES et PARTICPATIONS (D.F.P)

> DIVISION DE LA MONETIQUE & DES MOYENS DE PAIEMENT (D.M.M.P)
DRECTION de ja MONETIQUE (D.M)

DRECTION des MOYENS de PAEMENT (D.M.P)

DRECTION TECHNIQUE csos SYSTEMES Go PAIMENT (D.T.SP)

- DIVISION AFFAIRES INTERNATIONALES (DA
DIRECTION dles OPERATIONS EXTEREURES (D.OP.EX)
DIRECTION des FINANCEMENTS EXJERIEURS (D.F.EX)

— SYSTEMES D'INFORMATION (D.S.1)
DIRECTION des ETUDES et des REALSATIONS INFORMATIQUES (DER.)
DIRECTION du TRAITEMENT INFORMATIQUE (D.T.))
CELLULE RESEAUX INFORMATIQUES ot TELECOMS (C.R.LT)
CELLULE SECURITE dos SYSTEMES dINFORMATION (C.S.S.)
—

FNANCERE (D.FIN)
DRECTION de io TRESORERIE (D)
DRECTION de ko COMPTABILITE (OC)
DRECTION de ia PREVISION et du CONTROLE de GESTION (D.P.C.G)

— DIVISION DE LA LOGISTIQUE & DU oLP
DIRECTION du DEVELOPPEMENT des PROETS (D.O.P)
DIRECTION de FADMINISTRATION GENERALE (DA G)
DIRECTION de ia PROTECTION cu PATRIMOINE (D.P.P)

- DIMISION DES HUMAINES (D.R.H)
DIRECTION du PERSONNEL et des RELATIONS SOCIALES (D.P.RS)
DIRECTION de o FORMATION (D.F.O)

CENIRE do FORMATION de BOU-ISMAL (C.F.B)

DIVISION RECOUVREMENT & AFFARES JURIDIQUES (D.RAJ.C)
DRECTION dles AFFARES JURIDIQUES ot du CONTENTIEUX (D.A.J.C)
DRECTION du RECOUVREMENT (D.REC)

DIVISION DES RISQUES & DU CONTROLE PERMANENT (D.R.C.P)
DIRECTION de SURVELLANCE du RSQUE CREDIT (D.SR.C)
DIRECTION de ko CONFORMITE (D.C F)

CELLULE RISQUES FINANCERS (CRF)
CELLULE RISQUES OPERATIONNELS (C.R.O)

e DMSION DU CONTROLE PERIODIQUE
DIRECTION dde FAUDIT INTERNE (D.A)
INSPECTION GENERALE (1.G)
s INSPECTIONS REGIONALES (Centre, Est. Ouest, Sud & Tal-Ouzou)

l

1

Source : https://www.cpa-bank.dz/images/docs/organigramme.pdf, Consulté le 29/12/2022 a 12H30

Le CPA est dirigé, en vertu des délibérations de son Conseil d’Administration par un
Président Directeur Général (PDG). En tant que banque, elle est dotée d’une Direction Générale

a laquelle sont rattachées les divisions suivantes :


http://www.cpa-bank.dz/images/docs/organigramme.pdf
http://www.cpa-bank.dz/images/docs/organigramme.pdf
http://www.cpa-bank.dz/images/docs/organigramme.pdf
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+ Division d’exploitation

Située en : 02 Boulevard Colonel Amirouche Alger, composée de trois (3) directions et

une cellule a savoir :
= Direction du réseau (DR) ;
= Direction du marketing et de la communication (DMC) ;
= Directions de la gestion des valeurs mobiliers (DGVM) ;
= Cellule bancassurance (CBA).
+ Division des engagements

Située en : 02 Boulevard Colonel Amirouche Alger, composée de cing (5) directions a

savoir :
= Direction du crédit aux industries et services (DCIS) ;
= Direction de financement des grandes entreprises (DFGE) ;
= Direction des crédits spécifiques et aux particuliers (DCSP) ;

= Direction du crédit aux batiments, travaux publics et hydrauliques
(DCBTPH) ;

= Direction des filiales et des participations (DFP).
+ Division de la monétique & des moyens de paiement

Située en : 50, Rue des trois Fréres Bouadou Cité Financiére Ravin de la Femme
Sauvage, Bir Mourad Rais, Alger. Composée de 3 directions a savoir :

= Direction de la monétique (DM) ;

= Direction des moyens de paiement (DMP) ;

= Direction technique des systemes de paiement (DTSP).
+« Division affaires internationales

Situee en : Cité du 5 Juillet route de I'Hotel Mercure Bab Ezzouar- Alger, composée de
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2 directions a savoir :
= Direction des opérations extérieures (DOPEX) ;
= Direction de financement extérieurs (DFEX).
+ Division Systémes d’information

Située en : 50, Rue des trois Fréres Bouadou Cité Financiére Ravin de la Femme

Sauvage, Bir Mourad Rais, Alger. Composee de 2 directions et 2 cellules a savoir :
= Directions des études et de réalisations informatiques (DERI) ;
= Direction de traitement informatique (DTI) ;
= Cellule réseau informatique et téelécoms (CRIT) ;
= Cellule de sécurité des systeémes d’informations (CSSI)
+ Division financiére

Située en : 50, Rue des trois Freres Bouadou Cité Financiere Ravin de la Femme Sauvage,

Bir Mourad Rais, Alger. Composée de 3 directions a savoir :
= Direction de la trésorerie (DT) ;
= Direction de la comptabilité (DC) ;
= Direction de la prévision et du contrdle de gestion (DPCG).
+ Division de la logistique & du patrimoine

Située en : 50, Rue des trois Freres Bouadou Cité Financiere Ravin de la Femme Sauvage,

Bir Mourad Rais, Alger. Composée de 3 directions a savoir :
= Direction du développement des projets (DDP) ;
= Direction de I’administration générale (DAG) ;
= Direction de la protection du patrimoine (DPP).
+ Division des ressources humaines

Située en : 50, Rue des trois Fréeres Bouadou Cité Financiere Ravin de la Femme Sauvage,



Chapitre 1V : Evaluation structurelle du systéme de contrdle de gestion bancaire “
« publiques/privées » en Algérie

Bir Mourad Rais, Alger. Composée de2 directions et un centre de formation a savoir :
= Direction du personnel et des relations sociales (DPRS) ;
= Direction de la formation (DFO) ;
= Centre de formation de Bousmail (CFBI).
+ Division de recouvrement et des affaires juridiques

Située en : 50, Rue des trois Freres Bouadou Cité Financiére Ravin de la Femme Sauvage,

Bir Mourad Rais, Alger. Composée de 2 directions a savoir :
= Direction des affaires juridiques et du contentieux (DAJC) ;
= Direction de recouvrement (DREC).
+« Division des risques et du contrdle permanent

Située en : 50, Rue des trois Freres Bouadou Cité Financiere Ravin de la Femme Sauvage,

Bir Mourad Rais, Alger. Composée de 2 directions et 2 cellules a savoir :
= Direction de surveillance de risque de crédit (DSRC) ;
= Direction de la conformité (DCF) ;
= Cellule risques financiers (CRF) ;
= Cellule risques opérationnels (CRO) ;
% Division du controle périodique

Située en : 02 Boulevard Colonel Amirouche Alger, composée d’une direction de I’audit

interne et d’une inspection générale.
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1.2.1 Gouvernance du CPA

La gouvernance bancaire s'exerce sur la base d'un certain nombre de mécanismes. Il s'agit
essentiellement de l'organisation de la concurrence bancaire et des regles prudentielles adoptées par

et pour ce secteur.?%

Le Conseil d'administration du CPA est chargé de la surveillance de la gestion et de
I'administration de la Banque, en particulier pour ce qui concerne la planification stratégique et la
gestion des risques, les finances et la comptabilité, les ressources humaines et les autres politiques
internes.

Il est composé de 9 personnes qui représentent la banque, 1’état et les représentant des

travailleurs.

206 | ADJOUZI.S, «Labonnegouvernancebancaire:uneconditionnécessairepourledéveloppementéconomique en Algérie », 2014/ 05
Sl = &350 o lswgall elol Ao
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2. Présentation de la BADR

La Banque de 1I’Agriculture et du Développement Rural est une institution financiere
nationale créée par décret n°82-106 le 13 mars 1982. Elle est issue du démembrement de la BNA

(Banque Nationale d’Algérie).

La BADR est une société par actions au capital social de 2.200.000.000 DA, chargée de
fournir aux entreprises publiques économiques conseils et assistance dans 1’utilisation et la

gestion des moyens de paiement mis a leur disposition, et ce, dans le respect du secret bancaire.

En vertu de la loi 90/10 du 14 avril 19904, relative a la monnaie et au crédit, la BADR
est devenue une personne morale effectuant les opérations de réception des fonds du public, les
opérations d’octroi des crédits, ainsi que la mise a la disposition de la clientéle les moyens de

paiement et de gestion.

Depuis 1999, le capital social de la BADR a augmenté et atteint le seuil de
33.000.000.000 Dinars. Son siege social se situe au Boulevard Colonel AMIROUCHE -Alger.

La BADR est une banque publique qui a pour mission le développement du secteur
agricole et la promotion du monde rural. Constituée initialement de 140 agences, son réseau
compte actuellement plus de 310 agences et 42 directions régionales. Et 7 000 cadres et employés
activent au sein des structures centrales, régionales et locales. La densité de son réseau et
I'importance de son effectif font de la BADR la premiére banque a réseau au niveau national.
Son chiffre d'affaires s'éléve a plus de 26.800.000.000DA.

Elle est classée par le « BANKERS ALMANACH » (edition 2001) premiére banque au
niveau national, 13éme au niveau africain et 668éme au niveau mondial sur environ 410 banques

classees.
2.1 Organisation de la BADR

La BADR est structurée de 42 directions régionales qui englobe les 310 agences de la
banque. La banque est sous I’autorit¢ de M. DJABAR Boualem, et admette une division

internationale et 3 direction générale adjointe a savoir :
+ Direction générale adjointe « Ressources, crédit et renouvellement » ;

+ Direction générale adjointe « informatique, comptabilité, trésorerie » ;
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+ Direction générale adjointe « Administration et Moyen »

Avec un nombre total de 18 directions comme le montre 1’organigramme ci-dessous :
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Figure n°34: Organigramme BADR
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Source : http:// www.badr-bank.dz, Consulté le 30/12/2022 a4 08H00

2.2 Objectifs et missions de la BADR

Depuis sa création suite & une volonté politique de restructurer le systeme agricole en
1982, la BADR essaie de répondre aux besoins de 1’économie en matiére de financement de
I’agriculture et les activités similaires afin d’assurer I’indépendance économique du pays. Ses

principales missions se resument dans les trois points suivants :

K/

+«+ La contribution au développement du secteur agricole ;


http://www.badr-bank.dz/
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% L’assurance de la promotion des activités agricoles, agro-industrielles, agro-alimentaires

et artisanales ;
¢ Effectuer tous types d’opérations financiéres avec le grand public.

En ce qui concerne les objectives, nous pouvons dire que la BADR a fixée 2 objectifs qui

% Renforcer le financement du secteur agricole par des produits bancaires adoptés ;
< Améliorer la bancarisation agricole et les services bancaires a ses secteurs.

3. Présentation de la sociéte générale Algérie

SGA fait partie du groupe francais société générale qui est un groupe prive et qui est considéré
comme 1’'une des banques principales et parmi les plus anciennes avec BNP Parisbas et LCL. La
société¢ générale est fondée par un groupe d’entrepreneurs en 1864, a cause d’un appel public a
I’épargne, elle s’est développée lentement au niveau européen (Angleterre, Allemagne, Luxemburg),
puis a I’échelle internationale, notamment en Afrique du nord et un peu plus tard aux états unis. Le
groupe Société générale compte 148 300 collaborateurs de 121 nationalités présents dans 76 pays, a
sa téte le président directeur général Frédéric OUDEA depuis 200927

Concernant société générale Algérie, elle est présente depuis 22 ans sur le territoire national,
son capital est plus de 10 000 000 000 DZA conformément aux instructions de la banque d’Algérie,
et a installé un bureau de liaison a Alger en 1987, puis elle a décidé d’augmenter son engagement en
Algérie le premier semestre de I’année 2000, par la création d’une banque a plein exercice détenu par

le groupe société genérale.

Son réseau est en constante croissance, et compte actuellement 99 agences dont 13 centres
d’affaire ou business center dédiés a la clientele des entreprises. Elle offre aussi une gamme
diversifiée et innovante de services bancaires a plus de 234 500 clients particuliers, professionnels et

entreprises, 1’effectif de la banque s’éléve a 1 558 collaborateurs au 31 décembre 2021.
3.1 Missions de la SGA

Société geénérale Algérie allie solidité financiére, dynamique d’innovation et stratégie de

croissance durable avec pour objectif la création de valeur pour 1I’ensemble de ses parties prenantes.

