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Résume

Résumé :
Le contrGle de gestion est le processus par lequel les controleurs obtiennent 1’assurance que

les ressources sont obtenues et utilisées de maniére efficace et efficiente pour la réalisation des

objectifs de I’organisation et que les actions en cours vont bien dans le sens de la stratégie.

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

La gestion budgétaire est un systeme de pilotage intégrateur de gestion impliquant une
vision anticipée de 1’avenir. Elle comporte trois €tapes essentielles : la prévision qui consiste a
prévoir objectivement ’avenir, la budgétisation qui est le chiffrage de ces objectifs et enfin le

contrdle budgétaire qui est la comparaison du réel au prévisible.

Dans le but de réduire les écarts défavorables et donc améliorer le processus prévisionnel de
I’entreprise "EPO", nous avons proposé¢ une méthode de prévision basée sur la méthode des

moindres carrés ordinaire pour 1’élaboration des prévisions des ventes.

Mots clés : Contrble de gestion, gestion budgétaire, processus préevisionnel, ressources, réalisation.
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Introduction

Introduction générale

Face a la complexit¢ de I’environnement économique, qu’elle soit privé ou
publique, est soumise a plusieurs contraintes qui sont entre autre celle de la rareté des
ressources financiéres, de performance et de rentabilité. A cet effet, il est dispensable
pour D’entreprise de disposer d’un systéme de gestion qui garantit une gestion efficiente
des ressources financieres, impliquant une allocation optimale des ressources nécessaires

au fonctionnement de I’entreprise, afin d’atteindre les objectifs fixés.

Pour aboutir a des résultats satisfaisants et assurer leur compétitivité, sur le plan
national et international, les entreprises doivent maitriser la gestion de 1’organisation par
la mise en ceuvre d’une bonne méthode de gestion budgétaire et la pocession de
ressources humaines qualifiées qui répondent aux besoins de développement et de

profitabilite.

Les plans et budgets sont parmi les outils les plus importants pour planifier et
maitriser la gestion des organisations, leur usage est quasi universel dans les grandes et
moyennes entreprises, car ils donnent aux dirigeants une vision plus claire sur I’avenir et
leur permettre d’anticiper les problémes afin que les dirigeants puissent prendre des

décisions correctives nécessaires.

La survie d’une entreprise  passe nécessairement par 1’amélioration de sa
performance, donc la planification peut étre percue comme une amélioration des
performances économiques de 1’entreprise. Elle constitue un outil permettant 1’efficacité
lorsque les objectifs tracés sont atteins, et 1’efficience lorsque ils sont réalis€ avec un

minimum de moyens et couts.
Objectif de la recherche

L’objectif principal de ce théme est de voir la faisabilit¢ de 1’allocation des
ressources financieres au niveau de Dentreprise et sur quelle base les prévisions sont

évaluées dans le but de rationaliser les ressources tout en respectant les objectifs fixés.
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En effet, lors de [’¢élaboration des plans annuels et pluriannuels, il est nécessaire d’y

procéder avec rigueur, et assurer une meilleure adéquation du plan de financement avec

les autorisations budgétaires notifiées aux différentes structures.
Motifs de choix du sujet

J’ai choisi ce théme parce qu’il correspond a ma formation a 1’école supérieure de
commerce, dans le domaine sciences économiques, commerciales et financiéres, option

finance et comptabilité.

La mis en place d’un processus de planification est primordiale pour chaque
entreprise quel que soit son ampleur, on peut donner un exemple sur les start-up car

I’objectif de chaque diplomé est de fondé une petite entreprise.

De ce fait, un diplomé doit étre en mesure de maitriser les outils de la planification a

savoir : plans, budgets et d’autres outils de pilotages.

Partant de ce qui précéde, en tenant compte que la gestion budgétaire est la
traduction chiffrée des orientations stratégiques de 1’entreprise, la question qui peut se

posée dans ce cas la est la suivante :

-Une gestion budgétaire peut-elle contribue & wune utilisation efficace et

rationnelle des ressources financiéres ?
L’analyse primaire de cette question principale souléve les sous questions suivantes :

e Sur quelle base une entreprise fixe ses objectifs ?
e En quoi consiste une gestion budgétaire d’une société ?
e Quels sont les déterminants de ’efficacité de la gestion budgétaire de 1’entreprise ?

e Quelles sont les causes des écarts budgétaires?



Introduction

L’objet de se travail et de répondre aux questions posés et de vérifier les
hypotheses suivantes :

» Les objectifs de [D’entreprise sont fixés en tenant compte les
compétences de ses salariées et les attentes de ses dirigeants.

» La gestion budgétaire est I’ensemble des techniques mises en ceuvre
pour établir les prévisions a court et moyen terme.

» L’efficacité de la gestion réside dans la conception rationnel des
budgets, la pertinence d’élaboration et dans le dynamique de controle
et de suivis pendant et apres I’exécution.

> Les causes des écarts budgétaires sont liées a :

o Des éléments imprévus.

o L’annulation de quelques projets.
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Introduction

Le contrdle de gestion est désormais considéré comme une branche managériale. Son
apparition était au cours des années 1930 au sein des entreprises industrielles américaines. 1l avait
pour objectif de faire partager des informations a la direction pour aider a planifier et controler les
différentes opérations existantes dans ces entreprises. Au cours des années 1950, le contrble de
gestion était introduit dans les entreprises industrielles en Europe et s’est intégré aux entreprises de

services plus tard.

Depuis la loi organique n° 2001- 692 relative aux lois de finances (LOLF) qui est publiée le
1% ao(t 2001 en France. Cette loi se situe dans le contexte mondial de la nouvelle gestion
publique et de budgétisation axée sur la performance. Elle constitue une réponse directe aux
insuffisances de I’ordonnance de 1959 car elle avait pour but deux principes essentiels : constituer
une logique de performance de la gestion publique d’une part, et d’autre part, créer d’un espace de

transparence de I’information budgétaire propre a instituer un controle étroit.

Quelques années apres, le controle s’implante dans les petites entreprises qui ont besoin de

suivre les dépenses inutiles et de rendre rationnel leur gestion.

Dans ce chapitre introductif, nous allons le diviser en trois sections. la premiére pour définir
les notions de base du contrdle de gestion. la deuxiéme est consacrée au placement du contréle de
gestion au sien de 1’organisation. Pour ce qui est a la derniére section a pour objectif d’éclairer les

outils du contrdle de gestion.

Section 1 : notions de base du contréle de gestion

En premier lieu, nous devons d’abord clarifier la signification de notions liés au contrdle de

gestion : le contrdle, la gestion, et le contrdleur de gestion,
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e contréle : le terme contrdle vient de la contraction de deux mots « contre » et de
«role » qui signifie « registre tenu en double »*. Il est aussi 1i¢ a I’origine & une action de

vérification.

De plus, il a pour but d’inciter la personne qui s’y conforme a respecter certaines regles et
certains comportements, dans ce contexte, nous pouvons le définir comme suit : « le contréle est
tout impact producteur d’ordre, de régularité, lorsque les attitudes d’une personne sont influencées

par quelqu’un ou bien quelque chose »

e Gestion : selon le dictionnaire Le Robert (2018) qu’il la définit : « action de gérer, la
gestion d’un budget, la gestion d’une crise, sciences de [’administration et de la direction d’une
entreprises, économie d’entreprises»?, nous pouvons dire que la gestion est destinée et représentée
I’ensemble d’actions et d’affaires pour gérer quelque chose, elle est utilisée par certains domaines
comme celui des entreprises.

e Controleur de gestion : le contréleur de gestion a un rdle spécifique au sein d’une
unité : il est chargé de traiter, de sélectionner, commenter, collecter les informations liées a la
gestion de I’organisation. Il utilise un ensemble d’outils (modélisation budgétaire, la comptabilité
analytique, tableau de bord...) qui vont créer la valeur ajoutée pour améliorer, en premier lieu la

performance de I’entreprise, ensuite, sa rentabilité.

1- Généralités sur le contr6le de gestion
1.1 Quelques définitions du contréle de gestion

SELMER Caroline a définit le controle de gestion comme suit :>

« Le controle de gestion se définit comme un ensemble de moyens destinés a comprendre et orienter les
actions pour, a terme, atteindre les objectifs fixés par la stratégie » (SELMER, 2019, P12)
KEMOKO Touré, propose cette définition au contréle de gestion :

! Larousse. (2017). Contréle. Dans le dictionnaire larousse.

’Le robert. (2018). Gestion. Dans le dictionnaire le robert.
% Selmer C, (2019), « la boite & outils du contréle de gestion », Dunod, paris
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« Le contrble de gestion, appelé également le contrdle budgétaire dans certaines entreprises, a pour
principale mission élaboration du budget et tous états prévisionnels ou [’analyse ayant pour but
d’informer le management de [’entreprise et les organes de gouvernance, les tiers sur la situation de
entreprises »'(KEMOKO, 2019, P 83)

Alors qu’Aurélien RAGAIGNE et Caroline TAHAR définissent le contrdle de gestion ainsi :
« Le controle de gestion constitue un processus qui permet aux dirigeants d’avoir I’assurance que les
choix stratégiques et les actions courantes sont en cohérence. Il assure l’interconnexion entre la stratégie
et le quotidien des services »* (RAGAIGNE &TAHAR, 2019, P 7)

A partir de ces conceptions, nous pouvons formuler notre propre définition de contréle de
gestion :

Le contrOle de gestion est donc une discipline commune qui s’exprime dans certaines
pratiques normalisées : techniques, procédures, normes. Il a pour mission principale
transmission des informations afin de faire orienter et cordonner des actions de ses différents
acteurs au sein de I’organisation. Il fait le lien entre les différentes opérations et la stratégie
déterminée par les dirigeants en permettant d’arriver aux objectifs ciblés en procurant une
certaine homogénéité et transparence dans 1’organisation.

A ce titre, et avant d’entrer au vif du sujet, nous avons d’abord besoin de définir la
notion de systeme de contr6le de gestion. Nous nous sommes référés a la définition proposée par
Charles HORNGREN :

« Un systéme de contréle de gestion est un processus de collecte et d utilisation d’information. Il
contribue a la réalisation et la coordination des prévisions et prise de décision dans les différentes
sections de [’organisation, il s’agit sur le comportement des personnels. L’objectif du systeme est

d’améliorer la prise de décisions au sien d’organisation » (HORNGERN, 2010, P3)

! KEMOKO Touré. « mannuel de gestion d’entrepriseet de controle de gestion ». L "Harmattan, Paris. 2019, P.83
2TAHAR C., RAGAIGNE A. « controle de gestion », CUOLINO, Paris, 2019, P.7
¥ HORNGERN, C, et al 2010, « contrdle de gestion et gestion budgétaire », nouveau horizon, paris P3

* HORNGREN C. et al. "contréle de gestion budgétaire », NouveauxHorizons, Paris, 2010, P.3
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A ce propos, Nous devons distinguer les acteurs qui participent dans le processus de contrdle de
gestion, nous pouvons en citer trois : la direction générale, les contrdleurs de gestion et les
opérationnels. 1ls doivent étre en communication pour 1’assurer. Nous déterminions le rdle de
chaque acteur :
e direction générale : elle determine la feuille de route qui contient la stratégie et les
missions que les managers doivent suivre et atteindre.
e Les contrdleurs de gestion ; ils allument la route en assurant la cohérence et les
bons choix du contrdle de gestion.
e Opérationnels : ils dessinent la route en décidant les actions a suivre et a mettre en

ouvre.

1.2 ROdle du contrdle de gestion

Le contrdle de gestion joue un role important sur plusieurs volets au sein de
I’organisation : celle-ci va strement aider les dirigeants de ’entreprise a cerner et contrdler leurs
différentes ressources disponibles (humaines, financiéres et matérielles) pour réaliser leurs attentes.

A ce stade, nous nous proposer le role de contrdle de gestion selon les deux grandes

visions : la vision traditionnelle et la vision rénovée.

1.2.1 Lavision traditionnelle

Le contrdle de gestion s’exerce dans une vision de vérification comptable et de maitrise de la

gestion. Dans ce cadre, les taches qui peuvent étre accordées aux contrdleurs sont :

e Comprendre et faire fonctionner effectivement le systéeme d’information

e Aider a concevoir la structure de I’entreprise sur la base d’une décentralisation effective de
autorité
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e Réaliser différentes analyses dans I’objectif de piloter la performance et améliorer la
rentabilité de I’organisation

e Exprimer les propositions issues des analyses en budget et en objectifs réalisables apreés leur

adoption par la direction générale.

Pour assurer le bon fonctionnement de ces taches, les managers d’organisation doivent en
premier lieu :
« Etablir des plans a long terme et les budgets et d’une coordination du processus budgétaire
* Participer au choix des méthodes de prévisions

* Vérifier les résultats et proposer des actions correctives

* Respecter les délais et les échéances

1.2.2 Vision rénovée

La nouvelle vision modernisée du role de contréle de gestion qui y contribue, concerne beaucoup
plus le pilotage de la performance organisationnelle, dans ce cadre. le rdle du contréle de gestion se

développe de plus en plus vers les avis et les recommandations, autrement dit :

- Dans la planification financiere ;
- Dans I’évaluation des résultats ;
- Dans la production de I’information financiére ;

- Dans la collecte et I’enregistrement des données.

Le CG a ainsi pour objectif de conseiller et de promouvoir les nouveaux outils de gestion
(Gestion par processus ou par activités, réingénierie organisationnelle, et 1’apprentissage
organisationnel en termes de qualité totale). En d’autres termes, Le contrle de gestion est le

gardien qui fait tout :

« Il prend garde a la cohérence des méthodes, chiffre les arbitrages en matiére de prix de

cessions internes ;



Chapitre 01 : généralités sur le controle de gestion

« Il contréle le budget et analyse la cohérence des chiffres fournis en respectant des
directives regues par le top management ;

« 11 fait comprendre la formation du résultat par la détérioration de la marge et par I’analyse
des codts ;

« Il implante les outils de pilotage permettant aux opérationnels de poursuivre leur
performance et leur activités ;

* Il explore les paramétres de 1’organisation, réalise des analyses transversales ;

et calcule des écarts entre les performances prévisionnelles ressorties dans la stratégie
définie par les dirigeants ;

* 1 utilise les techniques de communication au service de la performance, il conduit des
équipes de réflexion et les forme a I’exploitation des documents, méthodologiquement et en
termes de choix de nouveaux outils disponibles pour faire atteindre les objectifs cibles ;

« 11 peut étre réactif et proactif en méme temps : il joue un réle d’anticipation en pratiquant
une veille technologique sur les nouvelles techniques du management.

2- Processus du contrdle de gestion

Certains économistes considérent le contréle de gestion avant tout comme un processus
complet qui contient un ensemble d’étapes et d’actions que les controleurs de gestion doivent

suivre en temps réel, nous pouvons les présenter dans le schéman° 1 :*

! Selmer C, (2019), « la boite a outils du contrdle de gestion », Dunod, paris
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Figure 1 : Processus du contr6le de gestion

Source : boite des outils de contrdle de gestion, I’auteur, 2019

Comme le précédant schéma montre, nous avons 3 principales étapes du processus de contréle

de gestion : qu’elles sont indispensables pour aboutir au but ciblé par 1’organisation :

e Prévoir les objectifs ;
e Mesurer les outils de suivi ;

e Réagir les décisions et les actions.

2.1 Prévoir : les objectifs

Dans cette étape, les contrdleurs de gestion sont appelés a faire un chiffrage, une simulation
compléte et une évaluation des objectifs, des moyens, des plans d’action a terme afin d’identifier
les opportunités et les risques qu’ils puissent influencer 1’activité globale de 1’organisation. Ces
derniers éléments vont étre traduit financierement, en chiffres, dans les budgets et les prévisions
mensuelles.

2.2 Mesurer : outils de suivi

A Tintérieure de cette étape de mesure, les contréleurs de gestion cherchent a contréler, a se

situer et a vérifier que toutes les opérations sont exécutées dans de bonnes conditions en utilisant les
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outils de mesure : la comptabilité analytique, bilan, compte résultat, reporting, tableau de bord,

etc. Afin d’évaluer :

2.3

la capacité a atteindre les objectifs fixés par 1’organisation. autrement dit, les résultats
obtenus permettent de réaliser les objectifs : nous parlons ici de I’efficacité ;

Les moyens financiers sont suffisants pour atteindre les résultats souhaités, c’est
P’efficience ;

La combinaison qui correspond aux objectifs et enjeux : ils ont une forte possibilité
d’étre réalisés en tenant compte des moyens disponibles, nous parlons dans ce cas de

la pertinence.

Réagir les décisions et actions

Dans cette étapes, les contrdleurs de gestions identifient et analysent les différents écarts

entre le prévu et le réel en se basant sur I’utilisation des moyens disponibles et I’avancement

de la réalisation des objectifs afin de corriger et ajuster les modifications que les managers les

voient nécessaires : pour assurer et se rapprocher de I’aboutissement des objectifs de

démarrage.

Nous constatons que le processus du contrdle de gestion se déroule souvent trois niveaux :

la stratégie ; la direction générale cherche a piloter les grands axes de développement
souhaités de son organisation ;

La gestion; pour assurer que I’harmonie entre les opérations quotidiennes et la
stratégie sont cohérentes entre elles afin de garantir la réalisation des buts de
I’organisation

L’exploitation : les actions ont ét¢é mises en ceuvre par les opérationnels sont

conformes aux finalités confiées.

Pour mieux comprendre le processus du contréle de gestion, voici le schéma n® 2 représentant la

déclinaison du processus du CG :
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| Choix des couples produits- |

.y |

Plans dactions | marchés ; définion des objectifs |
strategiques : & long terme |
= el fe Y A e :.:'.:'.:'.:'.;

Plans | Détermination de plans de |
- —— financement et dinvestissement |
opérationnels e gl Ll Vi N LRSI
P Sk e A )

; | Délimitation des dépenses et des |

Budgets et ecarts | recettes & court lerme !
_________________________ :

= ' Suivi par des tableaux de bord et |
Suivi des ! de reporiing et plans d'actions |
performances : annuels |

— — — — ——— ——— — ——

Figure 2 : Déclinaison du processus du contr6le de gestion

Source : Les points clés des techniques et des outils du contréle de gestion, 2017

3- Cadre du contr6le de gestion

Le contrble de gestion peut se caractériser selon trois grands paramétres : la nature de
stratégie (les objectifs fixés par 1’organisation), le systéme d’information disponible et la

gouvernance de I’organisation, le schéma n® 3 résume ce cadre :
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/ Gouvernance \

Stratégie Controle de gestion Systeme
d’informations

\/l/

Figure 3 : Cadre du contrdle de gestion

Source: Les points clés des techniques et des outils du contréle de gestion et de leurs récentes évolutions,
2019

Le contrbleur de gestion cherche, au sein d’entreprise, quotidiennement a tenir en compte et

prendre en considération ces trois éléments :

3.1 Lagouvernance

Dans le cadre de la gouvernance qui se présente comme une organisation et une méthode de
gestion entre les niveaux de directions existants dans 1’organisation : la mission principale du
controle de gestion est d’animer la meilleure coordination de I’organisation et le processus de
décentralisation : s’assurer que les opérations et les actions quotidiennes prises par services soient

en cohérence avec les objectifs ciblés et définis par la direction générale.

