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INTRODUCTION GENERALE

En ce temps de concurrence rude et accrue et face a un environnement économique de
plus en plus turbulent et instable avec une conjoncture économique qui tende progressivement
dans I’internationalisation, I’entreprise n’est plus en sécurité des menaces et des risques

provenant de son environnement.

La survie de cette derniére nécessite une motivation des responsables pour pouvoir
agir en temps opportun afin d’atteindre leurs objectifs, d’ou la nécessité de mettre en place un
systeme de contrble le plus fiable, est le contrble de gestion avec ses principaux instruments
qui peuvent étre contribués par la comptabilité analytique, la gestion budgétaire, le tableau de

bord, etc.

Consideéré depuis longtemps comme valeur stratégique vue son importance, le contréle
de gestion est devenu la pierre angulaire du fait qu’il est source du progres, d’amélioration
potentiel a tous types d’organisations par 1’estimation des cofits, les stratégies mises en place

et le positionnement des produits sur le marche.

Le controle de gestion s’efforce par ses mécanismes de répondre aux besoins du
gestionnaire dans les activités de prise de décision, de pilotage d’évaluation de performance

ainsi s’assurer que les objectifs des dirigeants soient convergentes avec ceux de I’entreprise.

Ainsi, le controle de gestion peut prendre une dimension a la fois plus opérationnel et
plus stratégique selon les services et la structure dans laquelle il travail, sa position differe
d’une firme a une autre, et ce, selon plusieurs critéres. Le décideur doit se doter d’un
instrument de mesure rapide et fiable dont le tableau de bord qui constitue la véritable épine

dorsale.

Destiné aux responsables de 1’entreprise, le tableau de bord est I’outil privilégi¢ du
contrdle de gestion, il permet la mise sous controle du systéme a piloter puisque c’est [’outil
d’interface entre un systeme d’information constitu¢ de fonctions ou d’activités et un systeme
de décision, il représente 1’évolution des activités et la mesure d’atteinte des objectifs tout en
reflétant les conséquences des décisions prises. Grace a des indicateurs présentés de maniére
synthétique, il permet de contrbler le fonctionnement de son systeme en analysant les écarts
significatifs afin de prévoir et de décider pour agir, il réduit I'incertitude de la décision en

stabilisant I’information et contribue ainsi a une maitrise de risque.
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C’est donc, le r6le que joue le tableau de bord au sein de I’entreprise et tout son intérét

qui a fait ’objet du moteur de motivation de notre étude.

Dans cette optique, le but de notre recherche se focalise sur I'étude des indicateurs de
tableaux de bord au sein de la direction de SONELGAZ service DFC , tandis que la vente
d'électricité et gaz est leurs mission principale; et de faire comprendre I’'importance et la
nécessité¢ du tableau de bord dans le processus du contrdle de gestion au sein d’une
organisation, a partir de la présentation et I’étude des différents tableaux de bord, en
appliquant a la fois les fondements et regles théoriques universels de structuration d’un

tableau de bord.

Ce qui nous meénent a posée une série de questions aux quelles on tentera de répondre

dans notre travail de recherche et essaierons de lever I’ombre sur elles.
Dans ces repéres, notre problématique sera synthétisée a travers la question suivante :

e En quoi consiste le tableau de bord et comment est-il élabore au sein de
SONELGAZ?
A partir de cette derniére, on débouche sur des questions secondaires résumées comme

suit :
- Quelle est I'utilité du tableau de bord dans une organisation ?

- Existe-t-il une ou plusieurs méthodes pour la conception d’un tableau de bord au sein

de SONELGAZ? Cette organisme applique- t-il I’'une de ces méthodes ?

Comme point de lancement de notre recherche, on suggére les hypothéses suivantes :
Le tableau de bord permet de contrbler en permanence les réalisations par rapport aux
objectifs fixés, diagnostiquer les points faibles, faire apparaitre les anomalies et évoluer les
systémes qu’il pilote ; Pour la bonne gestion de I’entreprise, le tableau de bord doit étre

réfléchi et évolutif.

Il existe plusieurs méthodes pour la conception d’un tableau de bord tells que GIMSI,
BSC..., enrevanche SONELGAZ utilise sa propre démarche dans 1’¢laboration du tableau de
bord.

En ce qui concerne notre méthodologie de travail nous avons opté pour une démarche

principalement axée sur :

e Une méthode descriptive analytique

v
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Il s’agit dans un premier temps d’une recherche documentaire en utilisant des
ouvrages, des théses, des mémoires, des entretiens ... pour cerner I’aspect théorique. Dans un
deuxiéme lieu nous avons jugé pertinent d’effectuer un stage pratique au sein de la direction
de distribution« SONELGAZ », afin de collecter des données nécessaires et des réponses a

nos interrogations.