207 https://www.societegenerale.com/fr/connaitre-notre-entreprise/identite, Consulté le 02/01/2023 a 21H03
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Il s’engage en partenaire de confiance dans les projets de ceux qui batissent aujourd’hui le monde de

demain.
Cet engagement guide leurs principales missions qui sont :

e Protéger et gérer I’épargne ;

e Financer les projets ;

e Protéger les clients dans leur vie et dans leurs activités ;
e  Sécuriser les échanges ;

e  Offrir les meilleures solutions technologiques.

Dans la perspective de ses missions, SGA a actualisée 1’expression de sa « raison d’étre ».
Une réflexion de fond a été menée au terme d’une vaste consultation des collaborateurs a travers le
territoire national, en cohérence avec les attentes des parties prenantes. Engageante, cette raison
d’étre affirme avec détermination 1’ambition de continuer & jouer un role moteur dans les

transformations positives du pays.

3.2 Organisation de la direction financiere

La direction financiere sous la direction de M. SANOUN Abdeljalil, représente un élément

pivot qui veille sur le maintien de la solidité financiére de la banque. Elle est organisée comme suit :

+ Département contréle de gestion : rattaché au président du Directoire via la direction
administrative et financiére. Il a pour missions essentielles d’étudier et d’adapter les systémes
d’organisation de la banque en fonction des exigences de la profession, de recueillir et
d’exploiter I’ensemble des informations de gestion nécessaires au bon fonctionnement de la

banque. Son plan d’action tourne autour des missions suivantes :

e [ ’¢tude visant la mesure des performances, via I’analyse des cofits et de la rentabilité

e e suivi des performances par les tableaux de bord et les comptes de résultats

e [’amélioration des conditions d’exploitation des agences ;

e [ ’¢laboration des budgets et leurs suivis ;

e La gestion des frais de fonctionnement de la banque et I’exécution des plans
d’économie ;

o Vérifier la conformité des objectifs aux budgets et analyser les écarts ;

e Lacommunication des résultats et des faits marquants 8 BHFM.
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+ Département comptabilité : Ce département se charge essentiellement :
e Du contrdle et assistance comptable ;
e La production et I’analyse des états financiers ;
e D’assurer les divers reportings (internes, réglementaires, fiscaux, groupe) ;
e Lafiscalité ;
e La réalisation des doctrines comptables, la maintenance du référentiel comptable et

la gestion des projets comptables ;

De la facturation et du paiement des fournisseurs, aprées réception des factures.

+ Département caisse centrale ;

+ Département gestion de trésorerie.
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4. Présentation de Al Salam Bank Algeria

Al Salam Bank Algeria est une banque commerciale a capitaux étrangers privés. La banque a
été créée en juin 2006 par un groupe d’investisseurs arabes, la liste de ses actionnaires compte
plusieurs institutions financiéres de renommée telles qu’Al Salam Bank Bahrein, EMAAR
Properties, LEADER CAPITAL et AMAN Assurance.

La banque a démarré son activité en octobre 2008, elle est ainsi la derniére banque qui a été
agréée en Algérie. Elle se caractérise par sa spécialisation dans le domaine de la finance islamique
dans la mesure ou ses produits sont conformes aux préceptes de la sharia islamique et sont certifiés
par un comité sharia composé d’un groupe de spécialistes dans la sharia islamique, I’économie et la

finance.

Durant ses premicres années d’activité, Al Salam Bank a focalis¢ son activité sur le
financement du secteur du commerce et notamment le commerce d’importation a travers des
financements a court terme. Aussi, elle commercialisait ses produits a travers deux agences situées
dans la capitale. Elle a ensuite commencé a ouvrir des agences dans les grandes villes telles que Blida,
Oran et Sétif.

A partir de ’année 2016, Al Salam Bank Algeria étend ses produits au segment des ménages.
Afin de se rapprocher davantage de sa clientéle, collecter les ressources et commercialiser ses

produits de financement.

Al Salam Bank a mis en place un programme ambitieux d’extension de son réseau d’agence,
ce qui permis I’ouverture de plusieurs nouvelles agences en 2018 dans la capitale et dans différentes

régions du pays telles que Batna, Biskra, Annaba, Adrar, Ouargla et récemment a Ain-Oussera.
4.1 Mission de AL SALAM BANK Algeria

Faire face aux défis bancaires a venir des marchés locaux, régionaux et mondiaux, toute en
s’appuyant sur les plus hauts standards de qualité et de performance pour répondre aux mieux aux

attentes de sa clientéle et de ses investisseurs

4.2 Vision de AL SALAM BANK Algeria

131
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Etre les leaders de la finance bancaire universelle basée sur les préceptes de la Shari’a en proposant
des produits et des services bancaires innovant, certifiés conformes par le conseil Shari’a de la

banque.

4.3 Les valeurs de la banque
o L’Excellence : Chez AL SALAM Bank Algeria I’excellence est une culture générale
et individuelle qu’est transmise aux clients a travers les services de haute qualité ;
o L’Engagement : Avoir le sens de responsabilité et se dévouer aux attentes des clients
et collaborateurs ;

o La Communication : Interne et externe pour mieux servir la clientéle.
Section 02 : Contrdle de gestion au sein de I’échantillon de recherche

1. Contrdle de gestion au sein de la CPA
1.1 Organisation et missions de la direction de prévision et du contrdle de gestion
1.1.1 Organisation de la DPCG

La mission du controle de gestion au sein du Crédit Populaire d’Algérie est confiée a la
Direction de Prévision et de Contr6le de Gestion (DPCG), Cette structure centrale assure la
cohérence et la convergence entre les décisions stratégiques et opérationnelles grace a une
planification du développement a moyen et long terme et a des évaluations régulieres des niveaux

de realisation. Cette derniére elle est composée comme suit :
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Figure N°35 : Organigramme DPCG
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La « DPCG-CPA » est subdivisée en deux départements a savoir :

% Le département ‘Prévision’, son objectif principal est de définir la stratégie et la

e

fixation des objectifs qualitatifs en déterminant les centres de responsabilité, les

indicateurs et normes de référence, procédures du tableau de bord.

procédures budgétaires, la consolidation les budgets et la vérification de la

% Le département ‘Controle de Gestion’ qui se charge de mettre en place les

conformité des objectifs et des prévisions ainsi que suivre les réalisations et

analyser les écarts a travers les tableaux de bord.

1.1.2 Mission de la DPCG

La DPCG se charge de mettre en place les outils et les techniques nécessaires a la mesure

des performances et au suivi de 1’évolution de toutes les ressources (physiques, financiéres et

matérielles) de la banque.

Le contrdle de gestion doit étre I’organe de conseil et d’assistance qui guide la gestion
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globale de la banque et qui améliore ses performances en assurant les meilleures conditions

d’exploitation, d’efficience et de rentabilité.
Dans cette perspective, les missions suivantes sont dévolues a la DPCG :

e Fournir aux décideurs des informations sur I'état des activités afin qu'ils puissent
améliorer la performance. Ceci est assuré par une analyse systématique des normes,
des références et des indicateurs nécessaires a la conception et a la mise en ceuvredes
reportings.;

e Elaboration de plans pluriannuels, annuels et opérationnels et superviser leur exécution ;

e Mesurer et analyser les réalisations par rapport aux objectifs ;

e Participer a la définition de la stratégie de la banque et des différentes politiques
subséquentes ;

e Proposer les perspectives du développement de la banque en collaboration avec les
différentes structures ;

e Participer activement a la construction du systéme d’information de la banque
(notamment le systéme d’information de gestion) afin de permettre a la Direction
Générale de disposer, a tout moment, d’instruments de pilotage ;

e Entreprendre toute étude permettant le développement de mesure des performances.

Au total I’objectif de la DPCG consiste a mettre en ceuvre les instruments de gestion les
plus efficaces tout en collaborant avec les autres structures de la banque dans le but de
rationaliser 1’utilisation des moyens tant humains que matériels disponibles et d’améliorer les

performances
1.2 Outils de contréle de gestion bancaire au sein du CPA

Afin de donner une image proche de la réalité, depuis la création de contréle de gestion
au sein de cette banque, les budgets et les tableaux de bords constituent les seuls outils de contréle
de gestion avec la comptabilité. Le systéme d’information utilisé c’est : Delta bank
Malgreé les différents travaux de recherche, et les propositions d’améliorations des outils de

contr6le de gestion faites par les chercheurs et méme par les employés de la DPCG par exemple :

¢ L’utilisation du tableau de bord prospectif afin de de résoudre les difficultés d’extraction de

données et de diffusion des indicateurs ;
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X/

% La mise en place d’'une comptabilité¢ analytique afin de déterminer le colit d’une opération

d’une manicére fiable au lieu d’utiliser un baréme élaborer sur la base des données archaiques.

Ces travaux ont été pas pris en considérations par les responsables de la CPA, d’ou le role
actuel du contréleur de gestion qu’on peut le considérer comme un agent de saisie et de calcul or

son vrai role est d’assurer le pilotage de la banque dans sa globalité.
Nous allons détaillés les outils de contrdle de gestion utilisé par la CPA comme suit :
1.2.1 Lesbudgets
1.2.1.1 La démarche budgétaire

Comme toute banque, la procédure budgétaire de la CPA consiste a déterminer les
objectifs commerciaux sur la base des hypotheses situation de marché (par centre d’exploitation)
et les besoins de fonctionnement et d’investissement nécessaire afin de garantir le bon

déroulement de I’activité :
1.2.1.2 Budget de fonctionnement

Le niveau prévisionnel des charges d’exploitation générales de la Banque doit étre en
adéquation avec les performances et 1’accroissement des niveaux d’activité. Les dépenses de
fonctionnement ne doivent, en aucun cas, évoluer plus rapidement que le Produit Net Bancaire.
Le coefficient d’exploitation y compris amortissements, doit se situer dans une limite plafond a

ne pas dépasser.

A- Frais de personnel
Les prévisions en la matiere sont évaluées par la Direction des Ressources Humaines sur la
base des mouvements d’effectifs projetés pour I’exercice X et les éventuelles opérations de promotion

et d’avancement du personnel.
B- Frais de formation

Les prévisions en matiere de dépenses, sont déterminées par la Direction de la formation, en

fonction du plan de formation arrété pour I’exercice X.
C- Frais généraux

La maitrise des frais généraux doit constituer un souci permanant pour 1’ensemble des
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structures de la Banque et ce, en prévision de I’amélioration du coefficient d’exploitation.

Les frais généraux relevant des budgets décentralisés seront estimés sur la base des

réalisations antérieures et du plan de charge projeté de la structure.

Quant aux prévisions budgétaires entrant dans le cadre des budgets centralisés, leur
évaluation reléve des structures centrales qui en ont la charge (DAG, DTI, DERI, DMC,

Direction Monétique, DRH, Direction de la formation, Cellule Prévention et Sécurité).
1.2.1.3 Budget d’investissement

Le budget d’investissement de 1’exercice X doit s’inscrire dans le cadre de la poursuite
du programme de développement et de modernisation de la Banque et sera établi sur la base (i)
du reste a réaliser au 31 décembre (X-1) pour les projets lancés et en cours de réalisation, (ii) de

I’inscription de nouveaux projets au titre de I’exercice budgétaire.
1.2.1.4 Modalités pratiques d’élaboration des budgets des structures

Les objectifs commerciaux et les prévisions de dépenses de fonctionnement et
d’investissement établis par les structures feront 1’objet de négociations selon le calendrier de

réunions diffusé par la Direction de la Prévision et du Controle de Gestion.
1.2.1.4.1 Négociation des budgets agences et groupes d’exploitation

Les agences arrétent leurs propositions d’objectifs commerciaux et de dépenses
budgétaires qui doivent €tre soumises a leurs Groupes d’Exploitation de rattachement respectifs

pour approbation et consolidation.

Les Groupes d’Exploitation négocient ces propositions ainsi que celles portant sur leurs
propres dépenses budgeétaires avec la Direction de la Prévision et du Contréle de Gestion en

collaboration avec les directions ci-apres :
+«+ Direction du Réseau pour le volet ressources et comptes clientele,
+«+ Direction de la Monétique pour les produits monétiques,

+«»+ Direction de Surveillance du Risque Crédit (ex DESE) pour le volet emplois Clientéle

(Crédits directs et engagements par signature),

K/
L X4

Division des Affaires Internationales (DFRE et DOPEX) pour les garanties bancaires
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internationales et le commerce extérieur,
¢+ Direction des Ressources Humaines pour le volet effectif et frais de personnel,
+«+ Direction de la formation pour le volet formation,
« Direction de I’ Administration Générale en ce qui concerne les achats groupés,

+« Direction du Développement des projets pour les projets de construction et

d’aménagements.

Les négociations doivent donner lieu a I’établissement de proces — verbaux ddment signés

par les représentants des différentes structures concernées.