3.2 Le systéme d’information

Le Systeme d’Information joue un role de liaison entre le niveau stratégique et le niveau
opérationnel : il a un réle déterminant et indispensable dans la bonne marche du processus de

différents contrdles au sein des organisations et d’alimenter les différents niveaux de la hiérarchie

10
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par de I’information portant sur les différents aspects du systéme de fonctionnement. le systeme

d’information est percu comme un élément préalable a la mise en place du contréle de gestion.

3.3 Stratégie

La stratégie se présente par un ensemble de choix d’orientation a long terme permettant aux
dirigeants de l’organisation de s’insérer dans son environnement et d’essayer d’aboutir les
objectifs, elle cherche a répondre aux questions suivantes : Qu’est-ce que va faire I’entreprise ?
Que sait-elle faire ? Qu’est-ce qu’elle pourrait faire ? Le contrOle de gestion vient pour

s’approprier alors ces objectifs pour les décliner dans toute 1’organisation

4- Le controle de gestion et la performance de I’entreprise

La principale mission du contréle de gestion est de piloter la performance de 1’entreprise
par différents critéres et indicateurs qu’ils soient financiers ou non financiers a tous les niveaux de

I’organisation pour atteindre la meilleure rentabilité possible.

Nous pouvons définir la performance comme le résultat obtenu chiffré qui se mesure par
quelques indicateurs qui sont au cceur du systeme de contrble de gestion que les responsables
souvent utilisent. A ce titre, elle exprime le degré de réalisation des objectifs poursuivis par la
direction générale pour que I’unité soit performante: elle doit accomplir les conditions de
I’efficacité, et de ’efficience a la fois.

e Efficacité : les responsables s’assurent que les objectifs fixés par la DG sont atteints, elle se
mesure par un rapport entre les objectifs ciblés et les résultats obtenus ;

e Efficience : les responsables cherchent a minimiser différents moyens pour atteindre les
objectifs, elle se calcule par un rapport entre les résultats obtenus et les moyens mis en
ceuvre par I’unite.

La performance de I’organisation peut étre estimée et calculée par la lecture de différents
documents previsionnels, de gestion et de comptabilité. En effet, les contrdleurs de gestion doivent
les collecter et les analyser pour qu’ils puissent les utiliser. Nous pouvons en citer :

e Documents preévisionnels : budget, prévision, business plan, ils servent a évaluer la

performance future

11
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e Documents de gestion : tableau de bord, reporting, ils aident as’ apprécier la performance

présentée.
e Documents comptables : bilan, le compte de résultat, tableau des flux de trésorerie, il

contribue a calculer la performance passée.

12
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Section 2 : placement du controle de gestion au sein de I’organisation

Dans cette section, nous allons aborder le positionnement du contrble de gestion et le champ

d’application aux différents services et différentes fonctions qui existent au sein de 1’organisation.

1- Positionnement du contréle de gestion au sien de I’entreprise

Le contrdle de gestion a connu une forte évolution dans les dernieres années : essayer
d’atteindre les objectifs des entreprises qui sont identiques pour tous les dirigeants de 1’organisation
quels que soient leur secteur et leur taille. De plus, les analyses modernes de I'organisation ont
montré qu'il n'y avait pas de modéle de norme de controle de gestion qui peut étre utilisé dans toutes

les entreprises.

1.1  Controéle de gestion dans les entreprises

1.1.1 Contrdle de gestion dans les grandes entreprises

Pour les grandes entreprises, la taille est un facteur déterminant et essentiel pour

conditionner I'organisation de contrdle de gestion, il en résulte :

e Une structure complexe, inflexible, parfois explosée en plusieurs sites.
e Des processus décisionnels un peu longs avec des acteurs nombreux, et des systemes

d'information complexes.

Ces caractéristiques rendent difficile la mise en place d'un contréle de gestion souhaité par la

direction générale.

Dans la plupart des grandes entreprises le choix du positionnement du contrdle de gestion se fait par

deux possibilités :

e Une position fonctionnelle

13
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Le contrdle de gestion peut étre intégré a la fonction financiére ou bien il est indépendant si
I'organisation a une grande taille, il est considéré dans ce cas, comme une fonction au-dessous de la

direction générale.

e Une position conseillere

A ce niveau, le contrdle de gestion est rattaché a la direction générale, le service contréle de
gestion est décentralisé, il travaille dans tous les niveaux de la hiérarchie pour but de présenter les

informations d’une manicre globale.

1.1.2 Le contrdle de gestion dans les petites et moyennes entreprises (PME)

Les PME se caractérisent par une centralisation de la gestion et de la décision. Donc, il y a une
faible spécialisation des taches, parce que le systéme d’informations interne et externe est simple.
Les dirigeants n’ont pas de vision de stratégie communiquée de fagon formelle aux salariées. Nous
pouvons trouver que les salariés par exemple du personnel et de la comptabilité sont polyvalents car
quand les moyens limités, ils communiquent entre eux de maniere informelle. En effet, ils peuvent

effectuer de différentes opérations de contrdle de gestion.

Nous pouvons dire que le réle du contrdle de gestion est tout a fait semblable dans une PME et
tout aussi important dans une entreprise plus grande, mais la pratique quotidienne prouve que le
contrble de gestion est peu formalisé et il intervient seulement lorsque des difficultés spécifiques
apparaissant, donc il est considéré dans ce cas comme une gestion par exception des opérations

courantes.

La position du contréle de gestion dans lI'organigramme peut étre exercée par certains membres

de I'unité, par exemple :

e le dirigeant, si son unité est de petite taille ou bien s'il veut coordonner et suivre ses activités
et le degré de la réalisation de ses objectifs ;
e le comptable chargé peut aussi exercer 1’élaboration des budgets et utiliser les différentes

techniques du contrdle de gestion.

14
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A ce titre, nous constatons que si la comptabilité générale est la fonction principale dans les
entreprises, la comptabilité analytique s’exerce un peu fréeguemment et donc le contréle de gestion

est encore moins existant.

1.2 Rattachement du contréle de gestion aux directions des entreprises

La nécessit¢ d’une fonction du controle change selon les besoins des dirigeants des
organisations. En effet, le processus du contrble de gestion peut généralement étre répandu dans
toutes les directions dans 1’entreprise par le fait d’inciter a une structure souple de coordination et
de conception des procédures dans le but de maitriser I’ensemble du systéme d’information de

gestion.

De plus, la fonction du contrdle de gestion est exposée a plusieurs variations selon la taille,
la complexité, la concurrence, la structure financiére et I’expérience et la décision managériale de

I’entreprise. A ce propos, nous pouvons identifier trois rattachements du contrdle de gestion :

e Rattachement a la Direction Générale
e Rattachement a la Direction Financiére

e Rattachement aux Directions ou aux Responsables Opérationnels

15
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1.2.1 Rattachement du controle de gestion a la Direction Générale

La fonction du contréle de gestion se place directement sous la direction genérale. A ce titre,
elle se situe au dessus de toutes les autres fonctions (finance, marketing, GRH) dans
I’organigramme de 'unité, ce rattachement donne au controleur de gestion le bon droit et plus de

conformité de prendre les bonnes décisions afin d’exercer ses missions et d’aboutir les objectifs.

direction generale

— Controdle de gestion

| |
GRH finance commerciale

Figure 4 : Rattachement du contrdle de gestion a la direction générale
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1.2.2 Rattachement du controle de gestion a la Direction financiére

Ce rattachement permet d’intégrer le contrdle de gestion a la fonction financicre de
I’organisation. Dans ce cas, le controleur de gestion est au-dessous de la responsabilité hiérarchique
de la direction financiere. Le probleme de ce positionnement est que le contrdleur ne puisse pas
fréguemment étre libre pour prendre les mesures nécessaires qui sont un peu limités par rapport a

son rattachement a la direction générale.

direction generale

direction de GRH direction de finance direction de commerciale

—| controle de gestion

Figure 5 : Rattachement du controle de gestion a la direction financiére
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1.2.3 Rattachement du controle de gestion aux directions responsables
opérationnels
Dans ce mode de positionnement, le contrdle de gestion peut se situer au méme niveau avec
les directions opérationnelles. Elles sont toutes sous la responsabilité de la direction générale. ca aide
a simplifier et & renforcer la communication et 1’échange des informations entre les différentes
directions et accorder aux contrdleurs de gestion la 1égitimité et I’autonomie de réagir rapidement, En
fait, ils doivent étre a jour sur le terrain pour communiquer avec tous les services et tous les niveaux

de I’organisation.

direction
generale
[
[ 1 ] ]
contréle de . . direction de direction de
. direction de GRH . .
gestion finance commerciale

Figure 6 : Rattachement du contrdle de gestion aux directions des responsables opérationnels

2- Champs d’application du contréle de gestion

Le champ d’intervention et 1’application du controle de gestion est dorénavant élargi et grandi
grace a son importance et sa place indispensable. Mais également grace a de plusieurs interférences

entre les différentes fonctions dans I'unité telles que la finance, la stratégie, GRH, marketing, etc.

2.1 Contrdle de gestion et finance

La fonction de finance contribue a la recherche des moyens de financements en minimisant
les colts, et chercher les bons investissements qui vont engendrer une valeur ajoutée et créer de la
richesse qui va donner lieu a des opérations financieres qui contiennent un ensemble de transactions

réalisees avec les parties prenantes sur les marchés financiers selon les objectifs fixés et les moyens
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mis en ceuvre par I'unité. Ces derniers critéres exigent en matiere de pilotage de performance
I’influence du contrdle de gestion et son systéme d’information de gestion. ainsi, nous pouvons
avancer gque le controle de gestion et la finance sont deux domaines orientés vers le passé et vers
I'avenir a la fois, Car, par exemple ; la démarche budgeétaire (prévisions, budgétisation, le contréle
budgétaire) traitée par le contrble de gestion a un effet signifiant en matiére de communication des

données financieres de 1’organisation.

2.2 Contrdle de gestion et stratégie

La direction genérale fixe sa stratégie a long terme : elle va déterminer la route que la
direction générale de I'entreprise doit suivre. Dans ce cas, I’implantation d’un systéme de controle
de gestion est essentiel pour atteindre les objectifs ciblés de la stratégie définie par les dirigeants : il
intervient soit ; en amont, pour mettre en lumiere les choix stratégiques de 1’unité, Soit ; en aval,
pour s'assurer que la stratégie est bien mise en ceuvre a l'échelle de l'entreprise, a ce titre, Le
contrdleur de gestion tente d’organiser le processus suivi et contrdle a ’aide des indicateurs pour

chaque stratégie.

2.3 Contrdle de gestion et GRH

Le contr6le de gestion et la fonction des ressources humaines constituent un champ de
partage fort entre eux. En réalité, le controle de gestion intervient pour fournir de méme des indices
et des indicateurs pour le pilotage de performance des ressources humaines sur le taux de rotation
des employées et les pourcentages des salariés temporaires et sur la somme des rémunérations

brutes versées a 1’ensemble des salariés.

2.4  Contrdle de gestion et marketing

Le contrdle de gestion a pour mission principale d’estimer l'efficacité et 1’efficience de
différents processus de la fonction-marketing en alimentant périodiquement des informations
nécessaires sur les procédures de ventes communiquées en quantités et en chiffres et sur les
différentes marges par produits ou par circuit de distribution. En fournissant ces indicateurs

probants pour suivre les taches, le contrdle de gestion permet aux managers de la fonction
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marketing d’améliorer leur performance de la planification et 1’élaboration de leurs budgets et la

promotion de leurs produits.
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Section 3 : Outils du controle de gestion

L’objectif recherché par les contréleurs de gestion est celui de construire et mettre en place un
systeme de contréle de gestion solide. Pour atteindre ce but, il est possible d’utiliser différents outils
de pilotage permettant d’orienter les actions et la prise de décision. Les outils du contréle de gestion
sont nombreux, nous pouvons en citer : le systéme d’information, comptabilité analytique, gestion

budgétaire, tableau de bord et le reporting, etc.

1- Le systeme d’informations

Selon RANGAIGNE Aurélien & TAHAR Coraline le systéme d’information est :

« Le systeme d’informations correspond a [’ensemble des procédures organisées permettant de traiter et de
fournir ['information nécessaire a la prise de décision. Ce systeme assure la circulation des flux
d’informations et alimente le systeme de pilotage sur la base de ressources matérielles et humaines (ex. :
systéme d’informations comptable fondé sur un traitement logiciel des comptes financiers annuels) »* (
RANGAIGNE-A & TAHAR-C,2019,p7)

Nous constatons selon cette définition que le systéme d’information et les informations elles-
mémes sont primordiaux et essentiels et sont une ressource vitale pour les entreprises. Nous
pouvons retrouver plusieurs types d’informations : financiéres, non financiéres, externes, internes,

etc.

! TAHR C. RAGAIGNE A, Op. cit. P.7
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1.1  Lesdifférentes formes de systéme d’informations de gestion

Nous pouvons distinguer trois formes du systéme d’information en fonction du niveau des
besoins du top management et des différents acteurs de I’entreprise :
e Le systéme d’informations du controle stratégique
e Le systeme d’informations du contrdle opérationnel
e Le systéme d’informations sur I’environnement
Nous pouvons les mettre au clair ainsi :

e Systéeme d’informations stratégique pour les décideurs: il est un outil qui aide a la
planification et a traiter les tableaux de bord stratégiques. Il peut aussi prendre une forme
plus avancée pour permettre I’anticipation des tendances économiques et technologiques ;

e Systeme d’informations pour les responsables opérationnels : il peut se traduire par la mise
en place d’instruments de prévision budgétaire afin de les aider a préparer leurs propres
objectifs, et a définir les moyens nécessaires.

e Systéme d’informations sur I’environnement : il contribue a collecter et a coordonner les

données externes autour d 1’organisation et de son environnement.

1.2 Lerole du systéme d’information de gestion

A ce stade, nous pouvons résumer que le systéme d’informations de gestion permet de :
e fournir des informations complétes, pertinentes et précises sur les performances et le
fonctionnement de I’organisation
o faciliter I’analyse des données ainsi obtenues en vue d’améliorer le processus de décision a

tous les niveaux de gestion®

! Opta (Ed.). (2012, Septembre 12-14). « les principes et outils essentiels du controle de gestion » (Vol. 3, Numéro 12
ACOR RG F°CG). A.C.O.R.S,P. 20
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2- Tableaux de bord
Selon Josette BENAIEM, le tableau de bord est :

« (...) un instrument d’information composé d’indicateurs retracant 1’évolution des facteurs-clés de gestion
spécifique de [’activite. Cet outil a pour vocation d’aider les dirigeants a piloter leur centre de
responsabilité en temps réel en leur permettant de réagir rapidement et de déclencher des actions
correctives »* (BENAIEN,2015,P199)

Nous constatons alors que le tableau de bord est un outil efficace qui s’adapte aux besoins

spécifiques des décideurs.

2.1 Objectifs du tableau de bord :

Le tableau de bord a pour mission principale de permettre aux responsables de rechercher la
maitrise de la performance du centre de responsabilité qu’il guide et contribue a la prise des
décisions, il informe le responsable sur :

e [’¢tat d’avancement de la réalisation des objectifs de 1I’organisation

e Des informations sur les conditions de réalisation : moyens qui ont été mis en ceuvre,

évolutions de I’environnement de 1’organisation.

Il est un outil orienté vers 1’action qui fournit des informations aussi anticipées que possible

dans le but de faciliter la capacité a réagir de I’unité.

2.2 Meéthodologie d’élaboration du tableau de bord

Le tableau de bord se caractérise par la sélection de I’information qui contribue a identifier les
principaux facteurs du pilotage de la performance, cette démarche se présente en trois étapes
majeures :

e Localisation des objectifs et les facteurs clés (la productivité des agents et leur compétence,

la prévision de la demande, les moyens matériels ...) ;

"IBENAIEM J., et al, « gestion budgétaire et analyse de performance », FontainePicard, Paris, 2015, P. 199
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e Détermination des indicateurs du tableau de bord (indicateurs approvisionnements,
consommation, gestion de personnel, satisfaction des clients...) ;

e Réalisation du tableau de bord.

2.3  Types de tableaux de bord

Nous pouvons distinguer 3 types :

o Letableau de bord stratégique : il est également appelé balanced scorecard, qui est
centré sur la stratégie de 1’organisation. Il est un outil efficace de pilotage a long terme

o Letableau de bord budgétaire : il permet de faire comparer entre les chiffres réels et
les prévisions budgétaires, ce tableau de bord est un outil de pilotage & moyen terme.

e Letableau de bord opérationnel : il permet de suivre le degré d’avancement des plans
d’action qui se sont implantés par la direction de I’entreprise. Il est considéré comme un

outil de pilotage a court terme.

3- Reporting
Il est considéré comme un document essentiel synthétique. Il a pour objectif de communiquer
et présenter les informations économiques et financieres et les résultats obtenus vers le sommet de

la hiérarchie a I’instar du service opérationnel a la direction générale.

4- Gestion budgétaire
4.1 Définition

Selon Brigitte DORIATH la gestion budgétaire est :

«(...) une modalité de gestion prévisionnelle qui se traduit par :- la définition d’objectifs
traduisant ce que [’entreprise souhaite faire ou souhaite pouvoir faire, -une organisation
permettant la prévision sous forme des budgets, cohérents entre, eux épousant |’organigramme de
[’entreprise et englobant toutes activités de [’entreprises (fonctionnelles et opérationnelles) (...) — le
contréle budgétaire par la confrontation périodique de réalisations avec le budget(...) »(DORIATH
,2008, P1)
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Selon de cette définition, nous pouvons constater que la gestion budgétaire forme la méthode la
plus utilisée et la plus efficace de pilotage de performance a court terme que les dirigeants tentent
de maitriser. A ce propos, suivant de cette explication, nous pouvons citer trois termes nécessaires

qui constituent le processus de la gestion budgétaire : la prévision, la budgétisation, et le contréle.

e Prévision
La prévision est la premiére étape pour construire les budgets, elle se base sur des
informations et données historiques pour traiter un plan de sens global des budgets. Il prend tous

les facteurs quel que soit leur type afin de mieux prévoir et atteindre des prévisions plus réelles.

e Budgétisation
Le dictionnaire LAROUSSE (2017) définit la budgétisation comme une :
« Inscription d’une somme au budget, technique de gestion qui consiste a doter chaque centre de
responsabilité de [’entreprise d’un budget évaluant, en termes monétaires, les coiits de [’activité
programmée »*
Nous constatons que la budgétisation aide a mieux utiliser le potentiel de 1’entreprise.
c.-a-d le rapport entre les moyens mis en ceuvre et les objectifs que ’'unité se fixe. La
budgétisation permet d’estimer la performance des acteurs entrant dans la phase de
réalisation des budgets.
e Controle
Le contrble du budget a pour mission principale de suivre dans quelle situation
’organisation réalise ses objectifs, il est nécessaire de comparer entre la prévision et la
réalisation. A ce titre, le controleur doit €tre apte a préparer un rapport détaillé d’analyse

d’écarts.