A I’issue des négociations, les Groupes d’Exploitation procéderont dans la semaine qui
suit, a la ventilation par agence des objectifs commerciaux retenus et les transmettront a la
Direction de la Prévision et du Contrdle de Gestion, qui procédera a leur validation en
concertation avec les directions concernées (DESE, Direction du réseau, Direction de la
Monétique, DFRE et DOPEX), tout en s’assurant de la cohérence globale des chiffres.

1.2.1.4.2 Neégociation des budgets décentralisés et centralises des structures centrales
A- Pour les structures décentralisées

Les propositions budgétaires feront 1’objet de négociation avec la Direction de la
Prévision et du Contrdle de Gestion en présence de la Direction de I’ Administration Générale et
de celle du développement des projets pour la partie liée aux équipements spécifiques,
constructions et aménagements et la Direction des Ressources Humaines en ce qui concerne le

volet effectif.

Les négociations doivent donner licu a 1’établissement de procés — verbaux ddment signés

par les représentants des différentes structures concernées.

B- Pour les budgets centralisés
Les structures en charge des budgets centralisés (Directions : Ressources Humaines,
Formation, Administration Générale, Développement des Projets, Traitement Informatique, Etudes
et Réalisations Informatiques, Marketing & Communication, Monétique, Cellule Prévention et
Sécurité) négocieront leurs budgets respectifs avec la Direction de la Prévision et du Contréle de
Gestion.
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Les négociations doivent donner lieu a 1’établissement de procés-verbaux dment signés

par les représentants des différentes structures concernees.
Apres avoir négocier I’ensemble des points précédemment cités et les valider par le
conseil d’administration le budget sera notifi¢ par la DPCG au début de I’année N+1
1.2.2 Présentation budgets de 2017 a 2020

Aprés avoir détaillé la démarche budgétaire au sein de la CPA, nous allons présenter les

budgets de fonctionnement et d’investissement pour la période de : 2016 a 2020

Figure n°36 : budget Vs Réel
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Source : Elaborer par nos soins sur la base des données collectées.

Les dépenses de fonctionnement s’établissent, a fin 2016, a hauteur de 13 371 millions

DA, en baisse de 5% par rapport a 2015 (14 093 millions DA), représentant 90% de I’enveloppe
budgétaire retenue.

La baisse des charges de fonctionnement au titre de I’exercice 2016 est induite
essentiellement par :

» Les frais de personnel (dont la rémunération, les indemnités et prestations, les
contributions et les cotisations sociales), passant de 5 857 millions DA en 2015 a 5 787
millions DA en 2016 (-1%) ;

> Les dépenses liées au niveau d’activité, telles : la prime de garantie sur les dépots
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bancaires (-7%) et les cotisations au fonds de garantie emploi de jeunes (-3%) ;

» Les autres charges assimilées : principalement la dotation aux provisions liée a

I’allocation de fin de carriere (AFC) en baisse de 47% ;

» Les frais de gestion en baisse de 23% par rapport a I’année 2015, induite en grande partie
par les mesures de rationalisation et de maitrise des dépenses prévalant au sein de la
Banque, et a un degré moindre par la comptabilisation de certains produits exceptionnels

antérieurs a I’exercice 2016, se chiffrant a pres de 660 millions DA.

En 2017, les dépenses de fonctionnement se chiffrent a 14.731 millions DA, chiffre en
hausse de 1,3 milliard DA (+10%) par rapport a 2016 (13.370 millions DA), représentant 92%
de I’enveloppe budgétaire retenue. En 2018, les dépenses de fonctionnement s’établissent a 15
513 millions DA, en hausse de 5%, soit 780 millions DA par rapport a 2017 (14 733 millions
DA), représentant 97% de 1’enveloppe budgétaire retenue.

En 2019 ont enregistré aussi une hausse dans les frais de fonctionnement de 9%, soit 1
426 millions DA par rapport a 2018 (15 513 millions DA), représentant 104% de 1’enveloppe
budgétaire retenue. Par contre en 2020, les dépenses de fonctionnement s’établissent a 16 424
millions DA, en baisse de 515 millions DA (-3%), par rapport a 2019 (16 939 millions DA),

représentant 95% de I’enveloppe budgétaire retenue.

Malgré cette maitrise des charges de fonctionnement, la banque a enregistré un niveau de
réalisation modéré en matiére d’investissement, qui trouve ses origines dans les retards
occasionnés dans le lancement et/ou la réalisation de certains projets suite a des contraintes
exogenes, tant technique, qu’administrative et a 1’insuffisance de maturation des études de
faisabilité, préalable a toute inscription de projets. A partir de 2019 on enregistre une progression
du taux de consommation des enveloppes budgeétaires par rapport aux années ultérieures qui
s’explique essentiellement par les efforts consentis par la banque dans 1’amélioration du

processus de budgétisation et aussi I’achévement de plusieurs projets.
1.2.3 Les tableaux de bord

Comme nous avons déja évoqué dans le point (1), les controleurs de gestions attendent le

jours j+10 de mois suivant afin de pouvoir commencer le processus d’élaboration des tableaux
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de bord mensuels. Mais dans les majorités des cas les comptables font un retard dans la saisie
des operations quotidiennes, ce qui influe directement le respect du délai d’envoi des tableaux

de bord au sommet stratégique qui est le j+20 du mois suivant.

Aprés avoir regu une notification d’enregistrement des opérations du mois « M-1 » par la
direction de la comptabilité, il intervient I’informaticien affecté a la DPCG afin d’ organiser les
informations saisies sur systeme dans les canevas du controle de gestion sous forme de balance,

afin que les contrdleurs de gestion puissent élaborer leur Tableaux de bord.

Durant notre présence au sein de siége du CPA, nous avons assister les contréleurs de
gestion dans la production de leur tableaux de bord, malheureusement I’'utilisation de I’outil
informatique reste trés timide malgré le développement remarquable enregistré dans les outils de
calculs a savoir Excel , power pivot et autres, les tableaux de bord au niveau de la CPA sont
produits par une saisie manuelle des rubriques de la balance ajusté par I’informaticien, ce qui

rendre le taux d’erreurs trés élevé.

En matiere de KPI, ils utilisent des indicateurs de performance standard tels que les soldes
intermédiaires de gestion, ratios de rentabilité financicre et le coefficient d’exploitation. Nous
allons par la suite vous présenter le tableau de bord en 31/12/2021 qui contient des indicateurs

de performance et des rebriques du bilan
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Figure n°37: Tableau de bord CPA 12/21

Objectifs 2021 Réalis.au 31/12/2021
INDICATEURS D'ACTIVITE (UM: MDZD)  Réalisat. 2020 Encours Flux
Encours Flux
Montant Tx. R Montant
I- Emplois globaux (bilan) 1 877 087 1 965 405 82 442 2196 087 112 319 000 387
- Crédits directs bruts 1637 641 1 730 000 93 000 1454 757 84 -182 884 -197
. dont impayés 163 474 156 300 -6 000 216 551 -1004 53 077 -885
- Autres emplois 239 446 235 405 -10 558 741 330 315 501 884 -4754
.Obligations et autres titres 189 191 175 405 11 405 650 798 371 461 607 4047
.Emplois de trésorerie 50 255 60 000 -21 963 90 532 151 40 277 -183
II - Crédits p/signature 463 617 470 100 26 500 428 584 91 -35 033 -132
IIT - Ressources ( DA) 1 395 446 1 465 340 68 373 1627 857 111 232 411 340
- Ressources clientéle dinars 1 394 581 1 464 700 68 500 1627 155 111 232 574 340
- Ressources extérieures 865 640 -127 702 110 -163 128
- Dépots clientéle devises (Pour mémoire) 159 087 169 900 15 500 231 153 136 72 066 465
IV - Bilan
- Total : 2 689 134 2 802 300 132 800 3115 801 111 426 667 321
- Fonds propres 273 340 290 957 23 887 289 903 100 16 563 69
- RBE avant provisions 65 805 70 739 7437 60 930 86
- Résutat net 20 603 30 000 14 600 30 441 101
V- Bancarisation
Comptes clientéle 2 637 542 2 754 700 116 500 2 741 404 100 103 862 89
Nombre d'Agences 154 159 5 158 99 4 80
VI- Monétique
Cartes CIB émises 582 580 630 700 55 700 653 989 104 71 409 128
Cartes CPA/VISA émises 70 786 81 800 13 000 72 840 89 2 054 16
TPE 12 379 13 300 1339 9442 71 -2 937 -219
DAB 162 123 -39 68 55 -94 241
GAB - 110 110 110
VII- Indicateurs de performance
Produit Net Bancaire 83 648 89 400 7 500 81 543 91
Ratio de rentabilité financiére  (*) 8,2% 11,5% 1,2 points 11,73% 102
(Résultat net / Fonds Propres)
Rendement du Capital *) 42,9% 62,5% -0,4 points 63,4% 101
(Résultat net / Capital social)
Coefficient d'exploitation 19,6% 19,4% - 2 point 23,3% 120

(Charges Fonctionnement / PNB)
hors amortissements

Qualité du portefeuille en (%) 9,98 9,0 -0,87 point 14,9% 2
VIII - Moyens

Charges de fonctionnement 16 424 17 361 -237 18 968 109

- dont frais de personnel 7748 7629 31 9925 130
Effectif 4 200 4 639 410 4 289 92 89 22
Source : Réseau 3332 3640 291 3 390 93 58 20
Siége 868 999 119 899 90 31 26

Taux d'encadrement (%) 73,9% 72,7% +0,1 point 74,6% 103

Effectif universitaire (%) 72,3% 73,8% +1,6 points 73,2% 99

(*) Taux en base annuelle

Elaborer par nos soins sur la base des données collectées
Nous remarquons que le tableau de bord ci-dessus, présenter des données globales sur la

situation financiére de la banque. La CPA a donc enregistrée un taux de réalisations des objectifs

de : +112%, 91%, 111% respectivement des emplois, crédits par signature, et des ressources

Le nombre des agences a augmenté de 4 agences durant ’année 2021 ce qui explique

augmentation de la clientele. En matiére de rentabilité, le PNB a baissé par rapport a I’année
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ultérieure et atteindre les 91% des objectifs fixés.
2. Controle de gestion au sein de la BADR
2.1 Les outils de controle de gestion bancaire au sein de la BADR

Pratiqguement la BADR adopte le méme processus que celui de la CPA, ou la comptabilité
constitue la premiere source d’information. Contrairement au CPA, le contrdle de gestion au sein
de la BADR a connu plusieurs améliorations en mati¢ére d’utilisation des ERP et de 1’outil

informatique, entre 1991 et 1992 la banque a mis en place deux ERP a savoirs :
» « SWIFT », pour I’exécution des opérations de Commex ;

> « SYBU » qui traite avec ses modules les opérations bancaires comme : la comptabilité,
la gestion des préts, des placements, des opérations de caisse et autres.

Mais avec le développement économique et I’augmentations des risques, 1’utilisation de
« SYBU » a montré ses limites car il ne fournit pas toutes les données pour répondre aux besoins

du contrdle de gestion en matiere de prévisions et de suivi.

La BADR a donc décidé d’investir dans I’acquisition d’un nouveau systéme
d’information en 1’occurrence « FLEXQ », ce dernier facilite les pratiques de gestion a travers
I’exhaustivité des informations qu’il fournit, car il permet de traiter tout type d’informations et
de faire des extractions directes du systeme sans faire appel aux traitements faits par les

informaticiens.

Au départ, I’'implémentation du nouveau ERP, était sur les agences d’Alger comme
Cheraga et Amirouche puis par la suite cette implémentation concernera 1I’ensemble de réseau de
la BADR.

Un programme de formation sur ce systeme était prévu par la banque afin de mieux
exploiter cet ERP pour répondre aux différents besoins de gestion. Effectivement les
programmes de formation ont été commences et assurés par des formateurs étrangers mais avec

la pandémie de COVID-19, les programme de formation ont été arrétés jusqu’a nouvel ordre.

Malheureusement d’apres la sous directrice du contréle de gestion de la BADR, les
controleurs de gestion n’ont pas été formé sur toutes les rebriques, transactions et requétes de

« FLEXQ », ils utilisent ce dernier dans le suivi des centres de responsabilités, la gestion et le
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contr6le prévisionnel, il reste inexploitable sur les volets : comptabilité analytique et tableau de
bord.

2.1.1 SIG delaBADR

Apres I’enregistrement comptable et I’affectation des produit et charges dans les centres
de responsabilités, les contrdleurs de gestion, assurent que tous les enregistrements sont affectés
correctement a leurs centres dédies.

Ci-dessous la liste des centres de responsabilités au niveau de la BADR :

Figure n° 38 : Centres de responsabilités de la BADR

Centres de profit Centres de Cout
A.L.E (Agences Locales d'Exploitation) D.G (Direction Gérérale) ;
D.T (Direction de la trésorerie) D.G.A (toutes les directions générales Adjointe hormis la D.T et la D.G.A.O.1)

D.G.A.0.| (Direction Générale Adjointe des Opérations Internationales)|1.G (Inspection Générale)
G.R.E (Groupes Régionaux d’Exploitation).