! Larousse. (2017). Budgétisation. Dans Le dictionnaire Larousse
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4.2  Objectifs de la gestion budgétaire

La gestion budgétaire en tant qu’outil efficace au sein des dirigeants de 1’entreprise.
Elle les aide a :
e Piloter la performance économique de ’entreprise et I’ensemble des activités ;
e Anticiper les risques imprévus ;
e Prendre les bonnes décisions stratégiques ;
e Renforcer la relation de communication interne entre les employés et assurer la

coordination des plans d’action (stratégiques, opérationnels...).

5- Comptabilité analytique

Selon le dictionnaire Le Robert (2018), «outil de pilotage financier permettant
d’analyser les couts réels de chaque action pour mesurer la rentabilité d 'une activité. Cette

opération s effectue a partir des issues de la comptabilité générale »!

Selon Oscar MENYE «la comptabilité analytique, longtemps considérée comme un
instrument  superfétatoire, est devenue de nos jours un instrument de pilotage indispensable,
plusieurs raisons expliquent ce cheminement, d’autre part, la complexité de [’environnement de le
quel fonctionnent les entreprises conduit ces derniéres a posséder forcement un systéme pertinent
et stir, d’autre part, connaitre ses couts permet a l’entreprise de mieux mesurer ['impact de ses choix

sur la rentabilité et son évolution »*(MENYE ,2010,P18)

A partir de ces deux définitions, nous constatons que la comptabilité analytique est une
technique quantitative qui collecte , traite, interpréte les données globales, détaille les
comptes, analyse les couts et les charges et les résultats afin de mettre en évidence les

éléments qui aident a construire un bon rendement et a améliorer la rentabilité de gestion.

! Le Robert. (2018). Comptabilité analytique. Dans Le dictionnaire Le Robert.
2 MENYE O-A., « la comptabilité analytique d’exploitation », Harmattan, Paris, 2010.P 18
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La comptabilité analytique est considérée comme un outil de pilotage de contréle de gestion
aux mains des contréleurs pour prendre les bonnes mesures et les meilleures décisions,

A ce stade, le responsable a plusieurs méthodes analytiques qu’il peut utiliser. nous
pouvons en citer :

e [Laméthode des centres d’analyse

e Laméthode ABC (activity based costing)

5.1 La méthode des centres d’analyse

Cette méthode des centres d’analyses sert a répartir et imputer les différentes charges directes
. Un centre d’analyse peut étre une division de 1’organisation, il est :
e D’une nature réelle : centre magasin, center atelier 1

e D’une nature fictive : centre gestion des matiéres, centre administration

A. Types de centre d’analyse : nous distinguons deux types ;

e Centre opérationnel (centre de travail) : il a une relation forte avec D’activité de
I’organisation comme par exemple : I’approvisionnement. Il peut étre :
- un centre principal : dans ce centre ’activité d’unité est directement transférée a un
objet de codt (centre de production)
- ou bien centre auxiliaire : il est considéré comme un service ou une prestation aux
autres centres.

e Centre de structure (centre de frais) : a I’opposé du centre opérationnel, il a une faible

relation avec 1’activité comme « la gestion du personnel ».

B- Reépartition des charges indirectes
Cette répartition se fait en deux étapes :
Etape 1: répartition primaire : elle contribue a répartir I’ensemble des charges
indirectes sur I’ensemble des centres d’analyses.
Etape 2 : répartition secondaire : aprés avoir fait les totaux de la répartition primaire.

C’est le tour de la répartition des totaux des centres auxiliaires dans les centres
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principaux. En les ajoutant, ils doivent étre nuls. Et ainsi, nous allons obtenir les totaux

définitifs des centres principaux.

C- Incidence de la méthode des centres d’analyses

La méthode des centres d’analyses aide a collecter et obtenir en temps réel des
informations nécessaires afin de piloter 1’activité de I’organisation, elle contribue a :

e Des données pour 1’élaboration de devis, 1’estimation des prix de vente ;

e Des données et informations de base sur la consommation des ressources destinées pour la
gestion et I’analyse des écarts et les différents indicateurs de tableau de bord en chiffres, en
quantités ;

e Des informations sur les couts préétablis, constatés les marges ;

e Une explication qui contient beaucoup de détails des éléments des couts et les méthodes de

calcul pour gque le comptable puisse les Vérifier.

5.2 Méthode ABC (activity based costing):

Appelée aussi les couts a base d’activités, Henri DAVASSE I’explique ainsi :

« cette méthode repose sur une vision transversale (et non plus verticale) de [’entreprise . un ensemble des
taches élémentaires cohérentes est appelé activité ; par exemple, ’activité d’usinage comprend les taches
de découpage, fraisage et montage, et ['on ne s’intéresse pas (verticalement) aux couts de [’atelier

découpage, de ['atelier fraisage de [’atelier montage, mais ( transversalement) au cout de [’activité

usinage »* (DAVASSE , 2010, P 76)

Dans ce cas, nous pouvons la schématiser comme suit :

e les activités consomment les ressources,
e les objectifs de couts (clients, produits) consomment les activités.

Ces deux éléments peuvent étre résumés dans ce triptyque :

! DAVASSE H., « comptabilité analytique & gestion budgétaire » BERTEDITIONS, Alger, 2010, P. 76
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Ressources consommées —  cout des activités — cout de produits/clients

5.2.1 Etapes de la méthode ABC

Pour mettre en place cette méthode, il est nécessaire de suivre quelques étapes afin de la

maitriser.

e La définition et I’identification des activités clés qui consomment beaucoup de couts :
production, le traitement d’une commande, la réception des MP et marchandises ;

e L’identification de I’ensemble des charges indirectes ;

e le responsable doit choisir des inducteurs de cout les plus représentatifs ( inducteurs
correspondant de D’activité de production est: nombre d’heures d’utilisation des
machines)

e L’imputation des ressources aux activités ;

e Le responsable doit regrouper les inducteurs et calculer le codt unitaire par chaque
inducteur ;

e Laderniere étape consiste a calculer le colt de revient a base d’activité
Enfin, nous constatons que la méthode Activity Based Costing (ABC) aide a mieux percevoir

les différents couts dans le cadre du pilotage de la performance. Elle contribue également a la prise

de décision.
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Conclusion

Apres avoir défini les notions de contréle de gestion et son placement dans 1’organisation. Il
est désormais considéré nécessaire dans la structure, grace a sa relation et sa fonction transversale
avec les différents services et les fonctions de 1’organisation : GRH, finance, marketing, et

stratégie.

A ce sujet, le contrble de gestion utilise généralement quelques outils de pilotage de la
performance de 1’unité tels que : la comptabilité analytique, le systéme d’informations, la gestion
budgétaire, le tableau de bord et le reporting. Ces outils aident les contréleurs de gestion a exercer
leurs missions dans la prise de décision a tous les niveaux de la hiérarchie de 1’unité et a déterminer
les moyens mis en ceuvre et les méthodes a suivre. Dans ce sens, nous pouvons conclure que le
contréle de gestion est une discipline et un métier a la fois : il est primordiale et indispensable en
sciences de gestion car il est un instrument de pilotage destiné a s‘attacher a examiner les résultats
obtenus chiffrés et la performance globale de I'unit. 1l est également le processus par lequel les
dirigeants orientent les membres de I’entreprise dans le but de mettre en fonction 1’aboutissement

des objectifs de maniére efficace et efficiente par une stratégie définie au préalable.

Enfin, et sachant que notre mémoire de recherche traite comment mettre un systéme du
contrble de gestion par la méthode budgétaire, précisément le role du systéeme et la gestion
budgétaire comme outil de pilotage indispensable de 1’élaboration d’un systéme du contrdle de
gestion. Pour cette raison, nous allons aborder la gestion budgétaire et ses différentes composantes
dans le prochain chapitre.
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Introduction

La gestion budgétaire est I'ensemble des mesures qui visent a établir des prévisions
chiffrées, a constater les écarts entre celles-ci et les résultats effectivement obtenus et a décider des

moyens a mettre en ceuvre pour atteindre les objectifs fixés, pour une période déterminé.’

Concrétiser sa vision de dirigeant consiste a engager des actions tout au long de 1’évolution
de son entreprise. Pas a pas, les projets se reéalisent, mais avant d’agir, il convient de budgéter sa
stratégie. En effet, pour faire avancer son entreprise efficacement, il vaut mieux avoir une vision a

moyen-long terme de ce que 1’on veut atteindre.

Lorsque la vision a long terme est définie, il importe de le traduire en budget a court terme

pour planifier et chiffrer les actions de I’année a venir.

Section 1 : Généralités sur la gestion budgétaire
Notions de base sur la gestion budgétaire

1- Notions de base sur la gestion budgétaire

1.1 Historique :

Le terme " budget " c'est un mot anglais qui vient d'un mot de I'ancien francais "la bougette™
ou "la petite bouge" qui désignait au moyen age le coffre ou le sac permettant au voyageur

d'emporter avec lui marchandises ou effets personnels.

! Kherri abdenacer, cours de la gestion budgétaire, EHEC Alger, Algérie, 2011, P 6.
? Didier Leclere, gestion budgétaire, édition Eyrolles université, Paris, France, 1994, P 5.
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Au moyen age, dans un sens plus restreint, la bougette signifiait aussi et surtout la bourse dans

laquelle le marchand serrait ses écus lorsqu'il avait a se déplacer pour se rendre, par exemple aux

célebres foires.

Avoir la bougette c'est donc en fait & la fois ne pas pouvoir rester en place, évoluer avec
dynamisme, entreprendre, mais également avoir prévu et programmé les depenses, et disposer de la

somme d'argent nécessaire pour mettre en ceuvre son projet.

1.2 Définition :

Il ya plusieurs définitions différentes pour la gestion budgétaire selon les auteurs et les

économistes, on va citer trois définitions distincte :

» La gestion budgétaire est un mode de gestion qui englobe tous les aspects de 1’activité de

I’entreprise dans un ensemble cohérent de prévision chiffrées (les budgets)*

» La gestion budgétaire est I’ensemble des techniques mises en ceuvre pour établir des
prévisions applicable a la gestion d’une entreprise et pour comparer aux résultats

effectivement constatés?

» La gestion budgétaire est une technique de gestion qui consiste a partir d’une prévision
objective des conditions internes et externes d’exploitation, de fixer a 1’entreprise pour une

période définie un objectif, ainsi que les moyens nécessaires pour I’atteindre®

1.3 Importance et role de la gestion budgétaire :

1.3.1 importance

La gestion budgétaire permet de préparer I’avenir de I’entreprise par :*

' A. Hamini, gestion budgétaire et comptabilité prévisionnelle, édition BERTI, Alger, Algérie, 2001, P 5.

? Jack Forget, gestion budgétaire : prévoir et contréler les activités de I'entreprise, édition d'organisation, Paris,
France, 2005, P 9.

* Adel Mohamed El-Amine, cours de la gestion budgétaire, office de la formation professionnelle et de la promotion
du travail, Royaume du Maroc, Janvier 2005, P 9.
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v Une meilleure connaissance de ses potentiels et de son environnement ;

v" Une volonté de déterminer la place qu’elle occupera dans les années futures en définissant
ses objectifs et les différents moyens de les atteindre ;

v Une planification et une coordination des actions a mener pour atteindre ces objectifs ;

v L’implication de tous les responsables opérationnels qu’elle engage;

1.3.2 Robles

Plusieurs roles sont attribués a la gestion budgétaire :
Selon Jean Lochard, « la gestion budgétaire peut &tre un instrument de pilotage, de simulation, de

motivation, et de prévention de conflits » ;

La gestion budgétaire permet d’atteindre les objectifs de I’entreprise, aussi c’est un systéme de

coordination et de contrdle au sein d’une entreprise

Selon Henri Bouquin, « le systeme budgétaire est un élément du contréle de gestion congu pour
mettre les fonctions de finalisation, de pilotage et post évaluation sur un horizon de court terme

généralement annuel » ;

Elle vise essentiellement a mettre en place un mode de gestion permettant d’assurer a la fois la

cohérence, la décentralisation et le contr6le des différents sous-systémes de 1’entreprise.

1.4 Objectifs de la gestion budgétaire

Les objectifs de la gestion budgétaire sont :

La planification : Aider a la planification logique et systématique de 1’entreprise et

systématique de I’entreprise conformément a sa stratégie a long terme.

! Kherri abdenacer, cours de la gestion budgétaire, EHEC Alger, Algérie, 2011, P 6.
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La coordination : Favoriser la coordination et différent secteurs de I’entreprise et s’assurer

de la performance des méthodes.

La communication : Faciliter la communication des objectifs, des opportunités et des projets

de I’entreprise aux différents chefs de service.

La motivation : Apporter une motivation aux responsables pour qu’ils atteignent les

objectifs fixeés.

Le contrble : Aider ou contréler des activités en comparant la performance au plan

prévisionnel et procéder aux ajustements nécessaires.

L’évaluation : Créer un cadre dévaluation de la performance des responsables dans la

réalisation des objectifs individuels et ceux de 1’entreprise.
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2- Ladémarche de la gestion budgétaire :

N
Gestion budgétaire

. N -
Budgétisation : mise en Réalisation connaissance
place de budgets des résultats réels

Confrontations
périodiques

A

Contréle budgétaire :
Actions corrctives qui
tendent rapprochefr le réel

Controle budgétaire : des prévisions assimilées au
mise en évidence des souhaitables

écarts

qestion, manuel et

v

Figure 7 : La démarche de la gestion budgétaire

Source : Alazard C, Sépari S, « Contrdle de gestion, manuel et applications », Dunod, Paris, 2010, P. 225.
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3- Types de budgets :

On distingue six types de budgets dans I’entreprise industrielle et cing types de budgets dans
I’entreprise commerciale 1

Tableau 1 : Les différents types de budgets

Entreprises industrielles Entreprises commerciales
1. Budget de ventes. 1. Budget commercial.
2. Budget de production. 2. Budget des achats.
3. Budget des approvisionnements. 3. Budget des charges.
4. Budgets des charges. 4. Budget des investissements.
5. Budget des investissements. 5. Budget de trésorerie.
6. Budget de trésorerie.

Source : Kherri abdenacer « cours sur la gestion budgétaire , ehec alger, 2011

! Kherri abdenacer « cours sur la gestion budgétaire , ehec alger, 2011
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Section 2 : I’impact de I’incertitude dans les prévisions

Concreétiser sa vision de dirigeant consiste a engager des actions tout au long de 1’évolution de
son entreprise. Pas a pas, les projets se réalisent, mais avant d’agir, il convient de budgéter sa

stratégie.

11 ne suffit pas d’entrer les chiffres dans un tableur ou un logiciel pour obtenir un prévisionnel
financier, un prévisionnel n’est pas qu’une accumulation de chiffres, c’est un document synthétique

permettant de mettre en évidence la pertinence financiére de 1’entreprise.

1- L’impact de Pincertitude :

L’impact de I’incertitude sur les systemes de controle est I’un des themes les plus étudié
lorsque 1’on se situe du point de vue de la théorie de la contingence (Chenhall, 2003 ;Hartman,
2000).

Avant d’étudier les impacts de I’incertitude, il est important dans un premier temps de définir

ce que I’on entend par ce terme.

1.1Définition de ’incertitude :

Les auteurs n’ont pas tous donné la méme définition de I’incertitude au cours du temps et

selon les recherches menées, nous pouvons néanmoins les regrouper autour de trois grands termes.

Tout d’abord, certains auteurs utilisent la définition énoncée par Knight (1921) qui congoit
I’incertitude comme étant 1’incapacité d’affecter une probabilité a I’occurrence d’un événement.
L’incertitude caractérise ainsi une situation dans laquelle les acteurs ne peuvent prévoir ce qu’il
peut et va se passer (Govindarajan, 1984 ; Hartman, 2000). Knight distingue alors le risque de
I’incertitude. Une situation risquée étant une situation pour laquelle les hommes sont capable
d’affecter une probabilité a I’arrivée d’un événement. Cependant, les auteurs ne font pas toujours la
différence entre les deux ce qui a amené Herrig (1983) a considérer que, pour des raisons pratique,
risque et incertitude sont des synonymes. Cette definition constitue le deuxiéme groupe et considére

que P’incertitude résulte dans la difficulté de prévoir les événements. Enfin, ’incertitude peut étre
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percue comme le manque d’informations sur un sujet, un facteur, une situation. Dans ce cas il est

alors considéré que plus I’on est 8 méme de réunir plus d’informations, moins 1’on sera soumis a
I’incertitude (Daft et Lengel, 1986 ; Galbraith, 1973). Dans cette catégorie, la qualité de
I’information obtenu est également importante selon Atkinson, Crawford et Ward (2006). Plus la
qualit¢ de D’information, sa fiabilité, les détailles de celle-ci seront bons, moins il y aura
d’incertitude. Galbraith, qui s’intéresse a 1’incertitude d’un point de vu technologique nous dit que
I’incertitude provient ainsi de la différence entre I’information nécessaire pour réaliser la tache et le

montant de I’information déja en possession de 1’organisation.

Toutes ces définitions possible de I’incertitude font tout de méme ressortir un point commun :
I’incertitude affecte toute ou une partie de 1’organisation que se soit sa structure (Lawrrence et
Lorsch, 1967), ses résultats (Chenhall et Morris, 1986), son processus de prise de décision (Duncan,
1972).

1.2 L’environnement :

Tout comme I’incertitude, les auteurs ne considérent pas tous 1’environnement selon des
critéres identiques. Il apparait néanmoins que I’environnement d’une organisation représente
I’ensemble des facteurs qui doivent étre considérés par 1’organisation afin qu’elle prenne les
meilleures décisions possibles pour assurer sa survie dans le temps. Govindarajan (1984) considere
ainsi D’environnement de I’organisation comme étant une partie de 1’environnement total qui
I’entoure, partie considérée comme pertinente afin de déterminer les objectifs de I’organisation et

qui permettra surtout leur réalisation.