Source : Elaborer par nos soins sur la base des données collectées

Le résumeé du TCR a fin 2018 se présente comme suit :

Figure N°39 : SIG BADR 2018 “Réel Vs Budget”

Réel 2017 Budget 2018 Réel 2018

Désignation En Dzd ('000) En Dzd ('000) En Dzd('000) Ecart Réel Ecart budget
Produit d'exploitation bancaire 31 683 000 54 492 000 39210 000 19% -39%
Charges d'exploitation bancaire 8396 000 10561 000 9 800 000 14% -8%
Produit Net Bancaire 23 287 000 43 931 000 29410 000 21% -49%
Résultat brut d'exploitation 10971 000 31518 000 16 893 000 35% -87%
Résultat d'exploitation 9403 000 31494 000 15 549 000 40% -103%

Source : Elaborer par nos soins sur la base des données collectées

Concernant les resultats réalisés au 31/12/2018, la direction contréle de gestion a constatee

Cceci:

» Un taux de réalisation des objectifs négatif de -49%, et une progression de presque 21% par
rapport a 1’année antérieure en matiére de PNB;

» Une augmentation en matiére de RBE par rapport a 1'année précedente qui a dépassé les 35%

2.1.2 Gestion et contréle budgétaire
2.1.2.1 Gestion budgetaire
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La gestion budgétaire au sein de la BADR passe principalement par cing (05) étapes

essentielles, a savoir :
> Etape 0 : Calendrier d’¢laboration du budget

Cette étape a pour but I’¢laboration de calendrier du budget de I’année « N+1 » par structure,

elle débute le 15 juin de I’année « N », par la DPCG suite a un accord préalable du DG.
> Etape 1 : Définitions des axes stratégiques et des objectifs de la banque
Cette étape comporte deux phases a savoir :

++ Phase initiale commence au début du second semestre de 1’année (n) par la Direction
Générale. Il s’agit de la définition des axes stratégiques et des objectifs généraux a
retenir pour I’élaboration du budget et I’exercice (n+1) ;

< A partir du 25 juillet de I’année commence la Synthétisation et formalisation des
principaux objectifs et orientations stratégiques sous forme d’une note cadre (a partir
des projets examinés en CDG) qui sera par la suite validé par la DG.

> Etape 2 : Elaborations des pré-budgets
L’¢laboration des pré-budget passe obligatoirement par deux phases :

% LaDPCG intervient dans la premiere phase prépare des liaisons budgétaires a savoir :
canevas, des états statistiques relatifs aux réalisations des structures, résultats des deux
derniéres années et du premier semestre de I’année N, afin de constituer des ratios

statistiques dans le but d’estimer le volume d’activité ;

X/

% Elaboration d’une note décrivant la procédure budgétaire, les délais et les modalités

de renvoi correspondant ;

K/
L X4

Les liaisons budgétaires ainsi que la note préparée par la DPCG, seront transmises sur
un support magnétique aux centres de responsabilités, ces derniers sont obligés

d’accuser la bonne réception des fichiers envoyés par la DPCG ;

X/
°e

Les responsables des groupes d’exploitation réunissent leurs staffs et responsables
d’agences rattachées afin d’examiner les réalisations du groupe, et de fixer les

objectifs a atteindre en N+1 ;
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% Chaque centre de responsabilités renseigne sa liasse, en mati¢re d’objectifs, effectifs,
charges d’exploitation, projets d’investissement, frais généraux. La DPCG apporte
durant cette phase son assistance technique aux structures ;

% Examen et consolidations des pré-budgets des agences par les directeurs des groupes
d’exploitations avant leur envoi a la DPCG, maximum le 20 septembre de 1’année N.

> Etape 3 : Centralisation et consolidation des pré-budgets
Cette etape comporte deux phases a savoir :

% Apres la réception des liasses budgétaire renseignés par les centres de responsabilités,
I’équipe de la DPCG, assure la consolidation des pré-budgets dans leur canevas ;

% Vérification détaillée des provisions portés sur les liasses en matiére d’exhaustivité des
informations.

> Etape 4 : Arbitrage & Négociation

% Négociation avec les responsables des centres de responsabilité (Structures centrales
et GRE) et arbitrage (les réalisations de septembre étant disponible) ;

+ Finalisation des pré budgets par centre et consolidation banque.

> Etape 5 : Etablissement du projet de budget définitif
Nous pouvons décrire cette étape comme suit :

< Premiére semaine de décembre de I’année « N » : Etablissement du budget définitif
de la banque ;

% Deuxiéme semaine de décembre de I’année « N » : Examen et approbation du CDG ;

+» Troisiéme semaine de décembre de I’année « N » : Présentation du projet de budget
devant le conseil d’administration ;

% Quatrieme semaine de décembre de I’année « N»: 1’envoi des notifications

budgétaire accompagnée d’une note de sensibilisation aux centres de responsabilités.

2.1.2.2.Controéle budgétaire

Afin d’assurer Iatteinte des objectifs prédéfinis par le budget, il est nécessaire de suivre les

réalisations de fagcon permanente a travers le contréle budgétaire.

Le contrle budgétaire au sein de la BADR se fait trimestriellement et passe par plusieurs

étapes a savoir :
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< Etape 1 : Collecte des informations mensuelles

Réception des données relatives aux réalisations mensuelles au plus tard, le 15 du M+1, et la
collectes des diverses informations concernant les mouvements des effectifs, formations réalisés,

états des dépenses de fonctionnement et d’investissements par structures.
> Etape 02 : Calcul des écarts

Aprés avoir recu et collectés les diverses informations des différents centres de

responsabilités, ces informations sont saisies sur des canevas spéciaux afin de calculer les écarts.
+ Etape 03 : Analyse des écarts

Aprés avoir calculer les écarts entre les objectifs et les realisations, sauf les écarts importants

font 1’objet des analyses afin de connaitre leurs causes.
+ Etape 04 : Transmission des reportings
L’envoi des reportings vers les GRE et les structures centrales par la DPCG.
+ Etape 05 : Réception des actions correctives
La DPCG recoive les actions correctives proposées par les centres de responsabilités.
2.1.2.3 Les tableaux de bord

Comme toute banque la BADR doit avoir un tableau de bord qui englobe des indicateurs clés
de performance qui donne une image claire sur la situation de la banque. Le tableau de bord de la

BADR se présente comme suit :
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Figure N°40 : Tableaux de bord BADR 2018

Réel 2017 Budget 2018 Réel 2018

Désignation En Dzd ('000) En Dzd ('000) En Dzd('000) Ecart Réel Ecart budget
Produit d'exploitation bancaire 31683 000 54 492 000 39210 000 19% -39%
Charges d'exploitation bancaire 8396 000 10561 000 9 800 000 14% -8%

Produit Net Bancaire 23 287 000 43 931 000 29410 000 21% -49%

Résultat brut d'exploitation 10971000 31518 000 16 893 000 35% -87%

Résultat d'exploitation 9403 000 31494 000 15 549 000 40% -103%
Ratios de gestion 2017 2018
Ratio de profitabilité 0.40 0.50
Coéfficient d'exploitation 0.36 0.33
Ratio créances impayés/emploi 0.14 0.16
Ratio emploi/ressources 0.61 0.82
Ratio résultat d'exploitation/emploi 0.013 0.018

Source : Elaborer par nos soins sur la base des données collectées

Ces tableaux nous donnent une image sur situation financiere et sur la performance globale

de la BADR, générée par I’ensemble de ses agences activant sur le territoire national.

D’apres de tout ce qui précéde nous pouvons conclure que le systéeme de mesure de rentabilité

au sein de la BADR, se limite au calcul des soldes intermédiaires de gestion (TCR). La rentabilite
par produit ou la rentabilité par client n’étant pas calculées, et I’analyse des ratios de gestion étant

limitée a quelques ratios (jugés plus importants et plus cohérents par la banque).

3. Le controle de gestion au sein de la sociétés générale Algérie (SGA)

3.1 Ouitils de controle de gestion au sein de la SGA

Pour faire face aux besoins d'informations, d'importants moyens informatiques comme
logiciel Bl « Business intelligence » ont été mis en place pour avoir de maniere quasi journaliere une
information compléte des activités bancaire. Le systéme d'information de la SGA est basé sur un
logiciel de banque appelé DELTA BANK. La SGA récemment a migré vers une nouvelle version
plus performante, plus pratique, plus sécurisée et surtout plus riche de transactions que la précédente,
donc toutes les informations nécessaires dont on a besoin se trouvent centralisées a travers ce logiciel.
Cette centralisation des données permet de sortir tous les jours ouvrables des rapports sur I'évolution

de l'activité financiére.

Ces données sont alors utilisées par les contr6leur de gestion pour établir un reporting mensuel

sur I'évolution des activiteés.
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Cet ERP considéré comme le Rolls Royce des ERP bancaires, permet a la banque de voir la

situation en termes de risques, d'engagements pris, de profitabilité. il permet aussi de détecter a temps

les positions imprudentes de certains gestionnaires.

Nous allons présenter dans ce qui suit I’évolution du résultat sur les cinq derniéres années,

calcul des différents ratios et la présentation des tableaux de bord de SGA élaborer sur la base un

logiciel BI. En ce qui concerne les budgets, le controle budgétaire, 1’analyse des écarts ainsi que les

données de la comptabilité analytique malheureusement nous n’avons pas accés a ce type

d’informations qui sont considérés comme des informations interne a la banque (confidentielles).

3.1.1 P&L SGA (Comptes de résultat)

Le P&L de la SGA pour les cing derniéres années se présente comme suit :

Figure n°41 : P&L SGA 2017-2021

Désignatio 000 DZD 020 019 018 0
Produit net bancaire 23285164 | 22901325 | 25257833 | 21993416 | 19543002
Charges générales d’exploitation -8613992 | -8134350 | -8106484 | -6967336 | -6191567
Dotations aux amortissements et aux pertes de valeurs surimmobilisations incorpo relles et corporelles -899290 -772 559 -652 023 -626 942 -562173
Résultat brut d'exploiatation 13771882 | 13994416 | 16499326 | 14399138 | 12789262
Dotations aux provisions, aux pertes de valeurs et créances irrécouvrables -10758030 | -21704629 | -14 288525 | -6535838 | -7480183
Reprises de provisions, de pertes de valeur et récupération sur créances amorties 8183878 | 13423720 | 5426634 | 3479709 | 2287718
Résultat d'exploitation 11197730 | 5713506 | 7637435 | 11343009 | 7596796
Gains ou pertes nets sur autres actifs 0 0 0 0 0
Eléments extraordinaires (Produits) 0 0 0 0 0
Eléments extraordinaires (Charges 0 0 0 0 0
Résultat avant impot 11197730 | 5713506 | 7637435 | 11343009 | 7596796
Imp6ts sur les résultats et assimilés -2974499 | -1283005 | -2145465 | -3135471 | -2337924
Résultat net de I'exercice 8223230 | 4430502 | 5491971 | 8207538 | 5258872

Source : Elaborer par nos soins sur la base des données collectées

variation des résultats des cing dernieres années :

Figure n°42 : Variation des résultats SGA

Afin de facilités la lecture des résultats nous avons jugés utile d’ajouter un tableau de

Désignatio 020 0 019 020 2018 019 018
Produit net bancaire 2% -10% 13% 11%
Charges générales d’exploitation 6% 0% 14% 11%
Dotations aux amortissements et aux pertes de valeurs surimmobilisations incorpo relles et corporelles 14% 16% 4% 10%
Résultat brut d'exploiatation -2% -18% 13% 11%
Dotations aux provisions, aux pertes de valeurs et créances irrécouvrables -102% 34% 54% -14%
Reprises de provisions, de pertes de valeur et récupération sur créances amorties -64% 60% 36% 34%
Résultat d'exploitation 49% -34% -49% 33%
Résultat avant impot 49% -34% -49% 33%
Résultat net de I'exercice 46% -24% -49% 36%

Source : Elaborer par nos soins sur la base des données collectées
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> Le PNB, constitue la différence entre les produits et les charges d’exploitation d’une banque,
il inclut tous les aspects de 1’activité bancaire. En 2018, le PNB de la SGA est passé de 19,5
Milliards DZD a 21.9 Milliards DZD, soit une augmentation de plus de 11%, cette derniére
est soutenue par une hausse de I’activité d’intermédiation (Dépots), en 2019 le PNB continue
sa progression et a enregistré une augmentation de 13% par rapport a I’année antérieure, cette
hausse s’explique par la hausse des crédits et des dépots. Par contre en 2020 et 2021, la banque
a enregistrée une diminution en matiere de PNB par rapport aux années antérieures, cette
diminution est due principalement aux conséquences de la crises sanitaire.

> En ce qui concerne le résultat net de 1I’exercice la banque a réalisé une augmentation de 36%
en 2018 par rapport a 2017 cette augmentation s’explique par I’augmentation des reprises et
diminution des dotations des provisions. En 2019 Malgré 1’augmentation du PNB la banque
a déclaré des dotations en provisions de 14 Milliards DZD, ce qui implique directement une
diminution considérable du résultat de 50% par rapport a I’année antérieure. En 2020 la
diminution des dotations de provisions et I’augmentations des reprises n’ont pas pu couvrir
la forte diminution du PNB, d’ou le résultat net est diminué¢ de 24% par rapport a 2019. En
2021 la banque enregistre un reésultat de 8 Milliards de dinars soit une augmentation de 46%

par rapport a I’année 2020.

A partir les chiffres ci-dessus, nous allons calculés quelques ratios pour analyser la situation

financiére de la SGA :
3.1.1.1 Coefficient d’exploitation

C’est un indicateur primordial pour le secteur bancaire, ce ratio mesure la part du PNB qui

est consommée par les charges de structure.
Sachant que le : Coefficient exploitation = Frais généraux / PNB

Le coefficient d’exploitation pour les cinq derni¢res années se présente comme suit :
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Tableau n°11 : Calcul du Coefficient d’exploitation de la SGA

Libelle (UM :’000 DZD)

2017

2018

2019 2020 2021

Frais généraux 19543 002 | 21993 416 | 25257833 | 22801 325 | 23285 164
PNB 12789262 | 14399138 | 16499326 | 13994 416 | 13771882
Coefficient 32% 32% 32% 36% 37%
d’exploitation

Source : Elaborer par nos soins sur la base des données collectées

De tableau ci-dessus on peut remarquer que SGA a maintenu son coefficient d’exploitation

de 2017 a 2019, puis le coefficient a connu une augmentation successive en 2020 et 2021, cette

derniére est causée par I’augmentation des frais généraux de 6% par rapport aux exercices précédents.

3.1.1.2 Ratio de rendement et de rentabilité financiére

o Le ROA (Return On Asset) mesure la rentabilité des actifs de la banque

o Le ROE (Return On Equity) mesure la rentabilité des fonds propres de la banque.

Comme nous avons déja vu dans la partie théorique :

ROA = Résultat net / Total bilan

ROE = Résultat net / Fonds propres.
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Tableau n°12 : ROA-ROE SGA

Libelle

(UM="000 DZD)

RN 5258 872 8 207 538 5491971 4 430 502 8 223230
Total Bilan 353 324 248 | 376 390 494 384808 750 | 396 029710 | 423104 650
FP 34 934 298 39811 312 41 305 186 42 968 272 | 48 684 203
ROA 1,5% 2% 1,4% 11% 1,9%
ROE 15% 21% 13% 10% 17%

Source : Elaborer par nos soins sur la base des données collectées

Le return on asset de la SGA refléte 1’évolution moyenne de 1,58% durant les cinq derniéres
annees. En 2018 et 2021, ce ratio a connu une évolution par rapport aux autres exercices, cela

s’explique par 1’accroissement proportionnel de résultat net par rapport au total du bilan.

Le return on equity de la SGA, se situe en moyenne de 15% durant les cing derniéres années,
donc on peut dire que les fonds propres investis durant cette période ont contribué avec un taux de
15% a la réalisation du résultat. On remarque que ce ratio est en forte fluctuation cette derniére

s’explique par I’augmentation du capital et a la variation des résultats net réalisés.
3.1.2 Tableau de bord SGA

Contrairement aux banques présentées précédemment, le tableau de bord de la SGA est
¢laboré sur la base d’un logiciel BI. BI fait actuellement un buzz dans le monde des affaires par les
différents facilités qui donne en matiére d’acces, de lecture et de présentation de 1’information dans

un axes de temps indéterminé.
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Figure n°43 : Tableau de bord SGA
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Ce tableau de bord donne une image claire sur la situation globale de la banque en 2021 :

» Le portefeuille client de la banque comporte 2000 entreprises, dont 85% sont des PME ;

» Labanque emploie 1553 salariés dont 52% femmes et 48% hommes. 99% des salariés sont en contrat
CDI;

» La banque elle est présente sur le territoire national avec 99 agences avec un total des clients qui
dépasse les 234 000, entre personne physique et morale ;

» Labanque réalise un PNB de 23 Milliards dinars, avec des fonds propres de 55 Milliards de dinars,
capital social et les réserves constituent 37% des fonds propres chacun, le reste il est divisé entre le
report a nouveau et FRB ;

» Les variations du résultat net aprés impots depuis I’année 2008 ;

» Ratios crédit/Dépbt de 2010 a 2021.
4. Controle de gestion au sein ’ALSALAM Bank
4.1 Controéle et suivi budgétaire

Dans le cadre du suivi des réalisations budgétaires, la cellule du contrble de gestion et
reporting procéde a I’élaboration d’un reporting reprenant les réalisations globales mensuel et

cumuler a la date d’arréter.

Le Suivi budgétaire mensuel est élaboré des que les tableaux de bord hebdomadaires transmis

et arrété a la fin du mois précédent. 1l doit étre présenté au plus tard a J+3.
Le suivi budgétaire mensuel s’articule autour de trois axes qui sont TCR, Bilan et hors bilan.
4.1.1 Tableau compte du résultat

Le TCR se décompose en deux parties : les produits et les charges constatés sous plusieurs
rubriques afin d’avoir le résultat net de I’activité de notre banque, les valeurs sont reprises en milliers

de dinars algérien et en milliers de dollars américain.
4.1.1.1 Produit
Les produits sont :

> Les marges, commissions percues, et commissions versées générés suite aux différentes

opeérations réalisées ;

> Produit net des financements ;
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» Revenus sur les placements inters bancaires ;
» Produits commerce extérieurs ;

> Autres produits.

Le tableau suivant traduit les principaux termes figurants la partie produits du TCR :

Tableau n°13 : Produits du TCR

Terme interpretation

8 ydlaall Bl gail) i) ) Marges des financements directes (Crédits a la
clientele)

Oladall cililad oY gae Commissions des financements indirectes (Cautior

Dy gal) duad 3 4 g Commissions études de dossiers

sSanl) 2l g Blélsa Rémunérations des dépdts (DAT, BDC et
Epargne)

i) gl adlagh Jaa Ala Revenus sur les placements inters bancaires

Aaiieal) chilaieY) oY gas Commissions CREDOC

4aiiceal) cduanl) oY gas Commissions REMDOC

) Jile g clples Y gae Commissions moyen de paiement

Source : Document interne a la banque

Le tableau ci-dessus représente 1’ensemble des produits (classe 07), qui doivent figurés dans
le P&L dans la banque.

4.1.1.2 Les charges

C’est les dépenses effectuées dans le cadre de I’activité de la banque. Les charges sont réparties en

deux :

» Charges d’exploitations : Frais du personnels, amortissements et diverses charges qui sont
détaillées dans le tableau suivant ;

> Provisions : c’est la charge qui sera constaté en vue d’une utilisation future.
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Tableau n°14 : Charges Al Salam Bank

interprétation

Type de charge

Sous Type

Cila gall ) gal Masse Salariales
Frais du CrsSall Cay jlae Frais de formations
personnel .

il Bonus annuel
deldal Glaa (Euvres Sociales

Amortissements lSSlia) Amortissements
psm s il ImpOts et taxes
plea s Aald) (Ju Frais de transport, hébergement

Charges et missions
d’exploitation ~ AUtres Charges akai 5 Juaiy) Jilu g Charges informatiques

d’exploitations ., .
CBINREMESY Frais Conseil d’administrations
4Gl 5 (5 il da Frais comité Charia

e Al
Dbl s G Charges marketing
BER) Loyer
Alaa s (el Entretient et assurances
las Honoraires
C\S) i) Participations
ple Jaaia Provisions générale (FRBG)
Provisions Provisions Oy sail) aradia Provisions pour créances
duadll douteuses

s A Claaia Autres provisions
Glels jial Reprise sur provisions

Source : Document interne a la banque
4.1.2 Les acteurs du controle budgétaire

Toute la cellule de controle de gestion est engagée pour 1’¢laboration de ce tableau de bord,
chacun en fonction des taches qui lui sont attribué. Le tableau suivant résume I’acheminement de

I’¢laboration du tableau de bord, les personnes en charges et a qui sera envoyé apres chaque taches :
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Tableau n°15 : Acteurs du contrdle budgétaire

‘ Tache Acteurs Destinataire ‘
1- Elaboration Chargé du contr6le de gestion = Chef service contréle de
gestion et budget
2- Veérification et Chef service contrdle de Charge de contrdle de gestion
controle gestion et budget

3- Correction (en cas de Chargé de contréle de gestion  Chef cellule contrdle de

faute) gestion et reporting
4- Examen et validation = Chef service contrdle de Chef cellule contréle de
gestion et budget gestion et reporting
5- communication et Chef cellule contréle de - Directeurs Générale
diffusion gestion et reporting - responsable des
Agences

- Responsables des
Structure centrales
Source : Document interne a la banque

Le reporting du Suivi Budgétaire mensuel représente une synthese de plusieurs rapports de
différentes sources, on cite notamment :

e Balance par chapitre ;

o Etat des lettres de crédit ;

e Etat des remises documentaires ;
o Etat des cautions.

Autres données

e CATEG ENTRY (Mouvements des PL transmis par 1’équipe informatique) ;

e Lebudget;

e Les revenus réservés (Apres chague COB un mail automatique est recu « Produits non
recouvrés ») ;

4.2 Tableau de bord

Dans le cadre du suivi des réalisations budgétaires, la cellule du contrdle de gestion et reporting
proceéde a 1’élaboration d’un reporting de gestion hebdomadaire sous forme de deux tableaux de
bord ; un tableau de bord de suivi des réalisations budgétaires et un tableau pour le suis des impayes,

ces derniers sont présentés en Millions de Dinars Algérien et en milliers de Dollars.

Les tableaux de bord sont élaborés le premier jour de chaque semaine et arrété a la fin de la
semaine précédente. Ils doivent étre présentés en fin de journée, au plus tard, le lendemain de bonne

heure.
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Le tableau de bord représente un ensemble d’indicateurs et de ratios reprenant les réalisations

a la date d’arréter comparées aux objectifs, deétaillées comme suit :
4.2.1 Lesindicateurs

I1 s’agit de trois (03) catégorie ou chaque catégorie regroupe un ensemble d’indicateurs :

Financements directs (Financements entreprises et financement particuliers) ;
Financements indirects (Remise documentaire, Crédit documentaire et Cautions) ;
Les encours des dépots de la clientéle ;

Les encours de financement directs et indirects :

Produits et charges.

VVVVY

4.2.2 Les ratios
La banque utilise deux types de ratio qui sont :

» Ration créances / dépots clienteles : si<100%, cela représente un excédent de ressources, si
non un déficit de ressources.

» Coefficient d’exploitation : Charge d’exploitation/Revenus le taux est fixé suivant le budget
en vigueur.

Le tableau suivant traduit les principaux termes figurants sur le tableau de bord :

Tableau n°16 : Rebrique TDB

Terme interprétation ‘
s el SO gal Financements de la clientele
sl adlag Dépdts de la clientéle
Laliue clalais) Crédit documentaire « CREDOC »
datins e Remise documentaire «cREMDOC »
Olaa ailiad Caution
Sadaall Les revenus
iy jlaal) Les charges
4ladal) seldsl) Jalaa Coefficient d’exploitation

Source : Document interne a la banque
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Ci-dessous un modeéle du TDB de la banque Al salam :
Figure n°44: Tableau de bord Al SALAM Bank
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Source : Document interne a la banque

Le tableau de bord ci-dessus représente la situation des produits et des charges par nature pour le

mois « M » par rapport au budget et par rapport aux réalisations de ’année « N-1 »

Section 03 : Méthodologie de la comparaison : Analyse et recommandation

Apres avoir vu d’une fagon détaillée les outils du contrdle de gestion utilisés par 1’échantillon
choisi, nous allons tenter dans cette section a faire une comparaison entre les banques publiques et
privées en matiere d’utilisation des pratiques et mise en place des outils de contrdle de gestion, pour

ce faire nous allons suivre les points suivants :

e Qutils de contrdle de gestion au sein des banques publiques ;

e Outils de contr6le de gestion au sein des banques privées ;

e L’analyse comparative de I’utilisation des outils de contréle de gestion banques publiques
Vs banques privées ;

e Amelioration continue (Recommandation).

1. Outils de contrdle de gestion au sein des banques publique

De ce qui précede nous avons jugés nécessaire de récapituler des points importants

dans le tableau ci-dessous :
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Tableau n°17 : Récap d’utilisation des outils de contréle de gestion- banques publiques-

OUTILS DE CONTROLE DE GESTION

Banques Comptabilité | Comptabilité Gestion & Ratios & Tableau de ERP & outils
Publiques Génerale Analytique controle Statistiques bord informatiques
budgétaire
CPA v x v v v v
BADR v x v v v v
v Appliqué.

% : Non-appliqué

Source : Elaborer par nos soins.