Duncan(1972), en donne une définition beaucoup plus précise puisqu’il le définit a partir de
ses dimensions et de ses composants. Il congoit ainsi I’environnement comme « I’ensemble des
facteurs physique et sociaux qui sont directement pris en compte dans les processus de décision des
individus dans 1’organisation » (p. 314). Duncan reprend cette définition de Rices (1963) dont il a
supprim¢ certains ¢léments. Rices prend en effet en compte dans sa définition de I’environnement
des facteurs plus politiques et interne a 1’organisation comme 1’influence que peuvent exercer
certains groupes sur I’organisation telles les institutions et les interactions sociales qui ont lieu entre

les salariés d’'une méme organisation.
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Cette derniere définition fait d’ailleurs apparaitre scission de [’environnement de

I’organisation entre deux ¢léments. D’une part les facteurs environnements internes tels les
interactions entre les salariés et les problémes liés aux comportements opportunistes. D’autre part,
les facteurs environnementaux externes a l’organisation tels les concurrents ou les clients.
L’environnement externe peut ainsi étre considéré comme 1’ensemble des facteurs pertinents qui
n’appartiennent pas a l’organisation. Les auteurs peuvent alors décider d’appréhender
I’environnement par rapport a ces seuls facteurs externes (Atkinson, Crawford et Ward, 2006 ;
Govindarajan, 1984) ou en intégrant a la fois les facteurs internes et externes de 1’organisation

(Manolis, Nygaard et Stillerud, 1997 ; Kren et Kerr, 1993).

1.3 L’incertitude environnementale :

L’environnement qui entoure 1’organisation est source d’incertitude pour celle-ci. Cependant
cette interaction entre les facteurs de 1’incertitude et I’environnement est représentée de différentes
maniéres, tout comme [’étaient les précédentes définitions. Le degré d’incertitude de

I’environnement différe les instants, les organisations.

Waterhouse et Tiessen (1978) préferent appréhender I’environnement par la capacité de
I’environnement de prévoir ou non les événements qui peuvent y survenir. Otley (1978) voit
I’environnement a partir de son hostilité, ¢’est-a-dire par la difficulté qu’observe 1’entreprise pour
atteindre les objectifs qu’elle s’était fixée; I’incertitude environnementale repose alors sur
I’incertitude quant a I’atteinte des objectifs choisis. Quant a Chenhall et Moris (1986), ils voient

I’incertitude comme un manque sur les facteurs environnementaux et 1’incapacité a prévoir

correctement la répercussion de ces derniers sur les résultats de 1’organisation.

Nous avons vu précédemment que Duncan (1972) percevait I’environnement a partir de ses
composantes. Il définit alors la dimension simple-complexe qui dépend du nombre de facteurs pris
en compte lors du processus de décision et la dimension statique-dynamique de I’environnement qui
exprime le degré de variation des facteurs environnementaux entre les différents cycles de prise de
décision. Plus les facteurs seront nombreux et changent au cours du temps (complexe-dynamique)

plus I’environnement de 1’organisation sera considéré comme incertain.
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Ewusi-Mensah (1984) utilise également les termes statique et dynamique pour décrire

I’environnement tout en ne les définissant pas de la méme maniére que Duncan. L’environnement
est statique lorsque les facteurs qui le composent restent dans leur majorité stable dans le temps. Au
contraire, I’environnement dynamique se caractérise par une interconnexion a long terme de plus en
plus importante entre les facteurs, dans ce cas, celui-ci est plus incertain et complexe. L’auteur nous
indique également que I’environnement peut-étre contrélable, partiellement contrélable ou
incontrélable. Dans le premier cas, 1’organisation connait bien son environnement et les facteurs
influencant son activité, elle peut donc prévoir avec une certaine certitude les évolutions de celui-ci,
les changements qui vont apparaitre. Dans I’environnement partiellement contr6lable, I’organisation
est moins a méme de le comprendre. Dans le dernier les entreprises comprennent de moins en
moins ce qui les entoure. Les facteurs ne sont plus les mémes selon les périodes, il est alors
vraiment tres difficile de prévoir les événements. Les frontieres entre ces états ne sont pas
hermétiques. Elles forment une sorte de continuum. L’environnement peut donc étre incontrélable
puis partiellement contr6lable et celui-ci peut devenir contrdlable au fur et a mesure ou
I’organisation commence a étre mieux informée des facteurs environnementaux qui I’entoure, de
leurs interactions donc lorsqu’elle cherche a rendre son environnement de plus en pus
compréhensible. Les changements entre les différents environnements peuvent également se
produire en sens inverse, l’organisation passant d’un environnement controlable a un

environnement plus incertain.

1.4 Incertitudes environnementale et contrdle de gestion :

Pour Govindarajan (1984) plus I’incertitude est grande, plus les objectifs fixés dans les
budgets seront difficiles a étre déterminés. Il faut donc que 1’évaluation des performances se fonde
sur des facteurs plus subjectifs et donc que le contrdle se fonde sur des données moins financiéres.
Les résultats des études menées par Hirst (1983) ou bien encore Ross (1995) sont identique.
Ezzamel (1990) montre qu’un contrdle plus flexible et de type personnel doit étre mis en place. De
plus, un effort supplémentaire doit étre fourni par les controleurs de gestion afin d’expliquer les
écarts sur budget. Ezzamel met alors en avant la nécessité de combiner et de trouver un équilibre
entre les outils de contréle non fondé sur des informations financiéres et des outils de contréle plus

formels et financiers comme les budgets lorsque 1’incertitude environnementale est importante.
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Méme si les auteurs considérent que lorsque le degré d’incertitude est ¢levé, il faut que

I’entreprise recourt moins aux budgets, au contrdle par des variables financiéres, 1’utilité de ces
outils réside dans le besoin d’informations, outils permettant de la collecter et de la traiter.
Chapman (1997) considere que lorsque I’incertitude est élevee, les systemes de gestion comptables
fonctionnent comme des « machines pour apprendre ». De méme Simons (1995) considere que les
budgets servent d’outil de feedback et de controle-diagnostic quand I’incertitude se fait fortement

ressentir.

Les auteurs abordent alors les outils du contrdle de gestion comme ayant une utilité malgré les
défauts qu’ils peuvent présenter. Ditillo (2004) met en avant le fait que le contréle de gestion doit
aussi permettre de coordonner les activités des membres de 1’organisation en intégrant différents
sources de savoir, d’expertise et qu’il ne doit pas seulement fournir plus d’informations en

particulier lorsque I’incertitude environnementale est forte, idée déja mise en avant par Davila
(2000) ou bien encore Khandwalla (1972)."

2- Anticiper et prévoir dans un environnement instable :

Dans un monde concurrentiel ou la réactivité et I’adaptation sont des clefs essentielles de la
réussite, la prévision est une démarche vitale, comme celle consistant a repérer un iceberg sur la
route d’un paquebot pour changer de direction. Face aux fluctuations de I’environnement
économique, politique et fiscal, ’entreprise qui sait anticiper et s’adapter en conséquence a une

avance essentielle sur ses concurrents.

La prévision consiste & construire une image probable du futur de I’entreprise, compte tenu
d’hypothéses sur 1’évolution de I’environnement. Une erreur souvent rencontrée réside dans la
confusion existant entre budget, cible et prévision. La cible est par exemple le niveau recherché de

rentabilité, de chiffre d’affaires ou de part de marché. La prévision est le moyen de représenter le

1Legalais laetiti, Mémoire en master de gestion « activités du contréleur de gestion et incertitudes
environnementales » ,p.12.15
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futur possible de I’entreprise pour orienter les actions dans le sens correspondant a la cible, décidée

lors du budget ou redéfinie selon les opportunités et menaces détectées. La prévision n’a pas
seulement pour objet de « connaitre » 1’avenir, mais surtout de le changer.’

! Laurent Allais. « Améliorer le processus budgétaire et de prévision » éd. Alsight P.65
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On peut définir trois grandes forment de prévisions :
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Figure 8 : Les différentes formes de prévisions
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L’approche corporate performance management CPM recouvre les méthodes, les indicateurs,
les processus et les systemes utilisés pour piloter, mesurer et comprendre la performance de
I’entreprise. L’objectif final est d’adapter au mieux toutes les mesures opérationnelles a la stratégie
d’entreprise et de faire apparaitre leurs répercussions sur le résultat d’exploitation. Le processus

plan- budget en constitue la clé de vodte.

2.1 Les prévisions a long terme a caractere stratégique (3 a 10ans)

Il s’agit de préciser les grandes orientations pour 1’entreprise, comme celles de devenir leader
sur son marché, de se lancer dans un nouveau métier, de doubler le rendement des investissements

ou encore d’augmenter de 50% le chiffre d’affaires...

2.2 Les prévisions 2 moyen terme d’orientation plus opérationnelle (1 a 5)

En général, une fois par an, 1’équipe dirigeante se réunira pour des discussions approfondies,
qui ameneront a fixer des objectifs quantifiables et évolutifs sur plusieurs années. On définira des
priorités dans les programmes d’investissements et d’actions, ainsi que les ressources nécessaires.

Cette réflexion doit aboutir & un compte de résultat prévisionnel pluriannuel. Celui de la premiere

année devra étre plus detaillé.

2.3 Les prévisions a court terme impliquant I’engagement des opérationnels (a 1 an)

Le processus budgétaire contiendra des passerelles entre les objectifs a long et moyen terme et
ceux a court terme. Il fixera des objectifs détaillés des indicateurs financiers comme le chiffre
d’affaires, les charges d’exploitations, le bénéfice net, la trésorerie et le retour sur investissement. Il
autorisera le niveau des différentes dépenses en matiere d’équipement, de recherche et

développement, de marketing et de promotion.

L’entreprise aura soin de controler de fagon permanente la cohérence des prévisions. Les
responsables devront analyser les dérapages par rapport aux objectifs et décider d’actions

correctrices. Chaque jour, managers et employés doivent appliquer des plans d’action déterminés
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par avance, tout en restant attentifs aux changements qui interviennent chez leurs clients, sur les

marchés, dans la technologie, au sein de la concurrence.

! caroline Selmer, « construire et défendre son budget :outils, méthodes, comportements », Dunod, Paris, 2014, 3 éd,
P.17.
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Section 3 : Construire et défendre son budget

« le budget doit étre construit avec 1’idée essentielle qu’il sera au final justifié et ajusté » -Laurent
Allais

Le processus budgétaire n’est pas linéaire mais fait 1’objet de plusieurs aller-retour entre les
opérationnels, la finance et la direction générale. Le budget initial est souvent remanié en fonction
de nouvelles hypothéses : création d’une activité, recrutement d’un commercial, lancement d’une

gamme de produit, etc.

Une grande réactivité est alors nécessaire pour effectuer les choix ou éliminer les options. Or,
cette réactivité est souvent difficile & obtenir. Par exemple, les taux de remise par client sont
envoyeés par e-mail au responsable commercial, qui les intégre dans un fichier Excel. Le résultat est

envoyé au contrdleur de gestion qui le reprend dans son propre fichier. Et ainsi de suite.

1- Les principes de la démarche budgétaire .2
1.1 L’intérét de la démarche :

Les budgets :

e contribuent a I’identification des responsabilités, des objectifs et des moyens a
mettre en ceuvre pour atteindre ces objectifs ;

e permettent de coordonner les actions des managers ;

e incitent a I’atteinte des résultats en contribuant a ’appréciation des responsabilités
dans I’entreprise ;

e permettent de motiver les responsables des centres car leurs résultats sont clairement
identifiés.

YLaurent Allais. « améliorer le processus budgétaire et de prévision » éd. Alsight P.65

Z Les points clés des techniques et des outils de contrdle de gestion
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1.2 Lescritiques:

Toutefois, les budgets font aussi 1’objet de critiques. En voici quelques-unes, régulierement
formulées :

¢ la logique financiére des budgets peut inciter les responsables a privilégier le court terme et
a négliger les investissements d’avenir qui font la performance a long terme de 1’entreprise
(au-dela de I’exercice budgétaire) ;

e le budget peut parfois réduire la capacité de réaction de I’entreprise ;

e le budget peut encourager la reproduction, chaque année, des réalisations de 1’année
précédente par la logique de reconduction des budgets, ce qui ne favorise pas la prise de
risque et I’innovation ;

e le budget peut renforcer les cloisonnements entre fonctions dans la mesure ou les budgets
sont établis par centre de responsabilité.

1.3 Laprocédure budgétaire :

La procédure budgétaire associe la Direction générale a tous les centres de responsabilité.
Cette procédure oblige chaque responsable de centre, en charge des moyens sur une période
déterminée, a s’engager sur des objectifs a atteindre, que ce soit en termes de résultat, de
volume de production ou de niveau de service en fonction des moyens mis a disposition.

La démarche budgétaire se décompose en deux phases principales :

1. la budgetisation permet d’établir les prévisions des flux financiers de I’entreprise dans
des budgets (production, vente, investissement, trésorerie...) ;

2. la phase de contrdle budgétaire vérifie ensuite les performances en comparant les
résultats obtenus aux prévisions (analyse des écarts).

1.4 Labudgétisation :

La budgétisation consiste a élaborer un ensemble de prévisions dans un domaine délimité (ex. :
départements/services, fonctions).

Cette phase comprend différentes activités :
v'définition des orientations et objectifs de I’entreprise.

v’ Elaboration des projets de budgets.
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v Consolidation et analyse des budgets.

v Négociation budgétaire.
v" Finalisation et communication des budgets.

La construction des budgets impose de recenser les contraintes auxquelles se heurte 1’entreprise.
L’élaboration des budgets commence donc par celle du budget le plus contraint, le plus souvent
le budget des ventes en fonction de 1’état du marché (demande des clients, pression des
concurrents, etc.).

2- L’articulation des différents budgets :

Les principales étapes sont les suivantes :

2.1 Elaboration des différents budgets par la direction :

Chaque centre de responsabilité élabore son budget et le transmet au contréle de gestion ou
plus généralement a la direction financiére.

Parmi les principaux budgets, on peut citer :
2.1.1 Le budget des ventes :

C’est a la direction commerciale que revient la responsabilit¢ du budget des ventes. Il
représente le chiffre d’affaire prévisionnel attendu au cours de la période budgétée.

2.1.2 Le budget de production :

Il a pour but de déterminer le colt de production prévisionnelle de chaque période. 1l comprend
donc:

v’ les charges directes de production : les matiéres premiéres consommées, la main-d’ceuvre
directe, etc.;

v’ les charges indirectes de production qui correspondent aux autres charges de production :
frais de fonctionnement du service par exemple ;

2.1.3 Les autres budgets :

Les autres budgets (investissements, achats, administration, etc.) sont établis pour chaque centre de
responsabilité concerné.
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2.14 Lebudgetde TVA:

Il est établi a partir des informations des autres budgets. 1l a pour but la détermination de la TVA a
payer pour chaque période budgeétée.

Il comprend :
v la TVA collectée prévisionnelle par période ;
v la TVA déductible prévisionnelle sur les biens et services par période ;
v la TVA déductible prévisionnelle sur les immobilisations ;

La différence va correspondre au montant prévisionnel de la TVA due au titre de chaque
période

2.2 Elaboration des budgets de trésorerie (recettes, dépenses, général)

La direction financiére va élaborer ses prévisions de trésorerie. L’élaboration des budgets de
trésorerie va tenir compte des modalités de reglement obtenues et accordées par I’entreprise.

2.2.1 Le budget recettes

Il est établi principalement a partir du budget des ventes. Mais il peut également intégrer d’autres
encaissements (par exemple un prét que D’entreprise aura obtenu ou encore les versements
correspondant a une augmentation de capital). Il convient de tenir compte des modalités de
reglements accordés aux clients. Par exemple reglements 40% au comptant, 30% a 30 jours, 30% a

60 jours.

2.2.2 Le budget des dépenses

Il est établi a partir de tous les autres budgets concernés par des décaissements. Doivent y figurer
des décaissements correspondants :

v’ aux opérations commerciales (reglement des fournisseurs) ;

v/ aux opérations sociales (réglement des salaires et des charges sociales), aux opérations
fiscales (réglement de la TVA des autres taxes et impots) ;

v’ aux opérations financiéres: remboursement d’emprunt, charges d’intérét ;
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2.2.3 Le budget général de trésorerie

Il permet de connaitre la situation en matiere de trésorerie a la fin de chaque période. Le solde de
trésorerie est obtenu par différence entre le total des recettes (ou encaissements) et le total des

dépenses (ou décaissements).

En tenant compte de la trésorerie initiale au début de chaque période, il permet de déterminer la
trésorerie finale.

La connaissance de cette derniere va permettre a la direction financiére d’anticiper les placements a
envisager en cas d’excédent de trésorerie, et surtout d’anticiper les moyens de faire face aux

’ . , . N . - 1
dépenses si la trésorerie s’avere insuffisante.

3- Elaboration des documents de synthése (bilan, compte de résultat)

Elle consiste a élaborer les documents de synthese: le bilan prévisionnel et compte de résultat
prévisionnel. Ces derniers permettent de s’assurer que le résultat prévisionnel obtenu est bien

conforme aux objectifs de la direction génerale.

! techniques de gestion : cours et applications, éd.4 p.248.250

49



Chapitre 02 : Systeme de gestion budgétaire

La figure ci-dessous illustre I’enchainement de ces étapes :

. Etape 1

Frss s T s s m s m s s s s m s EnmEm e EmEm 1
' i
| Budget des Ventes :
i — T :
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'Empe)_ PTTTTTTTTTTTToTmmTmsommmsommmsemmmeemeoo oo

1:=J| B. Recettes l |E_ Dépenses !

i |E_ Géenéral de Trésorerie | E
*Etape3 ~ "momoomomooes LT .

Figure 9 : Articulation du systeme budgétaire

Source : techniques de gestion : cours et applications, ed.4

50



Chapitre 02 : Systeme de gestion budgétaire

4- Le controle budgétaire

Le contrble budgétaire est la troisieme étape de la gestion budgétaire apres la prévision et la
budgétisation, il permet de comparer les réalisations avec les prévisions, déceler les écarts
significatifs, les analyser et prendre des mesures correctrices dans le but de rapprocher le résultat
attendu. Aussi, étant un outil de Vvérification, il permet de vérifier la performance des différents

centres de responsabilité.

4.1 Généralité sur le contréle de budgétaire :

Pour mieux cerner la notion du contrdle budgétaire nous allons exhibés ce qui suit.

4.1.1 Définition du contréle budgétaire :

Selon M.GERVAIS, « le contrdle budgétaire comme la comparaison permanente des résultats réels
et prévisions chiffrés au budget afin :

v"de rechercher la cause d’écarts ;

v d’informer les différents niveaux hiérarchiques ;

v’ de prendre les mesures correctives éventuelles nécessaires ;

v d’apprécier I’activité des responsables budgétaires ;
En ce sens, contr6le budgétaire, est un concept qui consiste a comparer les dépenses et les recettes

budgétées aux dépenses et recette réelles.

4.1.2 Réle du contr6le budgétaire :
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Le role principal du contr6le budgétaire consiste a agir pour améliorer les performances, il

impose & toute entreprise un « code de bonne conduite »*

v
v
v

AU NN

Il oblige a respecter les contraintes et développe un mode de fonctionnement contractuel ;
Il responsabilise la hiérarchie a tous les niveaux par le jeu de délégations successives ;
I1 oblige a une remise en cause réguliere et a I’apprentissage de la négociation dans tous les

types de communication ;
Il permet 1’observation continue des événements capables de modifier les prévisions ;

Il réalise une prévision et établit un programme d’activité ;

4.1.3 Les objectifs du contréle budgétaire :

Nous pouvons résumer les objectifs du contréle budgétaire comme suit :

Comparer les réalisations avec les prévisions ;

repérer les écarts significatifs, les analyser et prendre les mesures correctives ;

un suivi de la performance des divers postes de responsabilité de 1’entreprise ;

s'assurer que le plan de marche se déroule bien comme anticipé afin d'atteindre les objectifs

financiers prévus au budget.

4.2 Les différentes étapes de contrdle budgétaire :

Le contréle budgétaire passe par trois €tapes relative a I’action soit : avant, pendant et apres

I’action, Cette méthode consiste :

4.2.1 Le contrble avant action (a priori) :

! Alazard C, Sépari S, op.cit., 2007, P.510.
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Le contrble a priori défini comme une prévision chiffrée, calculée par I’analyse des écarts

entre une réalisation et une prévision afin de cerner les cofits de 1’activité et orienter les décisions de
gestion.
Ce controle est assuré principalement dans la phase d'élaboration des budgets, il permet :
v' Aux cadres opérationnels, de stimuler les conséquences de leurs décisions avant méme de
s'engager dans l'action.
v' Aux supérieurs hiérarchiques, de limiter les frontiéres de leurs délégations de pouvoir en
simulant le fonctionnement de leur propre domaine de responsabilité constitué de plusieurs

unités auxquelles ils ont délégué une partie de leur propre pouvoir de décision.

4.2.2 Le contréle pendant ’action (concomitant) :

C’est un controle opérationnel consistant a fournir les informations nécessaires pour
conduire les actions jusqu'a leur terme s’appuyant sur des réalisations correctes. Ce type de controle
doit étre placé au niveau méme des opérations, vu que ce contrble est basé sur les réalisations
concréetes a savoir la comptabilité générale. Les rapports mensuels restent des documents existant au
type de contrdle opérationnel pendant I’action, rappelant bien qu’ils sont établis et envoyés aux

délais exigés par le Siege chaque mois.

4.2.3 Le contr6le apres action (a posteriori) :

Ce contrdle intervient a la fin de ’exécution budgétaire, il consiste essentiellement en une
mesure des résultats et donc en une évaluation des performances en s’appuyant sur les informations
systématiques, qui permettent de comparer la situation final (réalisation) a celle qui était attendue
(prévision). Aussi ce contrdle permet de fournir aux responsables, les éléments du compte rendu de
gestion qu’ils doivent établir a I’intention de I’autorité dont ils recu délégation, il permet aussi
d’améliorer la fiabilité de la correction des grandes orientations de gestion et de mettre a jour les

normes techniques et économiques.

53



Chapitre 02 : Systeme de gestion budgétaire

4.3 Analyse des écarts :

L’analyse des écarts permet de confronter les données réelles et les données prévisionnelles. I

s’agit d’écarts sur cofts (charges directes et indirectes), d’€carts sur ventes et d’écarts sur marges.

Un écart peut étre favorable ou défavorable :

Ecart favorable Impact POSItIf
sur le résultat
Ecart favorable Impact peganf
sur le résultat

4.3.1 Calcul et interprétation des écarts budgétaires :

Le contr6le budgétaire repose essentiellement sur le calcul des écarts qui seront ensuite analysés

pour permettre aux responsables de vérifier si les prévisions établies ont été respectées.

e Calcul des écarts :

Conventionnellement, un écart se calcule par la différence entre les éléments réels et les éléments
budgétés, il permet de constater un écart favorable ou défavorable selon I’impact qu’il traduit sur la
performance de I’organisation (positif ou négatif).En effet, un écart positif peut étre favorable ou

défavorable selon 1’¢lément contrdlé (produit ou charge).l

Exemple : un écart sur codt positif est qualifié défavorable contrairement a un écart sur ventes
positif qui est qualifié de favorable.

e Interprétation des écarts :

! MONACO.L et BARATAY.C, DCG 11 : Contrdle de gestion, Edition Gualino, 8 Edition, 2019, P.182.
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Apres avoir calculé les différents écarts, généralement d’une fagcon automatique dans les

systéemes d’informations, le contrdleur de gestion doit rechercher la cause de ces écarts en se basant

sur sa connaissance de I’entreprise et des produits/services afin de la cibler.’
Il existe deux types de causes :

v’ Externes a I’organisation : une hausse généralisée des prix de matiéres premiéres qui
entraine automatiquement un surco(t ;

v" Internes a 1’organisation : un mauvais réglage d’une machine qui peut augmenter le
taux de rebut.

e Actions correctives :

L’objectif du contrdle budgétaire n’est pas de sanctionner les défaillances mais de faire en sorte

) . . . . .2
qu’elles ne se reproduisent pas par la mise en place des actions correctives nécessaires.

Le type d’action corrective doit étre adapté au type de cause de 1’écart. Le tableau suivant en

montre quelques exemples :

Tableau 2 : Causes d’écarts et actions correctives adaptées :

Causes d’écarts : Types d’actions correctives :

! SELMER.C et autres, Op.cit., P.331.
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Défaut de prévision Nouvelle stratégie : différenciation du
produit.

Exemple : croissance surévaluée du

marché.

Changement de I’environnement Révision du codt horaire standard

Exemple : loi sur la réduction du temps

de travail.

Erreur humaine Erreur non intentionnelle : aucune action
corrective.

Exemple : défaut de réglage d’une

machine. Erreur liée a I’incompétence d’un

employé nouvellement recruté :

formation de cet employé.

Erreur matérielle Changement du fournisseur.

Exemple : taux de rebut important

Source : DORIATH.B et GOUJET.C, Op.cit., P.208
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Conclusion

Pour conclure il est nécessaire de rappeler que la gestion budgétaire est un outil principal du
contréle de gestion. Il I’en découle de celle-ci, plusieurs budgets qui refletent la ligne directive de
I’entreprise. L’objectif de leurs affectations dans les différents postes de responsabilités, est de
garantir le suivi de la feuille de route pour chaque service. Le contr6le budgétaire est la dernier
phase de la démarche budgétaire, il permet par une analyse des écarts I’identification des atouts et

faiblesse dans une optique d’amélioration des performances.
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Introduction

Dans un environnement de turbulence et d’instabilité, ou diverses décisions gouvernementales
influent sur les activités et le savoir-faire des entreprises, les managers attribuent une grande
importance a la gestion de leur entreprise, dans I’optique de faire face aux fluctuations et aux
changements permanents de ces derniers. A cet effet, divers outils modernes de gestion sont
explorés par les entreprises algériennes. Ainsi, pour une amélioration permanente de I’activité des
entreprises, les différents outils de constatation doivent étre accompagnés de techniques de gestion

prévisionnelles.

A travers ce chapitre, nous étudierons le cas de "I’entreprise portuaire d’Oran ". Nous procéderons
d’abord a la présentation de I’organisme d’accueil. En second, lieu, voir I’application de la gestion
budgétaire au sein celle-ci a travers la consultation d’un ensemble de documents contenant les
informations nécessaires pour I’application de la méthode des moindres carrés ordinaires. Cette

derniere, nous permettras de prévoir les ventes d’une année.

L’entreprise portuaire d’Oran dispose de plusieurs prestations de services tel que : manutention

et acconage, I’exploitation d’outillage et des installations portuaires et le service portuaire. Dans
notre cas on a cerné notre ¢tude au service portuaire. Il s’agit de proposer un model statistique fiable
pour estimer ses prestations, analyser les écarts et les charges afin de s’assurer s’il y a lieu d’une

rationalisation de ses ressources financiéres.
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Section 1 : présentation de I’entreprise portuaire d’Oran

Dans cette premiére section, on fera une présentation générale puis une présentation organique de
I’entreprise portuaire d’Oran.

1- présentation générale de ’EPO -

L’EPO : est une entreprise publique économique de gestion du port d’Oran sous la
dénomination compléte de 1’entreprise portuaire d’Oran géré par «la société de gestion des
participation des ports» société de 1’ensemble des ports algériens. Elle est placée sous la tutelle et le

controle du secrétaire d’état a la péche et aux transports maritimes.

Elle est réputée commercante dans ses relations avec les tiers, dans le but de participer a la
promotion des échanges extérieurs du pays, elle est chargée de favoriser le transit des personnes,
des marchandise et des biens dans les meilleures conditions d’économie de la gestion de

I’exploitation et du développement du port.

Raison social : EPO « entreprise portuaire d’Oran »
Statut juridique : SPA (sociéte par action)

Capital social : 4 000 000 000,00 DA.

Siege social : 01, Rue du 20 Aout. Oran.
Téléphone : 041-33-24-46/97.

Fax 041-33-24-98/36.

Télex : 22422

E-mail : EPO@OQran-port.com

Site internet : http://www.Oran-Port.com

! http://www.port-oran.dz/leport.html
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1.1 implantation géographique du port d’Oran :

Port d’Oran s’ouvre sur la rive sud de la méditerranée occidentale. Il est situ¢ a environ
400 km a I’Ouest de la Capitale « Alger », a moins de 200 km des rivages ibériques, a proximité des
autoroutes maritimes Est/Ouest, traversant la méditerranée, et a proximité des lignes maritimes
Nord/Sud.

Le port d’Oran est situé géographiquement comme suit :

e Latitude: 35°41'27 N

e Longitude : -0° 38'30 O

1.2 historique du port d’Oran :

L’activité portuaire ne peut étre considérée comme une simple opération de routine limitée
au chargement ou au déchargement de produits, vu le nombre d’intervenants et la complexité dans
le cycle d’échanges d’informations concernant la mouvance du produit.

Par définition, le port est un abri naturel ou artificiel aménagé pour recevoir les navires,
embarquer ou débarquer leurs cargaisons, assurer leur entretien Ex : Port de guerre, de commerce,

de péche, de plaisance.

Le port peut €tre considéré comme un espace dans lequel s’impliquent tous les corps d’Etat
telle que la Douane, les Services de Sécurité, les sociétés publiques et privées, nationales et

internationales, importateurs, transitaires, transporteurs.

Au troisieme millénaire et dans un monde perpétuel évolution, le secteur des transports
maritimes connait lui aussi de profondes mutations.

Le Port d’Oran est une création moderne, Sa construction commenca par des travaux
entrepris tardivement par les Espagnols a la veille de leur départ définitif d’Oran en 1792. A
I’arrivée des Frangais en 1831, tout était a refaire, pour doter une ville naturellement appelée a
redevenir, comme au temps des Zianides, la porte d'entrée et le débouché de I'Algérie Occidentale.
I était clair que, tot ou tard, on serait amené a la doter d’un établissement maritime proportionnel a
son importance commerciale. Les premiers travaux d’envergure commencerent en 1848 et ne

finiront qu’en 1962 pour donner I’aspect actuel du port.
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Sans aucun doute, et quelque soit le domaine d’activité, 1’entreprise portuaire d’ORAN
(E.P.O) y joue un role fondamental dans le développement économique, elle est considérée
aujourd’hui comme 1’un des éléments essentiels de 1’avenir économique d’un pays qui s’ouvre a

une libéralisation assez rythmée telle que 1’ Algérie.

2- la création de I’entreprise portuaire d’Oran :

L’histoire de I’E.P.O est fondée vers la fin du XIV siecle, sur MERSA EL KEBIR qui était
I’ancien port d’Oran. Dés 1833, il était envisage de créer le véritable port de la ville d’Oran en

1848, le développement des relations commerciales démontrait L’insuffisance du bassin embryon.

La création d’un port accessible aux plus grands navires de commerce et pour tout le temps

s’imposait.

En 1930 I’aménagement d’une terre plaine marquée la premicre ébauche et plusieurs
étapes se sont succédées jusqu'a la fin des années quarante. La création de I’E.P.O est née en 1982
de la restructuration des entreprises a permis 1’unification rendue indispensable a 1’expérience des
missions complémentaires dévolue jusqu’ alors des entités séparées qui était :
-O.N.P : office nationale des ports.

-SO.NA.MA : société nationale de manutention.

-C.N.A.N : compagnie nationale algérienne de navigation.

3- les missions et activités de ’EPO :
3.1 les missions de PEPO :

La gestion, I’exploitation et le développement du domaine portuaire sont les charges
essentielles de la gestion de I’EPO, c’est dans le but de promouvoir les échanges extérieurs du pays.
Elle se doit d’assumer la police et la sécurit¢ au sein du pays. Elle est chargée des travaux

d’entretien d’aménagement, de renouvellement et de création d’infrastructures. Elle assure
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également des prestations a caractere commercial, a savoir ; le remorquage, la manutention et

I’acconage.

3.1.1 Remorquage :

¢ Le remorquage portuaire et hauturier ;
e [’assistance sauvage des navires et engins en péril ;

e La location de remorqueurs, I’avitaillement et le transport de matériels ;
3.1.2 Manutention et acconage :

Rassemble toutes les informations relatives a 1’évolution du traitement des navires a quai et
I’estimation de leur temps de sortie ainsi que la disponibilité des terre-pleins et hangars pour le

stockage ;

Participe lors de la CPN (conférence de placement des navires) aux décisions d’entrée des navires et

recueille les commandes des clients (équipes et engins) pour le traitement de leurs navires ;

Assurer le suivi de pointage des marchandises débarquées, embarquées, entreposees, enlevées et
pesées ;

Exécute les commandes de moyens nécessaires au traitement des navires formulés par le service
acconage en CPN ou apres par le client ;

Réponds aux commandes d’engins des clients pour le levage et la location externe (intervention de
proximité).

3.1.3 La capitainerie :

L’EPO possede des missions particulieres qu’elle confie a sa fonction opérationnelle qui est
dans ce cas la capitainerie, que voici présentée ci-apres :

e Assurer le pilotage a I’entrée et a la sortie des navires ;
e Garantir la sauvegarde des ouvrages portuaires ;
e Assurer la police et la sécurité dans les limites portuaires ;

e Affecter les postes a quai ;
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3.1.4 Domaine et développement :

e La gestion et I’exploitation du domaine portuaire ;

e Avitaillement eau potable ;

e Enlévement des déchets ;

e Le transit des passagers et de leurs véhicules par la gare maritime du port d’Oran ;
e Approvisionnement et achats ;

e Maintenance des engins de manutention ;

3.2 Ses activités :

Les principales activités de I’entreprise portuaire d’Oran sont :
e L’exploitation d’outillage et des installations portuaires ;

e [’exécution des travaux d’entretien, d’aménagement et de renouvellement de la super
structure portuaire ;

e [’exercice du monopole des opérations d’acconage et de manutention portuaire ;
e [’exercice du monopole des opérations du remorquage, de pilotage et d’amarrage ;

e La police et la sécurité portuaire dans la limite géographique du domaine publique
portuaire ;

4- L’organisation de I’entreprise :
4.1 Description des services :

4.1.1 L’acheminement des navires de la rade vers le quai :

Dans certains cas exceptionnels, d’arriver massive en rade, les navires restent en attente dans
la zone de mouillage (rade) jusqu’a obtention de I’autorisation de rejoindre un poste a quai. Cette
derniere est délivrée aprés une conférence de placement qui se tient quotidiennement au niveau de

la direction capitainerie.

L’acheminement des navires se fait par fait par des opérations d’aide a la navigation identifiée par
le remorquage, le pilotage et le lamanage.
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41.2 Leremorquage :

Il consiste a tirer ou a pousser le navire, pour effectuer les manceuvres d’accostage, de
déhalage ou d’appareillage du navire. Il consiste également a effectuer les opérations de convoyage
et d’aide dans I’exécution d’autres manceuvres.

413 Le pilotage :

Il est assuré de jour comme de nuit par la direction capitainerie et est obligatoire a I’entrée et a
la sortie du navire. Il consiste a assister le commandant dans la conduite de son navire a I’intérieur
du port.

4.1.4 Lelamanage :

I1 consiste d’amarrer ou désamarrer le navire de son poste d’accostage.

4.1.5 Les opérations de manutention et de ’acconage pour les marchandises :
Elles consistent en :
e Les opérations d’embarquement et de débarquement des marchandises ;
e Laréception des marchandises ;
e Le transfert vers les aires d’entreposage, hangars et terre-pleins, ports secs ;
e La préservation ou la garde des marchandises sur terre-pleins ou hangars et hors port ;
e Pointage des marchandises ;

e Lalivraison aux clients ;

4.2 Présentation de différentes structures de ’entreprise :

Comme toute entreprise qui se soucie d’une bonne organisation de son activité, et qui
veille a la prise des meilleures décisions et la bonne transmission des informations horizontalement
et verticalement, 1’entreprise portuaire d’Oran a opté pour une structure qu’elle a jugée meilleure

pour le bon déroulement de son activité, qu’elle a structurée a travers un organigramme bien défini.
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Entreprise Portuaire d'Oran (EPQ)
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Pour arriver a une meilleure gestion de ses activités, et a fin d’accomplir ses différentes
taches, I’entreprise portuaire d’Oran est constituée de diverses directions qui sont reparties en deux

structures, opérationnelles et fonctionnelles gérées par la direction genérale.

6
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Il s’agit des structures qui prennent en charge les activités sur le terrain et qui ont une relation
directe avec les clients.

4.2.1 Direction des études et planification :

e Investissement d’extension ;
e Investissement de renouvellement ;

e Plan de développement de I’entreprise ;

4.2.2 Direction des ressources humaines :

e L’effectif prévisionnel ;
e Le recrutement prévisionnel en fonction des besoins exprimés par les différentes structures ;
e les départs en retraite et un plan de recrutement ;
e les augmentations des salaires prévus ainsi que les primes et indemnités y afférentes ;
Ces données doivent étre accompagnées des commentaires pertinents qui concerne les différents

prévisions.

4.2.3 Direction d’exploitation :

e Le tonnage débarqué et embarqué prévisionnel ;
e Le trafic céréales ;
e Le trafic passager ;

e les consommations de pieces de rechange ;

4.2.4 Direction capitainerie :

e Prévision des arréts techniques des remorqueurs ;

e Travaux divers sur pilotins et canots d’amarrage ;

e Les consommations des pieces de rechange marines ;

e Les informations demandées parviennent au service budget au plus tard la deuxiéme

semaine du mois de septembre dument signées par le directeur de la structure ;
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e En cas de non réception des informations a la date indiquée, des notes de rappel signé par le
directeur financier sont transmises a toutes les directions concernées avec une copie au
PDG;
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4.2.5 Direction finance et comptabilité (DFC) :

L’organisation de la DFC se compose d’un directeur de la structure et deux chefs départements : le
département finance et le département comptabilité.