Nous allons par la suite expliquer les points cités dans le tableau ci-dessus :

En matiére de comptabilité générale, les banques sont obligées d’assurer la bonne tenue de
leur comptabilité a travers le respect des normes internationales IAS/IFRS et des lois
bancaires qui constituent un dispositif commun a toutes les catégories d’établissement de
crédit ;

En ce qui concerne la comptabilité analytique, ces banques utilisent des baremes mis en place
pour la détermination des codts de leur opérations au lieu d’adopter une des méthodes de
calcul des colts proposees par la comptabilité analytique ;

Pour la gestion et le contr6le budgétaire, la compagne budgétaire commence a partir au début
de deuxieme semestre de ’année N-1, par la préparation des pré-budgets, le budget final est
notifié au début de ’année N a toutes les structures. Concernant le contrdle budgétaire est
élaboré mensuellement et doit figurer dans le tableau de bord.

Concernant le tableau de bord, les banques publiques utilisés des tableaux de bord format
Excel et qui prends en compte que les soldes intermédiaires de gestion et quelques ratios qui
présentent des informations sur la situation financiére de la banque ;

En matiére d’ERP et d’utilisation de 1’outil informatique, ces banques utilisent des ERP
performants mais malheureusement ces derniers restent partiellement exploitables a cause de

manque de formation pour le personnel surtout pour le module controlling.
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2. Outils de contrdle de gestion au sein des banques privées

Comme nous avons déja détaillé dans la section précédente les différents outils de contrdle
de gestion utilisés par 1’échantillon de recherche, la récapitulation de quelques faits nous semblent

nécessaire :

Tableau n°18 : Récap d’utilisation des outils de controle de gestion- banques privées-

OUTILS DE CONTROLE DE GESTION \
Banques Comptabilité Comptabilité = Gestion & Ratios & Tableau de ERP & outils

Privées Générale Analytique controle Statistiques  bord informatiques
budgétaire
SGA v v v v v v
AL
SALAM v v v v v
v Appligué

Source : Elaborer par nos soins

Ce tableau nous montre les outils de contrdle de gestion mis en place par les banques privées :

e Les banques privées comme les banques publiques sont obligées a tenir leur comptabilité
selon les normes IAS/IFRS et dans le respect des dispositifs bancaires ;

e Ces bangues sont de renommée mondiale, leur objectif est de maximiser leur profit dans le
monde entier a travers la présentation des produits avec des prix attractifs et cela est possible
qu’avec I’utilisation des méthodes de calcul et de gestion de colts que présentent la
comptabilité analytique. Cette comptabilité existe depuis longtemps au sein de la SGA, et sa
mise en place est en cours au sein d’Al SALAM Bank ;

e Concernant la gestion et le contr6le budgétaire, la compagne budgétaire commence a partir
de début de deuxieéme semestre de 1’année « N-1 », le budget est notifié au début de 1I’année
« N », et soumis mensuellement a des contréles budgeétaires afin de comparer les realisations
avec les objectives ;

e Le tableau de bord, constitue une source d’information pertinente pour le sommet stratégique
a cause du nombre de KPI's présentés (financiers, RH, commerciales), ce qui aide les
responsables a prendre les meilleures décisions au bon moment ;

e Enmatiere d’utilisation d’ERP et d’outils informatiques, les banques privées appliquent d’une
facon optimale les différents requétes que donne le Delta Bank, surtout le module controlling

est exploités d’une fagon optimale dans toutes les phase du contrdle de I’extraction des bases



Chapitre 1V : Evaluation structurelle du systéme de controle de gestion bancaire
« publiques/privées » en Algérie

de données jusqu’ a la présentation des P&L a la fin de période, en ce qui concerne 1’utilisation
de Doutil informatique et les outils de diffusion de I’information, un développement
considérable a été enregistré surtout au niveau de la société générale a cause d’utilisation des
logiciels récent et performant qui permet de rendre I’information facilement exploitable par

les cadres de la banque.

3. L’analyse comparative de I’utilisation des outils de controle de gestion banques

publiques Vs banques privées

Dans cette étape, nous allons voir les principaux points de divergence en matiere d’utilisation

des outils de contrdle de gestion entre les deux types de banques qui sont comme suit :

> En matiére des ERP et I’utilisation de I’outil informatique, les banques privées ont pris le
dessus en raison de plusieurs facteurs a savoir : la politique de la banque, le suivi des
développements informatiques et les progres dans la diffusion de I’information a travers
I’utilisations des logiciels performants qui peuvent a travers leurs fonctionnalités avoir
des données provenant de diverse sources (Cas SGA). En ce qui concerne les banques
¢tatiques, malgré 1’acquisition de nouveaux ERP qui facilitent [’obtention de
I’information a I’instant T, le manque de formation et le non-respect des délais rendre ces
derniers inexploitables pour satisfaire les besoins du contrdle de gestion en matiére
d’extraction des bases de données format controlling, le calcul des indicateurs et des
codts ;

> En ce qui concerne la comptabilité analytique, les banques publiques utilisent des centres
de responsabilités afin de bien cerner les différentes dépenses, mais cela reste insuffisant
dans la présence d’une concurrence acharnée dans le secteur bancaire algérien avec
I’existence des banques étrangeres qui utilisent des techniques, des méthodes et des
technologies qui facilite le calcul et la gestion des codts ce qui explique actuellement leurs
grandes parts de marché. Les banques publiques tentent toujours a mettre en place une
comptabilité analytique afin de déterminer les codts de leurs opérations d’une maniere
efficace dans le but de maximiser leurs rentabilités, ces banques utilisent actuellement des
anciens baremes qui devront étre actualisées ou méme renoncer par une des méthodes de
calcul de codts et cela était toujours pour le cas de la CPA, la demande du conseil

d’administration depuis 2018 ;

161
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» La gestion prévisionnelle on peut dire que c’est le seul instrument du controle de gestion
utilisé d’une fagon identique dans les deux types de banques ;

» En termes d’étude de la rentabilité a travers le calcul des KPIs et la présentation des
tableaux de bord qui est un outil qui parle spontanément avec les non-financiers et qui
permet d’aligner la stratégie avec la gestion des opérations reste un outil mal considére
dans les banques publiques et qui prends en considérations que les SIG et gquelques
indicateurs de gestion. Certes que les SIG permet de dégager les grands axes du résultat,
mais ils sont toutefois insuffisants pour mesurer la rentabilité soit des centres de profit ou
des différents activités mises en ceuvre. Les banques privées utilisent des logiciels
performants qui rendre I’information facilement compréhensible et qui donnent des
détails sur plusieurs axes d’analyses, ce qui permet aux digérant de prendre les meilleures

décisions.

4. Amélioration continue

Dans cette phase, nous allons présenter une piste d’amélioration pour les banques publiques
afin d’augmenter la qualité des informations présentées dans leur tableaux de bord a travers
I’utilisation des logiciels Bl (Business Intelligence) qui sont considérés comme un outil
d’amélioration de la prise de décision et qui représentent actuellement la tendance dans le monde de

la diffusion de I’information.

Avant d’entamer les étapes de mise en place de la BI, nous avons jugés nécessaire de présenter

quelques notions théoriques sur la Business Intelligence,

5.1 Cadre conceptuel de la business intelligence

5.1.1 Besoins de ’entreprise en matiére de données
L’entreprise en matiére de données a trois besoins a satisfaire a savoir :

e Historisation : Appelée aussi audit de données, signifie le mécanisme par lequel on peut faire

des extractions a chaque évolution des données.
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Figure n°45: Besoin d’historisation
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Source : Elaborer par nos soins

e Besoin de centralisation : consiste a grouper ’ensemble des données collectées depuis

différentes support informatiques sur un serveur central.

Figure n°46 : Besoin de centralisation

Source : Elaborer par nos soins

e Besoin d’analyse : Comprendre les données collectées et présenter les résultats

Figure n°47 : Besoin d’analyse
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Source : Elaborer par nos soins

Afin de répondre a ces besoins, les chercheurs ont développés un concept qui cert a auditer,

centraliser et analyser les données, ce qui rendre les entreprises plus intelligentes, il s’agit de BI.
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5.1.2 Définition de la Bl

Bl est un ensemble des processus, technologies et architectures qui transforment les données
brutes en information pertinentes et utiles.

On peut dire que la Business intelligence rend les entreprises « plus intelligentes » parce
qu’elle permet aux gestionnaires de voir les choses plus clairement, et d'entrevoir comment celles-ci
vont probablement se dérouler a I'avenir, donc la Bl tourne autour du fait de mettre la puissance du

calcul, pour aider a faire le meilleur choix pour I’entreprise.
5.1.3 Objectifs de la Bl

Business intelligence permet de :

e Rendre les informations d’une entreprise facilement accessible (PC, Téléphone, ...) ;
e Présenter I’information les informations d’une maniere cohérente ;

e Permettre une souplesse et résilience au changement ;

e Etre un bastion sécurisé qui protége les actifs informationnels ;

e Service de base pour améliorer la prise de décision ;

e FEtre focaliser sur I’efficacité et la réussite plutdt que I’apparence et 1’élégance

5.1.4 Architecture de la Bl

Figure n°48 : Architecture BI
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Source : Elaborer par nos soins sur la base des données collectées

Etape 01 : Collecter et extraire des données a travers les outils ETL (Extract Transform Load)

Etape 02 : Stockage des données dans le data Warehouse
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Etape 03 : Exploiter et analyser

Pour réaliser ces trois étapes il faut obligatoirement passer par ce qu’on appelle les faits, qui

est un act, événements, ou sujet d’analyse.

Une table des faits, c’est une table qui contient un ou plusieurs faits numériques qui se
produisent lors de la combinaison de clés qui définissent chaque enregistrement, cette table est liée

avec plusieurs dimensions a travers des liens et des relations.

Figure n°49 : Table de faits

Calendar [RP, FV]

[sK]

Orders Fact [TF1

[SK]

[sK]

Source : http://formations.imt-atlantique.fr/bi/bi_modelisation dimensionnelle annotations.html, Consulté le
05/01/2023 a 09H57

L’ensemble des tables faits constituent le business intelligent de I’entreprise.
5.1.5 Logiciel de Bl
Actuellement sur le marché il existe 9 logiciels de Bl a savoir :

e Power Bl de Microsoft ;

e Datapine ;
e DigDash;
e Domo;

e Tableau;

e |IBM cognos Analytic ;
e Myreport ;

e Qliksense ;
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e Sisence.
Le prix mensuel d’utilisation des logiciels ci-dessus varie entre 10$ a 2193.
5.2 Mise en place d’un projet BI au niveau de la CPA

Aprés avoir effectué un bref apercu sur le terme BI, nous allons essayer de faire une

conception d’un tableau de bord sur la base des données collectées auprés de la CPA via Power Bl

de Microsoft.
La plateforme de Power Bl se présente comme suit :

Figure n°50 : Plateforme Power-BI
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Source : photo faite par nos mémes.

Pour réussir le projet Bl au niveau de la CPA, nous avons respecté toutes les procédures et
techniques nécessaires, en fournissant une Bl qui prends en compte une multitude des faits et des

dimensions afin de présenter la situation globale de la banque.
Pour cela nous jugés nécessaires de présenter 10 faits a savoir :

» Faits des ressources humaines ;
» Faits des budgets ;
» Faits des charges ;
» Faits des produits ;
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Faits des crédits ;

Faits des dép6ts ;

Faits des groupes d’exploitation ;
Faits des agences ;

Faits des dettes douteuses ;

V V V V V V

Faits des investissements ;

Permet les dimensions utilisées nous avons : Date, année, mois, clients, wilaya, communes,

et autres

Cette démarche pourra étre trés difficile dans le cas réel (au sein de la banque) a cause des
problémes de liaison entre le systétme et le power Bl en raison du non-respect des délais

d’enregistrement et des imputations analytique par exemple.

Donc notre conception est basée principalement sur des fichiers Excel qui englobent les
différentes informations collectées.

Figure n°51 : Diagramme Power Bl CPA
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Apres avoir établir les différents liens entre les dimensions et les faits, il est temps maintenant
de mettre en place un tableau de bord qui donne une image tres claire sur la situation globale de la

banque, ce qui permet au sommet stratégique de prendre les meilleures décisions au bon moment.

Les membres de conseil d’administration, ainsi que les responsables de structures ont la

possibilité de consulter 1’évolution de 1’activité de fagcon journaliére a distance via leur smartphones
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Figure n°52 : Tableau de bord CPA via Power Bl
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Conclusion

A la fin de ce chapitre nous pouvons retenir que les banques privées ont pris le dessus en
maticre d’utilisation et d’application des outils de contrdle de gestion a travers ’utilisation des ERP

et logiciels performant qui facilite la diffusion de I’information.

Le contrdle de gestion au sein des banques publiques est basé principalement sur la gestion
prévisionnelle, leurs systemes de mesure de rentabilité se limite au calcul des soldes intermédiaires
de gestion, la rentabilité par client ou par produit ne sont pas pris en considération par ces banques
malgré leurs importances. L’analyse des indicateurs et des ratios de gestion étant limité a quelques
ratios. En ce qui concerne le calcul des codts, les banques publiques utilisent des baremes afin de

déterminer les codts de leurs opérations.

La tendance actuelle dans le monde des affaires est ’utilisation des logiciel BI afin de faciliter
la prise des décisions, mais pour réaliser ce point il faut d’abord assurer que toutes les écritures sur
le systeme d’information sont bien imputées sur leur centres d’analyses, dans le cas contraire il faut
obligatoirement corrigés toutes les erreurs et les incohérences existante sur le systéeme, en suite

construire une BI qui a pour but : la présentation de la situation globale de la banque au moment T.
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A T’issue de ce travail de travail de recherche, le rappel de certains faits et la

récapitulation de quelques points nous semblent primordiale.

Le but de cette recherche est de faire une comparaison entre le contréle de gestion
bancaire au sein des banques publiques et privées en Algérie, notre problématique a été
formuler comme suit :
L’évolution des pratiques de contrdle de gestion differe-t-elle entre les banques publiques et

privées en Algérie ?

Afin de répondre a la problématique ci-dessus, nous avons articulé le plan de notre
recherche en quatre chapitres: dans le premier chapitre nous avons présenté des
généralités sur la banque ainsi que 1’évolution et la composition du systéme bancaire
Algérien. Dans le deuxiéme chapitre nous avons détaillé a travers une revue de la
littérature, les cing outils de contrdle de gestion. Le troisieme chapitre a été consacré pour
le contrdle de gestion au sein des établissements des credits, ses spécifications et ses outils
utilisés. Le quatrieme et le dernier chapitre a été consacré a 1’étude empirique qui a été
réalisée sur un échantillon de quatre banques, deux publiques et deux privées, nous avons
fait une comparaison entre les outils utilisés par ses banques et la qualité de I’information

diffusée par ces derniers.

Le plan ci-dessus nous a permis d’une part de démontrer la différence d’application
des pratiques du controle de gestion entre les deux types de banques et d’autres part de
confirmer toutes les hypothéses avancées dans notre problématique de recherche.

1- Les principaux résultats de la recherche

% Les banques privées donnent beaucoup plus d’importance au contréle de gestion
que les banques publiques. Le contréleur de gestion au sein des banques publiques
on peut le considérer comme un agent qui fait des calcules en cas de besoins aux
autres structures, or son réle principal est d’assurer le pilotage de I’activité a tous
les niveaux : opérationnels et stratégiques ;

% Les banques privées utilisent des techniques et des logiciels qui constitue la
tendance actuelle dans le milieu des affaires a savoir : les logiciels d’intelligence
des affaires comme Power Bl de Microsoft, ce type de logiciel permet de rendre
I’information facilement exploitable et accessible a tout moment ce qui facilite la

prise de décision.
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2- Les apports de la recherche
Les apports de la recherche sont de deux ordre :

«+ Sur le plan théorique, nous avons réalisé une vaste revue de la littérature sur le
controle de gestion, et ce en analysant les résultats de plusieurs travaux
scientifiques, ce qui nous a permis d’identifie I’ensemble des outils de contrdle de
gestion. Cette revue pourrait servir au point de départ pour les recherches futures ;

< Sur le plan pratiques, notre travail donne une image sur la place qu’occupe le
controle de gestion au sein des banques en Algérie, les résultats de cette étude
comparative pourraient par exemple inciter les responsable des banques publiques
de donner plus d’importance au contrdle de gestion par ce que aujourd’hui le
contréle de gestion joue un role clé dans le milieu bancaires, cette importance ne
peux étre réaliser qu’avec la combinaison des ressources matérielles et humaines,
c’est a dire tout controleur de gestion durant toutes les phases d’analyses de
I’anticipation jusqu’au suivi de la performances avec 1’existence et la mise en place
des meilleurs systéme d’information et les meilleures procédures, constituent la
réussite et la valeur ajoutée d’un controle de gestion, donc pour faire le pilotage de
I’activité il faut utiliser des ERP et des logiciels performants par un personnel
qualifiés et bien formés .

3- Limites et perspectives

La principale limite de notre recherche tient au fait que nous n’avons pas réussi a
élargir notre échantillon de recherche pourtant nous avons déposé des demandes de
collectes d’informations pratiquement dans toutes les banques publiques et privées,
certaines banques ont refuses directement de nous fournir les informations demandées a
causes de la nature des informations qui sont considérée comme des informations

confidentielles.

Durant notre travail, nous avons posés plusieurs interrogations qui peuvent étre des

bons sujets de rechercher, qui sont comme suit :

% Comment la business intelligence rendre les reportings controlling facilement
exploitable ?
% Quel est I’'impact d’application de la comptabilité de gestion sur la performance de

la banque ?
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e https://www.l-expert-comptable.com/a/37464-mon-entreprise-t-elle-une-bonne-
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produit-net-bancaire-definition-et-calcul/

e https://economy-pedia.com/11039703-market-price

Autres sources

e L’article 110 de la loi algérienne n°® 90-11 relatives a la monnaie et au crédit du 14
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e L’article 112 de la loi algérienne n°® 90-11 relatives a la monnaie et au crédit du 14
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e L’article 113 de la loi algérienne n° 90-11 relatives a la monnaie et au crédit du 14
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Annexe 01 : Piste d’amélioration du CDG -CPA 2017-

J- En matiére de contréle de gestion
Pour ce compartiment, les travaux ont concerné :

» Les travaux portant réorganisation de la structure du confrdle de gestion.

» Les travaux portant actualisation de la procédure budgétaire.

» La mise en place d’un plan de formation adapté aux besoins de la fonction du controle de
gestion.

» La mise en place d’une comptabilite analytique et I'implémentation d'une solution informatique
dédige au controle de gestion et la gestion budgétaire.

La réalisation de ces deux derniers projets reste tributaire des recommandations du projet de refonte du
systéme d’information en cours.

Annexe 02 : Piste d’amélioration du CDG -CPA 2018-

@ Crédit Populaire d’ Alpérie Rapport de Gestion 2018

I- Dans le domaine du contréle de gestion
Pour ce compartiment, les travaux ont porté sur :

+ La poursuite des travaux portant réorgamisation de la structure du contrdle de gestion.

» La poursuite des travaux portant actualisation de la procédure budgétaire.

v+ L’ennchissement des tableaux de Bord de gestion actuels et 'intégration de nouveaux
outils de controle de gestion.

» Le lancement de la réflexion pour la mise en place d'une nouvelle approche de mesure de la
performance des agences d’exploitation par la Méthode Data Envelopment Analysis
(DEA).

» L'élaboration du cahier des charges portant mise en place d’une solution de gestion

budgétaire entrant dans le cadre du développement d'une solution informatique de gestion
des achats et immobilisations par code a barre.



Annexe 03 : Piste d’amélioration du CDG -CPA 2019-

@ CREDIT POFULAIRE D" ALGERIE EAPPORT DE GESTION 2019

I- Dans le domaine du contréle de gestion

Pour ce compartiment, les travaux ont porté essentiellement sur :

¥

3

3

La poursuite des travaux portant réorganisation de la structure du contréle de gestion.
La poursuite des travaux portant actualisation de la procédure budgétaire.

L enrichissement des tableaux de Bord de gestion actuels par I'intégration de nouveaux
outils de contrdle de gestion.

Le lancement de la réflexion pour la mise en place d’une nouvelle approche de mesure de la
performance des agences d exploitation par la Méthode Data Envelopment Analysis (DEA).

L’élaboration du cahier des charges portant mise en place d'une solution informatique de
gestion budgétaire entrant dans le cadre du projet de gestion des achats et immobilisations
par code a barre.

Annexe 04 : Piste d’amélioration du CDG -CPA 2020-

H.2- Dans le domaine du controle de gestion

Pour ce compartiment, les travaux ont porté essentiellement sur :

]

La finalisation des travaux portant réorganisation de la structure du controle de gestion.

La poursuite des travaux portant actualisation de la procédure budgétaire.

[’enrichissement des tableaux de Bord de gestion actuels par I’intégration de nouveaux

outils de controle de gestion.

L’exploitation des premiers résultats issus de la mise en ceuvre d’une nouvelle approche de

mesure de la performance des agences d’exploitation, en ’occurrence la Méthode Data
Envelopment Analysis (DEA).

Le lancement des travaux de préparation d’un cahier des charges pour I’acquisition et

I’implémentation d'une solution intégrée de contrdle de gestion. Cette opération intervient

dans le cadre de la prise en charge des observations et recommandations formulées par les

Cominissaires aux Comptes dans leur rapport de certification des comptes sociaux de la
Banque 2018 relatives aux axes d’amélioration de la fonction « du contréle de gestion».
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Annexe 05 : Dépenses de fonctionnement -CPA 2016-

rédit Populaire d'Als de Crestion 2016

XITI - EXECUTION DU BUDGET 2016

XTITI. 1- Budget de fonctionnement

Eubrigues

Frai= de Per=zonnel STET o0y -To| -1 43
i - Freia o . T J i ad aqy 05% aidl 5
Impots et Taxes 1334 1645 1619 B50q 285 21 12
dont : - Tave sur Activité Professionrsli I3 bt oo w. e [
Fraisz de Gestion 1 366 2425 18§17 TE by -S48| -23 14
dort - - guires produits of charses exceptionreliss a3 ¥ -4rs ] B
Antres dépen=zes lige=s a I'activite 4277 4600 4012 5704 266 -6 3D
dort : - prime o ‘oasurance sur SEpdts clizmtdle ) g 20 =Har 7% 224 !
- cotisation fomd sorantic dBpositifs oidds I 22y 1330 1151 7% ) -5
Antre= charpes a=z=inyless (%) 150 355 136 1850y 2123 47 1

(*) Elle est déterminge sur lo base d'un foux de 0,25% appliqué sur les dépdts de la clisntéle au 31 Décembre
(Tnstruction Bangue dAlgerie n°04 / 2006 du 2475087 2006).

(**) Provisions pour indemnife de depart a la retraite.

Annexe 06 : Dépenses de fonctionnement -CPA 2017-

U : pullion DA
Rubriques Exercice Exercice 2017 Evolution 17/16 | part
2016 Prévis. | Reéalis. | Tx Reéalis.| Montant | % | %

Frais de Personnel 5787 6 540 5637 86 -150 -3 38
dont : Frais de formation 251 243 245 101 -6 -2

Impats et Taxes 1619 1927 1534 95 115 13 12
dont : - Taxe sur Activité Profassionnelle 1584 1872 1785 95 201 13

Frais de Gestion 13817 2472 2445 20 628 as 17
dent : - autres produits exceptionnels 6562 0 434 228 -34
dont : - autres charges exceptionnelles 346 0 516 170 49

Autres dépenses liées a l'activité 4012 4 350 4204 97 192 5 29
dont : - prime d'assurance sur dépéts clientéle (%) 2831 3070 3177 103 346 12
- cotisation fond garantie dispositift aidés 1181 1280 1026 80 -135  -13

Autres charges assimilées (%) 136 310 613 76 477 350 4

TOTAL | 13370] 16100] 14 733 02]  1363] 10[ 100|
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Annexe 07 : Dépenses de fonctionnement -CPA 2018-

@ Crédit Populaire d’ Algérie Fapport de Gestion 2018

=

Ventilation des dépenses de fonctionnement par nature

U milhion DA
Exarcice 2017 Exercice 2018 Ewlution18/17  part
Fubriguas .
Raalis. Prévis. Realis. TxRéalis (%) Montant 0% 0%

Frais de Personnel 5637 6617 6 495 ag 857 15 42
dont - Frais de formation 245 383 205 77 50 20

Impéts ef Taxes 1534 2 081 1930 03 96 5 12
dent - - Tave sur dctivité Professionnelle 1785 2030 1820 o3 105 [

Frais de Gestion 2445 2 6588 1 625 g 180 7 17
dent > - aufres produits exceptionneis -434 -368 -134 31
dent: - auires charges exceptionnelles 516 420 -28 -5

Autres dépenses lides al'activite 4204 3956 4 463 112 259 6 29
dont - - prime d'assurance surdépérs clientéle (# 3177 3118 3662 117 485 15

- cotization fond garantie dispositif aides 1026 B6E B0 02 226 -12

Autres charges assimilées {**) 613 625 [} 1] 613 -100 1}

TOTAL 147337 1599% 15513 97 780 5 100

(¥} Elle est déterminée swr la base d'um taux de 0,23% appligué sur les dépéis de la clientéle au 31 Décemibre
{Instruction Bangue d’Algérie n°04 / 20006 du 24/09:2006).
(**) Essentiellement Ia provision pour indemnité de départ a la retraite.