L’organigramme de la DFC

Direction
finance et
comptabilité
Secrétariat
Département Le service Département finance
comptabilité information de
Service Service Service Service Service Service
recouvrement comptabilité comptabilité budget trésorerie ordonnancement
analvtiaue aénérale

Fiaure 11 : T.’oreanicramme de 1a DFC

Source : préparer par nos propres soins a I’aide des données de I’EPO

A. Département finance :

> Service ordonnancement :

Controle des opérations de dépense : Le Chef de Service Ordonnancement recoit le

dossier complet relatif au reglement des divers achats de matiéres, de fournitures et
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d’équipements commandés par les structures concernés, il ordonne leur réglement en cas de

conformité des dossiers.

Controle des dépenses d’exploitation : salaires et soldes du personnel, cotisations
sociales, impots et taxes, frais de formation, frais de missions etc.

Ordonne le paiement de toutes les dépenses de I’entreprise par 1’établissement d’un
certificat de paiement sur la base des documents: le bon de commande, la facture, le bon de
réception, 1’attestation du service fait, la lettre de paiement, le contrdle de la paie et le controle des

faits de mission.

» Service trésorerie :

-Suivi de I’ensemble des recettes de I’entreprise : recettes d’exploitation et les autres recettes.
-Etablissement de chéques, d’ordres de virements ou d’ordres de paiement par especes.
-Reglement des rémunérations dues : la paie du personnel et les frais de missions a I’étranger.

-Contr6le continu du Chef de Service qui Vvérifie les ordres de paiements établis, supervise les
cheques rejetés et impayés, établit une situation de trésorerie et contrble les comptes et les caisses
de I’entreprise.

» Service budget :
-Elaboration de la campagne budgétaire : Elle débute le ler Juillet en vue de 1’élaboration du
budget de I’année a venir, pour cela le chef de service transmet des notes internes a toutes les

structures de I’entreprise demandant les besoins valorisés exprimés en matiere d’investissement

de gestion courante, de renouvellement, d’extension afin d’élaborer les prévisions adéquates.

-Confection du budget prévisionnel révisé : Le Chef de Service transmet une note a toutes les
directions leur demandant d’éventuelles révisions des prévisions initiales au début du mois de
Juin, la confection du document se fait au début du mois de Juillet pour étre soumis a

I’approbation du Conseil d’ Administration de 1’entreprise.

-Préparation des rapports d’exécution mensuelle, semestrielle et annuelle du budget de
I’exercice considéré.
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Section? : la gestion budgétaire au sein de L’EPO

La gestion efficace de D’entreprise est essentielle pour la réussite a long terme.
L’établissement d’un budget approprié et la production de bonnes prévisions peuvent contribuer a la
santé financiére de 1’entreprise. En effet, lorsque I’incertitude augmente cela peut provoquer des
colts supplémentaires comme on les a évoqué dans la section deux du deuxiéme chapitre, nous
avons également vu que toutes ces incertitudes qui impactent les prévisions, sont considérées
comme ayant un possible impact sur le résultat de I’entreprise. De ce fait, pour arriver a une
meilleure rationalisation des ressources financiéres de 1’entreprise, il ya lieu de bien prévoir ses

recettes et dépenses.

La gestion budgétaire au sein de «I’EPO » est considérée comme un mode de gestion
prévisionnelle consistant en la traduction d’objectifs en un ensemble de programmes et de budgets

qui sont souvent fondés sur I’année financicre.

Comme la plupart des entreprises algériennes, « I’EPO » est doté d’un service budget qui
assure un suivi et un contréle permanent des services prestations. Avant la fin du quatrieme
trimestre de chaque année, le responsable du service budget présente un pré-budget prévisionnel

global pour I’année N+1 récapitulant I’ensemble des charges et des produits prévus.

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

officiel et servira de référence pour 1’évaluation des résultats de I’exercice concerné.

L’entreprise portuaire d’Oran dispose de plusieurs prestations de services tel que :

manutention et acconage, I’exploitation d’outillage et des installations portuaires et le service
portuaire. Dans notre cas on a cerné notre étude au service portuaire. 11 s’agit de proposer un model
statistique fiable pour estimer ses prestations, analyser les écarts et les charges afin de s’assurer s’il

y a lieu d’une rationalisation de ses ressources financiéres.

1- L’élaboration du budget des ventes :

La prévision juste des ventes éventuelles est essentielle a la création d’un budget rigoureux. Il

ne s’agit pas d’une science exacte mais, en fondant ses données sur ses ventes antérieures et sur des
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hypothéses bien documentées, 1’entreprise portuaire d’Oran pourrait prévoir son rendement futur de

facon réaliste. En effet, avoir des prévisions réalistes démontre que les stratégies commerciales sont
bien documentées, que les responsables sont informés des pieges qui peuvent se dresser sur leur

route et qu’ils savent comment les déjouer.

1.1 Laprévision du budget de ventes :

A la différence des produits, les services ne peuvent pas étre accumulés pour des ventes
ultérieures. Les services sont en effet « produit» et consommés simultanément. L’entreprise
portuaire d’Oran utilise les réalisations de 1’exercice antérieur avec une projection, ce qui constitue
I’une des insuffisances de son systéme de prévisions. Et comme la maitrise de I’avenir est parmi les

objectifs de I’entreprise malgré 1’incertitude et la complexité qu’on en parlé dans le chapitre deux.

On a essayé de proposer un systeme de prévisions des ventes fondé sur les ajustements, et cela en

utilisant la méthode des moindres carrés ordinaires.

1.2 La méthode utilisé :

Dans notre étude prévisionnelle, on a choisi la méthode des moindres carrés ordinaires, son
but est d’estimé les ventes mensuelles, cette méthode fournit des prévisions plus proche de la
réalité, dans notre étude les prévisions vont porter sur trois services différents : remorquage,

pilotage et lamanage.

Ce qui va nous permettre d’avoir une idée sur 1’évolution du chiffre d’affaire de 1’année
prochaine, en basant sur ses prévisions, on essaie de faire une classification des charges ou on
élimine les charges qui ne le sont pas vraiment nécessaire a 1’activité afin de rationnaliser nos

ressources financieres.

1.3 L’analyse des ventes de ’EPO :

Afin d’élaborer les prévisions, nous allons étudier les trois prestations des services cités ci-

dessus pour la période s’étalant du janvier 2017 a décembre 2019.

1.3.1 Leremorquage :
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Le remorquage consiste a tracter un navire a 1’entrée ou a la sortie d’un port maritime a
I’aide d’un ou plusieurs remorqueurs, lorsque le navire ne peut pas réaliser seul ses opérations
d’accostage ou quitter le poste a quai.

Nous avons recueilli aupres du service budget de I’entreprise I’historique des données présentées
dans I’annexe 1, afin de calculer les prévisions, nous avons eu recours a Excel, grace auquel nous
avons pu produire le graphique suivant qui représente 1’évolution des ventes en montants tout au

long de ces trois derni¢res années, de I’année 2017 jusqu’a I’année 2019.

Figure N°1 : Représentation graphique des montants facturés du service remorquage

Remorquage MT facture

12000000
10000000
80000000

60000000 QO -
. y=1E¥06x + 3E+07 | ¢ MT facturé

: R?=0,54 L .
40000000 : Linéaire (MT facturé)

20000000

Figure 12 : Représentation graphique des montants facturés du service remorquage

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’'EPO
a. Analyse des données

Durant I’exercice 2017, nous remarquons des fluctuations, une hausse dans le premier trimestre de
I’année 2018 suivi d’une baisse jusqu'a la fin de I’année, cependant, une baisse plus atténuée est
constatée durant le premier trimestre de 1’année 2019. A partir du deuxieme trimestre 2019, les
montants facturés de remorquages enregistrent un accroissement pour atteindre un pic en décembre.

Enfin, on remargue une tendance linéaire a long terme marqué par le phénomeéne de saisonnalité.
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Donc pour calculer les prévisions des montants facturées, on doit calculer les coefficients

saisonniers de chaque mois pour désaisonnaliser la série statistique.

b. Calculs des prévisions pour le service remorquage

L’¢étude graphique des données dont nous disposants nous permet de suspecter une tendance a la
hausse avec une saisonnalité. De ce fait, on va utiliser la méthode des moindres carrés ordinaires

pour calculer les prévisions de la prestation remorquage.

Tableau N°1 : les calculs pour déterminer les estimateurs o et  (Ies données des trois exercices)

Tableau 3 : les calculs pour déterminer les estimateurs a et B (les données des trois exercices)

esdomnesau |

Année Plois [i] e rang du mois| MT Facturé [#i-i [[xi-#p™ [¥ig [[Hi-#)70Y i)
Janwier 1 4011726269 -7 6 FMEZE  -1IBIZETIA4 ZIEE2O0439
Fewrier 2 IEZ42425,53 -6 2TZ2E  -IT4O0TO0ZI0  287ZIGE34E
Mars k] IRIRIGEZ 24 -165 24026  -ITEEBE4G29  ZTIZETIORG
Al 4 40396530,02 45 210,25  -13253897,61 192151515,2
Pz B BI92E139,37 128 122,25 2TTTITS  -3T4SI0BER

agpr |Min ] 39668957,32 125 156,25 13987031 IT4TESIVES
Juille 7 B44EERED, TE Bl 122,25 202I3R1Z 9292620
Aot 8 487EE5TE, 77 05 N025 485135186 G1253444.51
Septembre ] 224E6079,92 45 026 -IB19E34T.T1 1443682032
Dctobre 0 4TEOETIE 3.5 TZ2E  -BD4IT0S53  G1354522,49
Movembre 1 4BTTIBE14R 75 BEZE  -B4TRETEIE  E2GAIETI4
Décembre 12 47EZ5A71.04 -5 4225 -GBOZ445659 3915896782
Janwier 12 41042719,91 55 3026 ZEOTYOTTE  BOZ4239246
Fewrier " 3BT44945,56 45 2025 -M905458207  BTOT4EEY,
Mars 15 ITMEN4E 45 -5 1226 -IBBORISLIT  BTVELEM409
Al 1 4EI1241E,74 -2.5 625 -BV3IR0INEI 1634502722
Pz 7 EZESTT 0,96 15 226 O04TI0RZR -13670958
ogpg  |in 1@ 371756352 0.5 0,25 -E4T4EE4N 237432054
Juille 13 49424525 BE 13 025 -HEBI0Z07 208291034
Aot 20 B4E02548,12 15 225 85212049 1278180,737
Septembre 21 4E2TEER],A3 25 E26  -ETT4ETEED -1B93E442
Dctobre 2z 44930150,22 35 12256  -BT20ZTTA0 -30520970,33
Movembre 23 4450904239 45 2026 94128524 -MIZE2IDET
Décembre 24 4TEII4E4,TE 55 3026 -BUBIEZET 3364329578
Janwier 25 29365324, 13 4225 4ZON0332  -92092ITIET
Fewrier 26 BEGHI049,6 75 BEZE 1200862197 SES14EE4,TY
Mars 27 EEZ9EET Y 25 TZIE  12T4EITASE 1022426297
Al 28 BET3088154 a5 025 13080454,01 124264313,1
Pz 29 ATTIEATE AT 05 M026 3407645120 3E77I2237
sgpg  |in 30 BOI4T4TLIT 15 132,25 2729704354 3139160007
Juillet H TIE227Y .95 125 1BE2E  18E03452.32 2293154
Aot 32 BETZ3043,35 135 182,25 J07ZEFIIZ 4148106234
Septembre 23 ET011927.4 45 210,25 13IEMA97E 193T4IT4ES
Dectobre 34 2318341302 155 24025 2953800533 45VEG42TRE
Movembre 6 ETEIEIZ TT 5 27225 QE3I206,4 1572978048
Décembre 36 101456278 7.5 J0E25  ATB04B50.41  B3E5848522
=Y (xi-X)(yi- y=ax+p CSR=CSNR*12
Y)/3 (xi-k)? B=y-ak /3CSNR
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ﬂ 1135309,270
m 32647206,14

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO

X/

«» Calcul des coefficients saisonniers:

Pour calculer les coefficients saisonniers, il faut d’abord calculer le trend de chaque mois et
de chague année en faisant le rapport entre la valeur yi réellement observée (réalisée) et la valeur
yi’ ajustée et ce pour chaque observation. Nous prenons pour chaque mois, le rapport moyen qui
sera considéré comme le trend moyen de la période.

Valeur observée yi
Le trend =

Valeur ajustée y»
Aprés avoir calculé les trends de chaque mois, nous prenons le trend moyen qui représente le

coefficient non rectifié, ainsi nous avons calculés les coefficients saisonniers rectifiés comme suit :

CSNR *12
Le trend =

TCSNR

Avec :
- CSNR : coefficient saisonnier non rectifié
- TCSNR : total des coefficients saisonniers non rectifié

Nous avons calculé les coefficients saisonniers qui sont regroupés dans le tableau suivant :
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Tableau 4 : Les coefficients saisonniers

Année Jarwigr Feurier Mars Al Iai Juin uillet Aoiit Septembre | Octabre Movembre | Décembre
2017 | valeurs ohservee 4011785369 3624342553 I6991B8E24|  40396B3002|  BIGIAI937)  IBGGRAAT.Z| D44BEREI| 4BTREGTHTT) JM4BRTHA| 4TEOBTISI| 4GITIERIS)  4TR2EATI
valewrs ajustées 3?33111?.?8| J2ETEEI6 26 40B3543802)  IT0GSTA4E) IRZERGENAZ|  JZGMETITS| J4TGE034| DONIZE2GAN| JTROTROZE) MI3ZR43RZE|  JET29951) 4E4R934TI

trend 1.USU445899| 1102654638 (B841E7464|  10BAT43963|  1GZ908RE3 121883089 1BER42VE| 0S72785337) 102389057 1G212764) 1.3B012831) 102510578

2018 | valeurs ohservee 4011?853,SS| 3624342553 I6391B8224| 4039663002 BI923139.37) 966RAAT.I2| D44BERAI| BTRRGTHTT) 3M45RTHA| 4TEOBTISI) 4GITIERIS) 47E2EAT
valewrs ajustées 404213 41 3874434556 ITME0MEAE|  ABIIZ4IETH  GIEATTIONE)  ITIVRGEISZ| 49404526 PAROZEARIZ) 4ERTRAR0D| 4490006027) 44BDG04Z4) 4TRIG4EAD

trend (37T T4EETET 0335436223 036367781 086105286 0860123044  1NEFOTOTT3]  1I00GI7[ 08M47H44HT| 052036016) 10B9B1623] 100488482 10013461

2019 |valeurs abservée 193593243 FERGA04EE GEIMEEOTHI)  RETI0BIG4) BTTIRATRA3|  BOS4TATIIT| T2I53BA0| RETI30MBG| ETONGZTA| BIBS4IB02| BIMIGIZE| I0MBEITE
valewrs ajustées 4042341 384434556 ATHA04GAE|  4EIIZ4IETE|  G263TTI0N6)  ITIPRGERNZ) 49404526 P4BOZS4B1Z) 4ERTRAR0A| H493015022) 44B0904Z4) 4THIMEAE

trend (358584307 1717476468 TVAREMD)  4ZMEETOZ)  1J0WBTHE|  AATRRITENT]  LAGBN[ AD40THIMT| 142956184) 19GIGETEGE| 1H196BA4E| 210435686
cogficient saisonier non rectif (338365724 1251955943 12M46362)  UI44383M)  LZ62TH4IVE|  ABTTTOTET| AJVROIRI( 0363440634| 10F12T0RE) 164423803 2TIEETH| 14TI0
coelicient saizoniar rectifie | (L A0GITRER 10E308739 D3S4ER034T) 031243133  L024FOSEEE|  120FIBIE33| 1MIBFESH| (7SEEGIG4) (.82561366) 1089057033) LO0SIPA0N4| 1IORE1368

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO

¢+ Calcul des prévisions :

Pour tenir compte des fluctuations périodiques, nous avons calculé les coefficients saisonniers,
et a partir de 1a on peut calculer les prévisions mensuelle de I’année 2020 en multiplions la
valeur ajustée da chaque mois par le coefficient saisonnier correspondant. Les résultats sont

présentés dans le tableau suivant :
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Tableau 5 : Tableau représentant les calculs des prévisions du service remorquage pour 1’exercice 2020

Annéeu Muois u o i B u [xi] [la tendance] u C5R

Janwier

Feurier

Juin
Juillet
Aot

embre
Ciztobre
Movembre

Décembre

BIGIEEEE, T2

FRA4GES, 16
TaT4ETE |
T1223993,36
a0,z
AEHH0210,41
ANFIEELT, 7T
B437ET 26 64
T4E83EIM
J32TEG4 21

SAT40A07 47
EHIEEE T

Moxenne[ C5R )= 1

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO

C. Comparaison entre les prévisions de P’EPO, la méthode des moindres carrés et les

réalisations :

Aprés avoir calculé les prévisions mensuelles de 1’année 2020 pour la prestation remorquage, nous
avons opté pour une comparaison entre les prévisions de I’EPO, la méthode des moindres carrés et

les réalisations de ce premier trimestre 2020. Pour cela, une récapitulation des données est présentée

dans le tableau suivant :
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Tableau 6 : Comparaison entre les réalisations, nos prévisions et leurs prévisions

Nos prévisions Prévisions de I'EPO Réalisations de I'EPO Ecart de nos prévisions Ecart de nos prévisions

Fevrier 76994665,16 66559043,6 88605170,23

75744276,1 66396607,59 68030626,98

ler trimestre 213254508 1723149815 2122621524 0% 18%

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO

Nous avons représenté le tableau ci-dessus dans la figure suivante :

r - - r - -
RM:Les prévisions et réalisations du ler
trimestre 2020
@ 10000000
§ 80000000
9 60000000
g 40000000
20000000
0
Janvier
Fevrier
Mars
Janvier Fevrier Mars
B Nos prévisions 60515566,72 76994665,16 75744276,1
M Prévisionsde I'EPO 39359324,31 66559049,6 66396607,59
[ Réalisations de I'EPO 55626355,16 88605170,23 68030626,98

Figure 13 : Représentation graphique des réalisations, nos prévisions et leurs prévisions pour le premier trimestre de
I’année 2020

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO
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«+ Commentaires :

On remarque que nos prévisions pour le premier trimestre 2020 sont plus voisines des
réalisations. Ces derniéres affichent pour le mois de février un dépassement de 9%. Pour les mois
de janvier et mars, nos prévisions affichent un écart négatif par rapport aux réalisations et qui est de

’ordre de -9% et -11% respectivement.

Nous allons suivre le méme principe pour les autres services a savoir : le service pilotage et
le service lamanage.