Annexe 08 : Dépenses de fonctionnement -CPA 2019-

@ CREDIT POFULAIRE D' ALGERIE EAFPORT DE GESTION 2019

Deépenses de fonctionnements

U : million DA
Emercica 2018 Ewrcice 2019 Bolution 18/18  pary
Rubriguas . . . .
Raalis. Prévis.  Realis. TxReéalis.(%) Montamt % L1
Frais de Persomel 6 495 6520 7 063 103 568 42
dont : Frais de frmation 205 341 200 33 =5 -2
Impéts ef Taxes 1930 2101 2112 101 182 2 12
dont : - Tave sur Activité Professionnelle 1820 2056 2040 oo 150 g
Frais de Gestion 1703 1803 3118 111 415 15 1§
Autres poduits etcharges exxeptionnels -78 Eity 36 511 2
dent: - aufres produits exceptionnels -lgd -1 866 -1 &7 104
dont - - autreschargers exceptionneller 480 2305 1 815 I
Autres dpenses liges i I'activité 4463 4287 4111 a6 -342 -8 4
dont: - prime dassurance surdépdrs clientéle (%) 3 662 3417 3467 101 -186 -5
- cotisation fond garantie dispositife aidés 200 233 &03 7 -187 -5
- prime de garantie CGCT [1] En 52 5
Auires charges assimilées (**) L] 77 206 T4 206 1
TOTAL 15 513 16 298 16 939 14 1426 2 100

(*) Elle est déterminée sur la base d'un taux de 0,23% appligué sur les dépbts de la elientéle au 31 Décembre
(Tnstruction Bangue d’Algérie N°04 7 2006 du 24/09/2006).

(** Essenticllement la provision pour indemmnité de départ a la refraite.

T
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Annexe 09 : Dépenses de fonctionnement -CPA 2020-

U : million DA

Exercice 2019 Exercice 2020 Evolution 2019 part
Rubriques .
Réalis. ODbj. Révisé Réalis.  Tx Réalis.(%) Montant % %
Frais de Personnel 7063 6996 7767 111 704 10 47
dont : Frais de formation 290 247 188 76 -102 -35
Impots et Taxes 2112 1935 2186 113 74 4 13
dont : - Taxve sur Activité Professionnelle 2040 1875 2143 114 103 5
Frais de Gestion 3118 3000 3073 79 -45 -1 19
Autres dépenses liées a 'activite 4121 4090 1936 47 -2 185 53 12
dont : - prime d'assurance sur dépéts clientéle (*) 3 467 3480 1383 40 -2084  -60
- cotisation fond garantie dispositifs aidés 603 510 444 87 -159 -26
- prime de garantie CGCI 52 100 109 109 58 112
Autres charges assimilées (%) 206 349 1196 343 989 480 7
TOTAL (1) 16 620 17270 16 158 94 -462 -3 98
Autres produits et charges 319 266 -53 -17 2
dont : - autres produits exceptionnels -1 866 222 -362 19
dont : - autres charges exceptionnelles 2305 2487 182 8
TOTAL (2) 16 939 17270 16 424 95 -515 -3 100

(*) Elle est déterminée sur la base d’un taux de 0,1% appliqué sur les dépéts de la clientéle au 31 Décembre (Réglement Banque
d’Algérie N°03 / 2020 du 15/03/2020).

Annexe 10 : Dépenses d’investissement -CPA 2016-

_radit &

‘Réali

Rubrigues 2015

;. Fiens immaohiliers 198 1 TR O 1750 TRt -3 =12
- ConETmRTam. 3.0 391 1128 o -1 -1
145 o 120 Y - 218

0.0 N 0.0 N
SR A 340 100 8 bt bty 2 2
B4 B 213 .1 2 2 27

TErraime.. a0, conaeason 1] 0 02 0

Batiment. e roncessen o0 0 0,0 0
i W arerial amromahils 13 72 Rl 00 [ 138 100
..... Informanaue.... . (SOWRT.. emdes, wavans) 123.3 414l 18982 4R 15 il
- Memenane 25 e M3 4 .2 -10
..... Anrres myestiseements. ... At 245 BE4 ag!] . -2 -3
M aterie]l de ssenrita o7 A | a1 = 1™ &0 500
Anparsil de rémnlanon sleomigne 02 ¥ 0.4 1% 0 110
Mobilie e marériel de rean 23.8 455 18,0 44 -6 2R
................................ Mareriel de relecrmmnnisation 1.2 114 1.2 1% -1 it
:  Wearérie]l dYmpression ot da com o tion 145 16 0% 1% 14 -GR
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Annexe 11 :

Dépenses d’investissement -CPA 2017-

U : mullion DA

188

Reéalis. Exercice 2017 Evol. 2017/2016
Rubriques 2016 Prévis. | Réalis. :I'x. Montant %%
Réalis.
Biens immobiliers 175.0 800.0 2973 37% 122 70
- Construction : 112.8 4000 181.0 45% 68 61
- Emdes 12,0 99 2.1 2% -10 -82
. Terrams
. Investissements en cours 1008 301 1789 59% 78 78
- Aménagement 62,1 400 116.3 29% 54 87
- Terramns en concession 0.2
- Batiment en concession
Matériel automobile 92
Informatique  (équipt., études, travaux) 1982 1249 3149 25% 117 59
Monétique 203 455 1499 33% 130 639
Autres mmvestissements ©  dont : 529 874 146.1 17% 93 176
Matérnel de sécurité 31.2 260 64.3 25% 33 106
Appareil de régulation electrique 0.4 25 1.2 5% 1 176
Mobilier et maténiel de burean 18.0 539 65.7 129 48 266
Maténel de télécommunication 1.2 17 8.2 499% 7 608
Matériel d'impression et de composition 0,2 28 4.0 14% 4 1643
Enveloppe d'opportunité 503.3 300 -503
Total | oso] 3770] 0]  24u] 2| 4 |
Annexe 12 : Dépenses d’investissement -CPA 2018-
Crédit Populaire d’ Algérie Fapport de Gestion 2018
Situation des dépenses d'investissemeant
U million DA
Réalis. Exercice 2018 Evol. 2018/2017
Rubniques . L. Tx
2017 Prévis. Realis. . s Montant L.
Reéalis.
Biens immobiliers " 2073 14160 4201 30 123 41
- Construction - " 1810 8177 1967 4 16 9
.Etudes 21 43 0.0 0 -2 -100
. Terrains
.Investizzements en cours 1789 113 196.7 23 18 10
- Aménagement 116.3 598 1186 20 2 2
- Terraine en concession 1048
- Batiment en concession
Matériel automobile 180 429
Infomatique  (2quipt.. études. fravaux) 3149 1231 5517 435 237 15
Monétique 1499 820 1725 21 23 13
Auntres investiszements :  dont : 1461 139 1382 19 -3 -3
Matériel de zécurit 13 260 364 14 -28 3
Appareilde régulation electrigue 12 25 9 24 3 407
Mobilier et matériel de bureau 63.7 423 718 18 12 19
Matériel de télécommunication 82 9 6,7 4 -1 -18
Matériel dimprezzion et de composition 4.0 15 45 29 0 12
Enveloppe d'opportunité 800 6292 19 - 629
Total " 908 5194 1954 38 1046 115
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Annexe 13 : Dépenses d’investissement -CPA 2019-

@ CREDIT FOFULAIRE I ALGERIE RAFPORT DE GESTION 2019

Situation des dépenses d’'imvestissement

U million DA
Rubsiques Féalis. Exercice 2019 Ewol 201%/2018
2018 Praévis. Realiz. Tx Réalis. Montant L
Biens immobiliers 420 34 598 T2% 178 42
-Constmetion 197 4440 443 101% 246 125
.Etvdes 47 109 232% 100
. Terrains
Investissements en cours 197 393 334 83% 137 70
-Aménazement 115 354 155 39% 36 31
-Tefmrains =n concession 105 0.2 -105 -100
-Batiment en concsssion
Matérizl avtomobie 43 137 i 3% -36 B4
Informatiqgue (équipt., études, travaux) 332 1302 387 26% 215 -39
Monétique 172 00 372 33% 199 115
Autres investissements : dont: 138 681 185 2T% 47 34
Matérielde s denrité 36 212 103 45% &7 184
Appareilde régulation zlectague 6 20 2 10% 4 -63
Mobiliar 2t matérizl d 2 bureay 78 413 61 15% -17 -22
Matérial de télécommunication 7 3 3 100%e -3 -52
Matirizl d'impres sion =t dz composition 4 24 11 43% 6 134
Enveloppe d opportunits 629 300 323 63% 107 17
T otal 1854 4 454 2020 45% (13 3
Annexe 14 : Dépenses d’investissement -CPA 2020-
U : million DA
Rubriques Réalis. Esercice 2020 Evol. 2020/2019
2019  Budget Revisé Réalis. Tx Réalis. Montant %
Biens immobiliers 5079 6347 515,86 81% -82 -14
- Constmiction : 4420 5315 364.80 69% -78 -18
. Etudes 109 84.7 537 6% -104 05
. Terrains
. Investissements en cours 334 468 3504 80% 25 8
- Anenagement 155 103.3 151,06 146% -4 -3
- Terrains en concession 0
- Batiment en concession
Matériel automobile 7 0% -7
Informatique  (équipt.. études, travaux) 337 7412 515,16 T0% 178 53
Monétique 372 1847 186,94 101% -185 =50
Autres mvestissements : dont : 1847 1302 15545 112% -29 -16
Matériel de sécurnté 103 100.1 79.82 80% =23 -23
Appareil de régulation electrique 2 15 0% -2 -100
Mobilier et matériel de bureau 61 194 55,89 287% -5 -8
Matériel de téléconmminication 3 22 0,59 2% -3 -82
Matériel d'impression et de composition 11 14.3 14.30 100% 4 36
Enveloppe d'opportunité 523 0% -523

Toral 1020 1700 1373 81% -647 31




Annexe 15 : Tableau de bord -CPA 2021-

190

PRINCIPAUX AGREGATS DE GESTION DE LA BANQUE POUR L'année 2021
1 : millions DA
Objectifs 2021 Réalis.au 2021 Evolution des ressources y comprisf Jotd:
INDICATEURS IYACTIVITE Reéalisat. 2020 Encours Flux
Faeoust B it | ToR | e | B
T Emplois globau (bilan) 1877087 1065 403, §2443) 2196087 112 319000 387 D 36087
| 1SE5AMITED
1756 257
. Crédits directs brats mml{ 1730000 o3000) 14547 se  asoss a7 iy
_ dont impayes 163 474 156 ml 6 000 216 551 -1004) 53 077 883 5
« Autres emplois z.ﬂsi w55 a0sss) 7m0 au|  soss 47 =
Obligations et autres ttves 189191 w05 maos|  esomes|  am|  amvev|  sour s
Exuplois de tré 50255 soooo|  orses|  sose| |  wom| s
11 - Credits plsignature 463 617 470 l('Jll % ml 428 584 9l 35088 a3
I - Ressources (DA ) mﬂ( nsa&m{ 63373 1627837 1  23a4m ml
R clientéle dinars 1304 581 1464 700| eeson| 1emtss|  am|  oman|  3u| ) . ;
R éri 865 640) 127 02 1 (163  1o8|  Réslis 2000 Objeafs2L  juks
~Dépéts clientéle devises (Pour mé 159087 169 900 a0 BB 1 2066 465
IV Bilan Indicateurs de résultats
Total 2689 134 o0 1os00] amssor | awes| 3 oo s
- Fonds propres 213340 soposi| s oseoos| w0 s e — 15
- RBE avant provisions 4] M| 0 739|
- Résutat net 20 603 30 000]
V- Bancarisation
Comptes clientéle 2637 542) 2754 700
Nombre d'Agences 154 15|
VI Monétique |
Cartes CIB émmises 582580 830 700]
Cartes CPAVISA émises ﬁ‘ $1800
TPE 12 379 13 300
DB 162 123
(AR 110
VI Indicateurs de performance
Produit Net Bancaire M 59400 7300 81543 a1
Evolution de la qualité du portefeville
Ratio de rentabilits financiire (%) 8% 156 1opeims | nimw|  10g]
~ (ésultat net / Fonds Propres) | LT
Rend, du Capital ] M 62,5%| 0.4 peints 4% 101
(Résultat net | Capital social)
Coefficient desplo 19,6% 19.4%] .2 point 334 1%0|
(Charges Fonctionnement / PNE)
hors amertissements
Quulihé du porteferlle en (%) &ﬂl 90| 087 peint 2% 9)
VIO - Moyens
Charges de fonctionnement 16424 17 361 231 1sees| 1|
. domt frais de personnel 7748 7620 s ses 13 I
Effecaf 4200] 46% a0 439 g @
Rézesu 3 % 3640] o 3 PR
sidge 868 999 19 sos| o A % pwwnm  ogosam s
Taux dencadrement ) 78.9% 7074  +0.1point 'uml mi
Efectif uriversitaire (%) 12,34 Tag| +l6pans| o o]

(") Tauz en base annuelle




Annexe 16 : Tableau de bord des créances douteuses Al salam Bank
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Annexe 17 : Tableau de bord de suivi budgétaire hebdomadaire Al salam Bank
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