On a obtenu les résultats suivants :
1.3.2 Le pilotage :

Le pilotage maritime est une assistance donnée au commandant d'un navire pour le
conseiller sur les manceuvres a réaliser a I’entrée et a la sortie d'un port, rade ou fleuve. 1l apporte

son expertise tant sur le plan nautique (marées, courants...) qu'en matiére de manceuvre.

Nous procéderons de la méme maniére qu’avec la prestation remorquage, les prévisions de
la prestation pilotage en Da des ventes futures que nous présentons dans les annexes. Le graphique

suivant représente 1’évolution des ventes en quantités tout au long des années 2017, 2018 et 20109.
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PL: MT facture
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Figure 14 : Représentation graphique des montants facturés du service pilotage.

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO
a. Analyse des données :

D’aprés le graphique ci-dessus, nous constatons une stabilité durant le premier semestre de 2017,
ensuite des fluctuations se sont enregistrés jusqu’a la fin d’année2017. On observe une tendance
haussiére pendant 1’année qui suit (de janvier a mai). Les exercices 2018 et 2019 se caractérisent
par une saisonnalité durant le deuxiéme trimestre et une tendance a la hausse pour la période d’été
de 2019 pour atteindre des pics en ao(t et en décembre. De ce fait, pour calculer les prévisions des
montants facturées, on doit calculer les coefficients saisonniers de chaque mois pour désaisonnaliser

la série statistique.

b. Calcul des prévisions pour le service pilotage :

Comme pour la prestation remorquage, on va d’abord déterminer 1’équation d’ajustement pour
calculer les tendances et par la suite, on va calculer les coefficients saisonniers et par la fin on va
ressortir les prévisions en multipliant la tendance de chaque mois avec le coefficient saisonnier

correspondant.
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Tableau 7 : les calculs pour déterminer les estimateurs a et  (les données des trois exercices)

e

Année [ [¥i) e rang du moid 1T Facturé [ i [ixi-) [*ri-g [ i) i)
Januier 1 I04E3206,73 -7 E 306,25 -E043307 43 105TEEE30
Féurier 2 32512104 31 -I65 27225 -3324308,35 EBTR037, 76
Mars 3 J045366T 43 -155 240,25 -B037465,73 A3580563,79
Al 4 H7Ie4av 62 145 210,25 -4758575,64 B3999346,76
Mai 5 340702415 135 182,25 -3089389,01 471455162

2017 Juin B J2517a06,71 125 156,25 -39T9206,45 49740080,61
Juillet 7 40163731 E 15 132,25 BETETTEE2 42236962 1
Ao g FF043396,7 -105 10,25 R4E3E3 54 -BYIT02T 185
Septembre q F2921091,78 45 0,25 -3B7R921,38 339712631
Octobre 10 SREIIATA R 4] 72,25 -9E3E33.80 2190987 288
Movembre 1 I0320230,07 -TE BB 25 -BEIET23,09 42125423 16
Diécembre 12 4230154509 -E5 4225 40453193 -41631407 565
Januier 13 3B0032 64 Bkl 30,25 -4336700,52 27481852 85
Féurier 14 30461243 64 45 20,25 -B036763 52 27160362 83
Mars 15 S0B31730,28 235 12,25 -RE05222 88 20318280,08
Al 16 S2958EA2 27 -258 E.25 -3538320,89 4840802222
Mai 17 SETO0922.53 -15 2.25 203903,43 -305864,1471
2018 Juin 18 2987782727 -05 025 -BE19185,89 303592 944
Juillet 13 41153394, 26 ns 025 4B5E6381,10 2328130,551
Ao 20 4044304342 15 2258 FH4ERZE 2B 19804 392
Septembre 21 FEEEED R 25 B2 1249647 35 4624118378
Octobre 22 2801944 79 35 12,25 230493163 BOET2E0,71
Movembre 23 FIITTEINET 45 20,25 1623082611 TREITI? A0
Diécembre 24 F9349535 3 7] 30,25 2BE2522.14 16EA0521, 78
Januier 25 32354124 01 4] 4225 -3612889,15 SZRA33TTAAT
Féurier 26 41356706, 24 7h AE26 4353633,08 JE44TEIE 1N
Mars 27 3930530111 a5 7225 340328755 28370447 53
Al 28 JE48RET0,29 a5 20,25 1144287 -108707,2518
Mai 29 SEITAE4IED 105 10,25 188263047 1976TE19,95
2019 Juin a0 ATBE0ZE0,465 15 132,25 N3IE33I67,30 120678724
Juillet o) | 36555658 125 156,25 B4EEETZ 42 B3360905,27
Ao 32 ShAR3RE2 A4 135 182,25 -B43430,22 -FE3E307 951
Septembre o] FRTEYETZ 145 210,25 1720863 56 2495252164
Octobre 34 39342001449 155 240,25 2800988 33 44130319, 14
Movembre 35 435056397 &5 27225 -1546449,19 -ZBRIE411,E1
Diécembre 36 4743259359 175 306,25 10385550,83 1922529145
a=> (xi-x)(yi- y=ax+3 CSR=CSNR*12
¥)/Z(xi-x)? /SCSNR
=
(5=
Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’'EPO
+» Calcul des coefficients saisonniers:

Nous procederons de la méme manicre qu’avec la prestation remorquage.

Nous avons calculé les coefficients saisonniers qui sont regroupés dans le tableau suivant :
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Tableau 8 : les calculs pour déterminer les coefficients saisonniers (les données des trois exercices)

®,

¢+ Calcul des prévisions :

Pour tenir compte des fluctuations périodigques, nous avons calculé les coefficients saisonniers,

et a partir de 1a on peut calculer les prévisions mensuelle de I’année 2020 en multiplions la

valeur ajustée da chaque mois par le coefficient saisonnier correspondant. Les résultats sont

présentés dans le tableau suivant :
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Aanee Januier Feurier Mars B M Juin Juillek Aoilt Septembre | Dotobre  [Novembre | Décembre
A7 |ualewrs chserveg  4BI06T3 G J04E9EET A B R R I e T e e e ) R M e e e
vilewrzgustees | ZMOBMMZOT| MBI B JEITTAIR)  IGRROGTIAG)  MIBR2G466| 26R02TTOSE| 3096RGRSEA| 26R03E30MR[ MOSTAINY| 2BMEHDIF) 2638484333

frend 135820211 1384665)  105MBEEY 103334350 1J0R3697H|  130R086TI) (49GTITANR) 1200031543) 12A7ITTAZI| IMEING6R| 17M8344353( 1B4GGIENE

A0 |valewschserves  JEDNMMZEA|  I4EIATR] 0BT JARGRAZIT)  RTOOSIANG)  2ATTRATAT| AMBIIGAZ6| ADMIRA3A2) JAMEERDAI] 3RR01M473 JMTTEINZT| 33043E35)
valeurs gustées | JMB3A0GTE IS J04E9EET A ITIBAITEE]  DMOTOR4NE)  JEETROETI| AUNSTHIGA| ITOM3NAET| 32E2N097R[ IAEINITAIE M04R029007) H250iE4E00

frend (0343428 D33RBA00TH)  1007RM302 0344TI2)  10G0R347R)  (FNAMME| 1024486126] 04TERIG2 1IG4R0R243 10MGRETTR| 1ZIGIMITY|  DAIT20ED

A9 |ulewschservey  IRSMAIAD|  MIBETRA|  R0BIN JAREET0Z0)  MRATARAIEN]  ATRRODAO4R| AIGRRNRAA| IR9BIARIM| JRETRTETZ| 24MMA0NIAY| MARRELIT| 474526339
vilewrsgustees | EONMZEY|  DOMBIAIEA|  0EINTA0ZS JR4EGRIIT)  DRTOOSZANA)  2RTTRITT| 4MBIIGAZ6| 40443543420 JAMERR0I[ 3RG01M473| JMTTEINIT) 390498383

frend 047104855 13676879 L300I4ENT 10700304 104ET4OGER)  TGONBRBE0R| 10MT42397| (499038%) (39EHA3 10MOTASH| DG4ETIM| 1206RE53EE
coeficient saisoniernonrect]  TMESN0ZHR|  12IRAZIEM)  11030AMR3 1196023 (BO4IG42R]  120RI6THOS) \MBDGRZNT) LDED2T2ET| 1132874848| 10RI73M4GR| 11ENITRMMA[ 1239808588
oeficient saizonisi rctifié 0394104030 LOBI2030J)  (L96B42364 (AETH20606)  0ASG4TORN  LAPIO0R0S)  L02MS062) DAIT44TOG) 030IT4ME) 0963440030 (97208609) {072R0601

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO
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Tableau 9 : Tableau représentant les calculs des prévisions du service pilotage pour 1’exercice 2020

année |8 Mois B3 (vi) (1a tendance) (S B
Janvier 267970,353 ] 31539561,63 41454464,68 0,992410403 41139842,02

Fevrier 267970,353 : 31539561,63 41722435,04 1,061220902 44276720,14
Mars 267970,353 : 31539561,63 41990405,39 0,96942364 40706491,63
Avril 267970,353 31539561,63 42258375,74 0,967920686 40902756,04
Mai 267970,353 31539561,63 42526346,09 0,99547021 42333710,69
Juin 267970,353 y 31539561,63 42794316,45 1,112130605 47592869,06
Juillet 267970,353 : 31539561,63 43062286,8 1,02190152 44005416,33
Aot 267970,353 31539561,63 43330257,15 0,917447025 39753215,51

Septembre 267970,353 ! 31539561,63 43598227,51 0,980274246 42738219,58

Octobre 267970,353 31539561,63 43866197,86 0,936944083 41100174,51

Novembre 267970,353 31539561,63 44134168,21 0,97205518 42900846,82

Décembre 267970,353 31539561,63 44402138,56 1,072801501 47634680,88

Moyenne| C5R }= 1

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’'EPO

c. Comparaison entre les prévisions de ’EPO, la méthode des moindres carrés et

les réalisations :

Aprés avoir calculé les prévisions mensuelles de 1’année 2020 pour la prestation pilotage,
nous avons opté pour une comparaison entre les prévisions de I’EPO, la méthode des moindres
carrés et les réalisations de ce premier trimestre 2020. Pour cela, une récapitulation des données est

présentée dans le tableau suivant :
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Tableau 10 : comparaison entre les réalisations, nos prévisions et leurs prévisions

Prévisions de I'EPO  Réalisations de I'EPO Ecart de nos prévisions  Ecart de nos prévisions

Mes prévisions
lanvier 4113984202 3298412401 33483686,96

Fewrier 44276720,14 41356706,24 50271350,24

Mars 40706491,63 39905301,11 40514023,88

ler trimestre 126123053,8 1142461314 124268061,1 -1%

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO

Nous avons représenté le tableau ci-dessus dans la figure suivante :

PL: Les prévisions et réalisations de I'année
2020

60000000

40000000

Mt facturé

20000000
0]

Janvier
Fevrier
Mars
Janvier Fevrier Mars
H Mes prévisions 41139842,02 44276720,14 40706491,63
M Prévisionsde |'EPO 32984124,01 41356706,24 39905301,11
@ Réalisations de I'EPO 33483686,96 50271350,24 40514023,88

Figure 15 : Représentation graphique des réalisations, nos prévisions et leurs prévisions pour le premier trimestre de
I’année 2020
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Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’'EPO
% Commentaires :

Du graphe ci-dessus, il I’on ressort un écart conséquent entre nos prévisions et leurs
prévisions, celles-ci affichent par rapport aux réalisations des taux de 77%, 112% et 99% contre
98%, 118% et 102%.en outre, pour I’ensemble du premier trimestre 2020 nos prévisions affichent

une approximation de 99% contre 108%.
1.3.3 Lamanage :
Lamanage désigne les opérations d'assistance a I'amarrage, au largage des navires lors de
leur arrivée, départ ou également de leur mouvement (déhalage : changement de poste a quai) a
I'intérieur des ports.
Comme les deux prestations précédentes, nous présenterons les recettes en DA enregistrées

par lamanage dans les années 2017,2018 et 2019 dans les annexes Le graphique suivant représente

I’évolution des ventes en quantités tout au long de ces années.
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LM: MT facture

& ®y=28276x+ 26407
R?=0,616
€ MT facturé

Linéaire (MT facturé)

5000000

Figure 16 : Représentation graphique des montants facturés du service lamanage.

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’'EPO
a. Analyse des données :

D’apres le graphique ci-dessus, les faits saillants sont ; des tendances haussiéres pour le deuxieéme
trimestre des trois années, ensuite des fluctuations se sont enregistrés jusqu’a la fin d’année2017 (10
a 12). On observe une tendance haussiére pendant ’année qui suit (de janvier (13) & juillet (20)).
Les exercices 2018 et 2019 se caractérisent par une saisonnalité durant le deuxieéme trimestre et une
tendance a la hausse pour le deuxieme semestre de 2019 pour atteindre des pics en décembre.

De ce fait, pour le calcul des prévisions des recettes, il est nécessaire de calculer les coefficients

saisonniers de chaque mois pour désaisonnaliser la série statistique.

b. Calcul des prévisions pour le service lamanage :

Comme pour la prestation lamanage, on va d’abord déterminer 1’équation d’ajustement pour
calculer les tendances et par la suite, on va calculer les coefficients saisonniers et par la fin on va
ressortir les prévisions en multipliant la tendance de chaque mois avec le coefficient saisonnier

correspondant.
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Tableau 11 : les calculs pour déterminer les estimateurs a et B (les données des trois exercices)

esdonnéesu o

Année Mois [®illz rand MT Facturé [Hi-i [ixi-i)® [¥is [1Hi-#)"Yi-7)
Januier 1 1EG4E334,03 175 306,25 -4BET175,41 BIETHE3S, 73
Feurier z 12157430,62 65 272,25 -306E052 32 425 366,55
Mars 3 E431645,22 5.5 240,25 -4731868,22 TI343957 46
Al 4 12163585 55 145 210,25 304862778 44213602 35
M1 5 13542104,71 135 182,25 -23TIH08,73 320140173
sgrz | Huin B 12126699,35 125 166,25 -3086314,08 3BEIE42E,15
Juillet 7 219447665 52 115 132,25 TH2EZ 08 -B409398 585
Aot & 2032247977 05 110,25 -391032 57 A3EEEE35ET
Septembre 3 1B17TETS 44 -85 0,25 -303E239,00 2EB442T053
Dictobre 10 1854 7360,75 -85 72,25 -2BBEI52ES ZZEEZ2A7,29
Mowermbre 1 1T4E1353 57 7.5 56,25 -3762159,77 28141198,3
Diécembre 1z 2ITEEE0324 -E.5 42,25 ZE45033,80 -IEE43083,68
Januier 12 17270029,92 .55 30,25 -33434583 52 21683159,38
Feurier 14 17850284 98 -4.5 20,25 -3FEIZZEAE 15134628,08
Mars 15 1074614 28 -3.5 12,25 -4135598,56 1448E144,97
Al 15 120829338, 14 -25 B.25 -3130675,20 TEIE4 38,258
M1 i 19654748 53 15 225 -1655TE4, 76 23T
sgig | Huin 12 1E523064,73 -5 0,25 -4530458,71 2345229,367
Juillet 13 24155553 56 05 0,25 2942070,12 1471035,058
Aot 20 ZRA3EINE19 15 225 122287275 1334209,12
Septembre 21 21840348,38 25 B.25 BZES34,94 BETOAT 342
Dictobre 2z 2135472.72 35 12,25 -18040,72 -E3142 B2083
Mowermbre 23 21265442,18 4.5 20,25 132874 233679,2162
Diécembre 24 Z1454989,42 3 30,25 Z41475,92 1328117873
Januier 25 13327743,06 13 42,25 -1385770,38 -3007507 43
Feurier 26 2r4zT0Az S 7.5 BE,25 1213679.44 2101245,777
Mars 27 ZIG0034353 85 72,25 22BEE30,03 13438055,74
Al 28 E0EZ2233T4 a5 a0,25 -591279,70 -BEITIETA73
M1 29 23133906 53 10,5 110,25 1975393,25 20741629,03
soig | Huin a0 ZE48REET 15 132,25 BX7235356 BOE3206E,3
Juillet 3 247I7533,38 125 156,25 I624019,94 44300249,21
Aot az Z32EARAZIZ 125 132,25 204E1TE62 2TEZ41Z14
Septembre 33 28196170.54 1.5 210,25 BATZEES,10 101103643,
Dictobre 24 ETIA0TEEA6 155 240,25 17721052 SET4ETEROT
Mowermbre 5 ZRI4EEET, 4 15 272,25 4733153,90 TEOIT039,3
Diécembre 36 ZETIATT0.54 17.5 306,25 1150625750 201369506.2
a=>(xi-X)(vyi- y=ax+3 CSR=CSNR*12
)/ 3 (xi-%)? B=y-ax /SCSNR

o=
D=

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO

«+ Calcul des coefficients saisonniers:



Chapitre 03 :

Nous procederons de la méme maniére qu’avec les deux prestations précédentes.

Nous avons calculé les coefficients saisonniers qui sont regroupés dans le tableau suivant :

Tableau 12 : les calculs pour déterminer les coefficients saisonniers (les données des trois exercices)

la gestion budgétaire au sein de I'EPO

Année Janvier Fevrier Mars Avril Mai luin Juillet  |Aolit Septembre |Octobre Novembre | Décembre
017 |valeurs obsenées 1654633403 1654633403 16546334.03)  1654633403| 1654633403 1654G334.03| 16546334| 1654A33403| 1654633403) 1654633403) 16546334,03| 1654633403
valeurs ajustées 13661173,38 1276192989 1552742786)  14538399,68| 1427665679  1262939567| 15652565,3| 17462698,43| 14443380,75) 1700208189 13656919,85| 1657074311
trend 1,211194205 1206538545, 1065619765)  1138112474| 1158978203  131014456] 1,05710046| 0,947524467| 1145599705 0873194585 1211571439 0398526977
2018 |valeurs observées 172700991 1785028498 1707461488)  1B082938,14| 1965474869|  16523054,73| 24155583 6| 1243A386,19| 2184034838) 21195472,72| 21265442, 18| 21454989 42
valeurs ajustées 1654633403 1B157430,62 16481645,22)  1B163BB5,66| 18B4210471  1B126599,35| 219447655| 20320479,77 131W2?4J44| 18547360,75| 174p1353,67| 2375860324
trend 1043737537 0,983084301 1,035977577)  0,995543491| 1043120151)  0,911536379| 1 10074466| 1104018134 1J20]519428| 1,142775676| 1,217857595| 0903040857
2019 |valeurs observées 1982774306 1427091 88 13500343,53)  2062223374| 2318890669 26485867 24797533 4]  23250692,12 231851?8J54| 17300713,96| 25046667,34| 3271977094
valeurs ajustées 17210019.91 1785028498 1707461488)  1B0B2938,14| 1965474869|  16523054,73| 24155583 6| 1243A386,19| 2184034838) 21195472.72) 21265442 18| 21454989 42
trend 1,148101257 1,5639971 1376332274)  1,14D424845| 1179811315  1602964309| 1,02657563| 1,036695122| 1290555354) 1,292291251) 1722013198| 1525042511
coeficient saisonier nan rectif 1,134344333 1178674185 1159309872) 1091360303 1127306423 1 2748R1749| L0BI47358| 1029412574| 1212558192) 1,1360B7171) 1216520671 1142203448
coeficient saisonier rectifié (988956768 1027604916 1,010722503) 095148195 0982820898|  111148167( 0,92542578| (,B97473988| 105714605 0990476218| 1,060600662( 099580859

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO

¢+ Calcul des preévisions :

Pour tenir compte des fluctuations périodiques, nous avons calculé les coefficients

saisonniers, et a partir de la on peut calculer les prévisions mensuelle de I’année 2020 en

multiplions la valeur ajustée da chaque mois par le coefficient saisonnier correspondant. Les

résultats sont présentés dans le tableau suivant :
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Tableau 13 : Tableau représentant les calculs des prévisions du service pilotage pour ’exercice 2020

n Mois 0 X B u {yi)Mt (la tendance)
2020 lanvier 2B2760,985 37 15982435, 26444581, 67 0,988956768 261525579
Fevrier 282760,985 3 » 26727352 65 1,027604916 2746515898
Mars 2B2760,985 39 15 35, 2701011364 1,010722503 27299729 67

il 282760,985 3 17292874,62 0,95148195 25968677,57
Mai 282760,985 { 15982435, 7 1 0,982820898 2710191096
Juin 282760,985 3 95,50 1,11148167 30064097 17
luillet 282760,985 3 15982435, 18141157,58 0,925425777 26042552 61
Aoiit 282760,985 8 1842391856 0,897473088 2550072755
Septembre 282760,385 5 15982435, 706679,55 1,05714605 30347152,89
Octobre 282760,985 3 0,290476228 28713351,71
Novembre 282760,985 7 15982435, 29272201,52 1,060600662 31046116,32

Décembre 282760,985 982435, 19554962 51 0,39580859 2943108553

Mayenne({ CSR )= 1

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO

c. Comparaison entre les prévisions de ’EPO, la méthode des moindres carrés et
les réalisations :

Aprés avoir calculé les prévisions mensuelles de 1’année 2020 pour la prestation lamanage,
nous avons opté pour une comparaison entre les prévisions de I’EPO, la méthode des moindres
carrés et les réalisations de ce premier trimestre 2020. Pour cela, une récapitulation des données est

présentée dans le tableau suivant :

Tableau 14 : comparaison entre les réalisations, nos prévisions et leurs prévisions

Mes prévisions Brévisions de I'EPC Reéalisations de I'EPO Ecart de nos prévisions Ecart de nos prévisions

Fewrier 2746515898 22427092,88 35567481,36

Mars 27299729 67 23500345, 53 2B579850,2
ler trimestre BO0917446,55 65755179,47 875142246 B 25%
CA 420295008, 3 3523162925 4240454381 1% 175
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Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’'EPO

Nous avons représenté le tableau ci-dessus dans la figure suivante :

. r - - r - - l r
LM: les prévisions et réalisations de I'année
o 40000000 o
3 30000000
(&)
£ 20000000
= 10000000
0
Janvier
Fevrier
Mars
Janvier Fevrier Mars
B Mes prévisions 26152557,9 27465158,98 27299729,67
B Prévisions de I'EPO 19827743,06 22427092,88 23500343,53
mRéalisations de I'EPO 23366893,04 35567481,36 28579850,2

Figure 17 : Représentation graphique des réalisations, nos prévisions et leurs prévisions pour le premier trimestre de

I’année 2020

Source : préparé par nos propres soins a base de données de I’EPO

« Commentaires :

On déduit du graphe suivant que nos prévisions dans leurs globalités affichent une approximation

nettement plus proche que les prévisions élaborer par le service budget de I’EPO.

2- Analyse des charges de I’entreprise portuaire d’Oran

Si on arrive a prévoir un CA approximativement proche de la réalité, la on peut avoir une idée

sur notre résultat. De ce fait, pour le maximiser il y a lieu de bien analyser les charges de
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I’entreprise, pour garder celles qui sont nécessaire a 1’activité et ¢liminer celles n’apporteront pas un

avantage économique futur a 1’entreprise.

2.1 Lescharges des activités ordinaires :

Les charges des activités ordinaires réalisées durant le premier trimestre de [’exercice 2020
s’élevent a 1 389 246 KDA contre une prévision de 1 817 238 KDA, d’ou un écart négatif de 427
992 KDA soit (-24%).

Ces charges sont réparties comme suit :*

2.1.1 Consommation du trimestre :

La consommation durant le premier trimestre de I’exercice 2020 a connu une diminution de
111 717 KDA, entre 31 251 KDA réalisé et 142 968 KDA prévu.
Cette rubrique englobe les achats consommés, les services extérieurs et les autres consommations.

2.1.2 Les achats consommés :

Les achats consommeés pour le premier trimestre de I’exercice 2020 ont enregistré un montant

de 5 225 KDA contre 66 818 KDA prévu, soit une variation baissiere de 61 593 KDA, avec un taux
d’exécution de 08%.

Cette diminution est répartie en grande partie entre les rubriques suivantes :

Tableau 15 : tableau des achats consommés

U=KDA
Réalisations Prévisions
Compte Intitulé premier premier Ecart
trimestre 2020 | trimestre 2020
602000 Matériaux de construction - 1350 -1 350
602100 Carburant lubrifiant 8819 -8 819
602150 Consom. carnet carburent DRH 09 50 -42

! Rapport d’exécution du premier trimestre 2020 « entreprise portuaire d’Oran »
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602200 Produits entretient - 839 -839
602300 Fournitures d'atelier - 10 258 -10 258
602400 Petit outillage - 678 -678
602500 Piéces de rechange - 23 425 -23 425
602510 Pieces rechange silo a céréale - 125 -125
602600 Fournitures de bureau - 1715 -1 715
602700 Consom. fournit. et accessoires informatique - 520 -520
602800 Consom. Pieces rechange remorqueurs CAP 124 2000 -1 876
602900 Fournitures diverses - 618 -618
602920 Consom. habillements - 4 398 -4 398
602930 Consom. batterie - 0 0
602940 Consom. pneumatique - 5 600 -5 600

602 Achats stockés 133 54 793 -54 660
605000 achats équipements de faible valeur 67 750 -684
607100 Achat électricité et eau 3426 5000 -1574
607110 Achat ns eau - 3750 -3 750
607210 Achat n s carburant et lubrifiant 1584 2150 -566
607800 Autre achat non stockes 16 375 -359

607 Achats non stockeés 5026 11 275 -6 249

60 TOTAL 5225 66 818 -61 593

Source : rapport d’exécution du 1% trimestre 2020

2.1.3 Les services extérieurs et autres consommations :

La rubrique des « services extérieurs et autres consommations » enregistre pour le premier trimestre
de I’exercice 2020 une diminution de 50 124 KDA contre un montant prévu de 76 150 KDA.

Les principaux écarts de cette rubrique sont résumés dans le tableau suivant :

Tableau 16 : tableau des services extérieurs et autre consommations

U=KDA
Compte Intitulé Réalisations Prévisions Ecart
Premier Premier
trimestre 2020 | trimestre 2020
613 Location matériels & locaux d'exploitation 648 750 102
615 Entretien & réparation 18 737 35 000 16 263
616 Assurances 02 17 500 -17 498
618 Documentation générale (abonnements) 378 275 103
TOTAL 61 19 765 53525 -33 760
622 Honoraires 3506 8 750 5244
623 | Annonces et Insertions 464 6 250 5786
624 Frets et Transports 2121 125 1996
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625 Déplacements et Réceptions - 4 250 -4 250
626 Redevances Téléphe. et Fax 21 1250 1229
627 Commissions / Ouvert. Credit bancaire 149 2 000 1851
TOTAL 62 6 261 22 625 -16 364

61&62 TOTAL 26 026 76 150 -50 124

Source : rapport d’exécution du 1* trimestre 2020

2.2 Charges de personnel :

Les charges de personnel pour le premier trimestre de 1’exercice 2020, ont connu une diminution

de 212 171 KDA soit (-17%), entre 1 056 590 KDA réalisé et 1 268 761 KDA prévu.

Tableau 17 : tableau des charges de personnel

U=KDA
Réalisations Prévisions i
Compte Intitulé premier premier Ecart
trimestre 2020 | trimestre 2020

631 TRAITEMENT ET SALAIRE 850 194 1017 548 -167 354
635 CHARGE PATRONALE 181 036 220 687 -39 651

637 CONTR. BUDGET OEUVR.SOCIAL 25 359 30 526 -5 167
TOTAL 1 056 590 1268 761 -212 171

“Source : rapport d’exécution du 1 trimestre 2020

2.3 Impots et taxes :

Ce poste s’¢éleve a 45 296 KDA pour le premier trimestre de 1’exercice 2020 contre 54 263 KDA

prévu, soit un écart négatif de 8 967 KD, avec un taux d’exécution de 83%.
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2.4 Autres charges opérationnelles :

Cette rubrique a connu une variation haussiéere de 38 788 KDA pour ce trimestre entre 42 109 KDA
réalisé et 3 321 KDA prévu.

2.5 Dotations aux amortissements et aux provisions :

Cette rubrique a connu une diminution de 133 875 KDA pour ce trimestre entre 214 000 KDA
réalisé et 347 875 KDA prévu.

% commentaire

Globalement les charges réalisées pour le premier trimestre de I’exercice 2020, sont de
1 389 246 KDA par rapport a une prévision de 1 817 238 KDA, qui font ressortir un écart négatif de
656 337KDA soit (-39%), avec un taux d’exécution de 61 %.
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Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons essaye d’appliquer une méthode de prévision présentée dans le
chapitre précédent sur les prestations remorquage, le pilotage et lamanage de I’entreprise "EPO", et

nous avons essay¢ d’analyser les charges de I’entreprise.

Nous avons porté notre choix sur celle-ci (prestations) car ce sont des prestations dont les clients

s’en passe rarement, ce qui leur attribue une part importante du chiffre global de I’entité.

Nous constatons de I’¢tude précédente que ; le chiffre d’affaire du mois de janvier des trois
prestations affiche une atteinte de 101%, cela démontre de la pertinence de nos prévisions.
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Conclusion

Conclusion générale

A travers notre étude de recherche, nous avons essayé de répondre a la question «Une gestion
budgétaire peut-elle contribue a une utilisation efficace et rationnelle des ressources
financiéres ?». Ce qui nous a amenés a présenter le systéme du contréle de gestion au sein de I’

entreprise ainsi que son processus budgétaire en suivant ses différentes démarches.

Les activités de service se caractérisent par la complexité, la diversité et I’immatérialité; celles-ci
ne reposent pas nécessairement sur des gammes opératoires, elles ne se délogent pas du champ
d’application du contrdle gestion. Ce dernier contribue, avec les décideurs, a expliquer la situation
et apporter des améliorations consequentes et, cela, en mettant en place, en exploitant et en faisant
évoluer les différents outils et méthodes de suivi et d’amélioration de la performance des
organisations. Pour répondre a ses prérogatives, il (le contr6le de gestion) utilise toute une gamme
d’outils comptables et statistiques : la comptabilité analytique, le tableau de bord et la gestion

budgétaire, il s’avere dés lors indispensable en vue de prévenir ou de découvrir ses erreurs.

Au cours du premier chapitre, nous avons essayé de toucher aux principes fondamentaux du
contréle de gestion, en énumeérant ses principes, ses objectifs mais surtout ses outils. Pour pouvoir
communiquer les résultats de ces derniers, le tableau de bord surgit pour répondre a ces
prérogatives, en effet, par sa légeéreté, rapidité et son dynamisme, il facilite la communication en
présentant synthétiquement les activités et les résultats de I’entreprise par processus sous forme
d’indicateur. Par conséquent, il attire I'attention des responsables opérationnels sur les points clés de
leur gestion en mettant en évidence toute anomalie constatée afin d’entreprendre des actions

préventives correctives en temps utile afin de I'améliorer.

La gestion budgétaire favorise la réussite de ce processus ; de par sa vision technicienne du contréle
de gestion, elle est considérée comme I’outil de gestion le plus adéquat dans le processus de
planification des activités de I’entreprise. Cet outil a pour but de préparer I’entreprise a exploiter les
atouts et affronter les aléas du futur. La gestion budgétaire ainsi que sa démarche ont fait I’objet du

deuxiéme chapitre.

L’étude et analyse du systeme budgétaire de I’entreprise portuaire d’Oran a révélé que celui-ci est

établi en vue d’atteindre les objectifs de I’entreprise et d’asseoir sa position, et cela dans un
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Conclusion
handicap majeur en matiere de capacité d’accueil mais I’EPO, reste malgré tout un exemple a
suivre. C’est dans cette optique que nous avons proposé un autre systeme de prévisions permettant
de suivre I’évolution des ventes grace a la méthode des moindres carrés sur les trois prestations de
services (remorquage, pilotage et lamanage avec 36 observations liées aux ventes mensuelles de ses
prestations durant les années antérieures 2017/2019). Cette modélisation est réalisee en utilisant
I’application Excel. La finalité est d’estimer les ventes mensuelles des trois prestations et proposer

un budget des ventes pour I’année 2020.

Apres avoir calculé ces prévisions, nous avons procéde la confrontation de nos estimations qui
s’averent sérieusement étudiées et rigoureusement vérifiées. Néanmoins, ces prévisions sont
amenées a varier et évoluer selon certains criteres d’évaluation (baisse ou hausse du marché,

dévaluation du dinar algérien....).

La réalisation de notre travail a connu quelques contraintes a savoir la crise sanitaire, 1’accés aux
documents et la disponibilité des données nécessaires a I’établissement du modéle (36 observations

seulement).

Pour conclure, nous pensons que notre questionnement n’a sans doute pas de réponses définitives,
toutefois nous avons modestement essayé de proposer un autre systeme de prévision permettant de
suivre I’évolution des ventes des prestations de I’entreprise™ EPO" pour améliorer sa performance et
conserver sa position. Cette étude peut susciter des prolongements. Pour cette raison, nous pouvons

considérer que la recherche dans ce domaine demeure ouverte.
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Années 017 ' 2018 ' 2019 0
Mois Prévisions Réalisions Prévisions Réalisations Prévisions Réalisations Prévisions Réalisations

Janvier IBITTE 4011783369 40117853,69 4047591 4104271991 1935932431 3933932431 55626333,16
Fevrier JBT626  36243425,53 36243425,53 30744945,56  38744945,56 66539049,6 66539049,6  88605170,23
Mars 4069343802 3358158224 359815682,24 aN45046,46  37145046,46 6633660759 66336607,59 68030626,98
Avril 706974461 40396530,02 40396530,02 46912416,74  46912416,74 6673088164
Mai 1520866542 53928139,37 33928139,37 6269773096 62697730,%6 §7725875,93
Juin J54672719  39668957,32 39663957,32 7556352 37175563,52 B094747L17
Juillet AT0608383 54458360, 76 34568560, 76 43434525,56  49484525,56 12153879,95
Roiit 01302648 48768575,77 43768575, 77 M502548,12 5450254312 5672309895
Septembre 578026 38455079,92 38455079,92 46875850,83  46875830,83 6701192741
Octobre 4132243822 47608719,1 47608719,1 4930050,22  44930150,22 83189413,02
Novembre 07995057 4517155145 4517155145 450904233 4450904239 63183632, 77
Décembre 4645938727 4762597104 4762597104 47533464, 70 47533464, 76 101455278

Totaux 4592525094 520424%46,2 328424540, 351554005 351554005 14368434 1723149815 2122621524
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Années 07 ' 018 ' 019 0
Mois Prévisions Réalisions Prévisions Réalisations Prévisions Réalisations Prévisions Réalisations

lanvier 240504297 30453205,73 30453205,73 3150031264 31500312,64 398412401 3298412401 3348368696
Fevrier 24Nz 3251210481 32512104 81 3046124364 3046124364 41336706,24 4133670624  50271350,4
Mars 2892133239 343955743 343955743 30691790,28  30691790,28 3990530011 3390530L,11 4051402388
Avril 122719,18 31738437 52 31738437532 3958692,27  32958692,27 36485570,29
Mai 2356067145 33407024,15 33407024,15 36700922,59 36700922,59 38379643,63
Juin 33628980  32517806,71 32517806, 71 LTI 2987I82 2T 47860380,46
Juillet 2680277056 40169791,69 40169791,69 415339426 4115333426 41965885,58
Roit 30868685,08 37043356,7 37043356,7 404434942 ApMasan 42 33953502, %4
Septembre 26609330,18  32921091,78 32921091, 78 3834666051 38346660,51 38217876,72
Octobre 31105791,03 33533379,36 33533379,36 3830194479 3380194479 3934800143
Novembre 2534611007 30880230,07 30880290,07 BT/ 3817I839,27 34950563,57
Décembre 26388843,33  42901845,09 42901845,09 39349835,3 39349835,3 4748289399

Totaux 318368269, 410537931 410537931 4234640122 4284640122 4743505304 1142461314 1242690611
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. F
nnees

A
Maois

Janvier
Fevrier
Mars
Avril

Mai

Juin
Juillet
Roilt
Septembre
Octobre
Novembre
Décembre
Totaux

ra
ity o1 D
017 2018 2019 00
Prévisions Realisions Prévisions Realisations ~ Prévisions Realisations Prévisions Realisations
13661173,38 16546334,03 16546334,03 172029, 17270029,92 19827743,06 1982774306  23366393,04
1276192389 18157430,62 18157430,62 17850284,58 1785028458 2477092,88 2242709288  35567481,36
15527427,86 16481645,22 16481045,22 1707401488 17074614,88 2300343, 2390034353 28579830,2
14538399,68 18163885,56 18163885,66 18082938, 14 18082938, 14 20622233, 74
14276656,79 18842104, 71 1834210471 19654748,69 19654748,69 23188306,69
12629395,67 18126599,35 18126599,35 16523054,73 16523054,73 20485867
15652565,33 21944763,52 21944765,52 24155383,56 24155583,56 UNHEN
17462698,43 20322479,17 2032419,71 2436386,19  22436386,19 23259692,12
14443380, 75 1817727844 18177274 44 2184034838 21840348 38 28186178, 54
17002081,89 18347360,75 18547360,73 B U947 27390723,9
13656919,85 17461333,67 17461353,67 2126544218 2126544218 2594666734
16570743,11 23738603,24 23758603, 24 145498942 21454989,42 32719770,94
1781833726 2103604352 226529837 238803893,8 238803893, 8 18027531 65AIT AT 76142246
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