Les éléments de réponses collectés dans le but de donner une suite a nos questions ont

éte structurés en trois chapitres :

Le premier chapitre, portera sur une analyse théorique générale du contrdle de
gestion, qui va nous permettre de faire une étude descriptive de ce procéder d’une part,
d’étudier ses différents aspects d’une autre part, ou nous avons indiqué que le tableau de bord

est un outil des performances du contréle de gestion.

Le deuxiéme chapitre, intitulé le tableau de bord dont on va commenceée a donner un
aspect genéral sur ce dernier, puis sa nécessité dans une entreprise et les différentes méthodes

mises a sa disposition lors de sa conception.

Et le troisieme chapitre, va nous permettre de mieux comprendre 1’objet de notre
étude qui illustre un cas pratique réalisé au sein de SONELGAZ, pour concrétiser nos
connaissances theoriques acquises et voir plus clairement et réellement la réalisation du
tableau de bord et son fonctionnement dans I’entreprise en utilisant une méthode propre a elle

méme.
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CHAPITRE | : APPROCHE CONCEPTUELLE DU CONTROLE
DE GESTION

Introduction

Le contrble de gestion ne se résume pas seulement a contrbler dans le sens de vérifier
mais sa mission est plus étendue qui consiste a fournir aux responsable les moyens de piloter
et prendre des décisions propres a assurer le devoir de ’entreprise en ayant a leur disposition
la connaissance la plus exacte et plus rapide de leur situation actuelle , d’ou ce premier
chapitre qui sera deviser en trois sections la premiere traitera les concepts clés du contréle de
gestion , la seconde portera sur le contr6le de gestion dans 1’organisation et au final les outils

et méthodes du contréle de gestion.
SECTION 01 : CONCEPTS CLES DE CONTROLE DE GESTION

Pour cerner la notion du contrdle de gestion, on va entamer cette présente section par
I’évolution du contrdle de gestion au fil du temps et ses définitions les plus courantes des

grands auteurs puis ses objectifs, ses missions et ses différentes formes.
1. Evolution et définitions du controle de gestion
1.1. Evolution du contréle de gestion

Apparu dans les années 1920 au sein de quelques entreprises industrielles américaines
avec I’accroissement de la taille des unités de production de celle a et leurs diversifications, il
devient nécessaire de deléguer des taches de responsabilité tout en exercant un contrdle sur les

exécutants.

Le contrdle de gestion a été pleinement développé dans les entreprises francaises au
début des années 19707

Au début, le contrble de gestion a eu un caractére quantitatif qui est basé sur la gestion

budgétaire, comptabilité analytique, le reporting..., cette approche dite classique.

Pour certains auteurs, cette approche est un instrument comportant des décalages
inadéquats aux réalités évolutives des entreprises modernes. D’ou, la nécessité d’une

nouvelle approche du contrdle de gestion qui voit le jour au milieu de la décennie 1980, c’est

ALAZARD Claude, SEPARI Sabine, contrdle de gestion, manuel et application, Edition DUNOD, Paris, 2007,
P 06

-
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I’approche du « controle de gestion renouvelle » qui tente de modérer aux limites de

I’approche traditionnelle (classique).
1.2. Définitions du contrdle de gestion

Avant de clarifier le sens du contr6le de gestion il est nécessaire de définir ces deux
composants « contrle » et « gestion ». Contrdle : Le mot « contrdle » est souvent associe a
« vérifier ». Lorsqu’a la cour d’une vérification il apparait que les reégles ne sont pas

respectées en applique une sanction.

Exemple : « dans le cadre de sa mission légale le commissaire au compte vérifie que
les comptes annuels sont réguliers sinceres et donnent une image fidéle du résultat et du

patrimoine. Dans le cas contraire il peut étre amené a une sanction :

e Certifier avec réserve ;
e Refuser de certifier ;

e Relever les faits délictueux « deélit » au procureur de la république »

Contréler une situation signifie étre capable de la maitriser et la diriger dans le sens
voulu, tout contréle vise a mesurer les résultats d’une action et a comparer ces derniers avec

les objectifs fixés a priori pour savoir s’il Ya concordance ou divergence.

Gestion : C’est I'utilisation d’une fagon optimale des moyens rares mis a la

disposition d’un responsable pour atteindre les objectifs fixés a I’avance.

Gérer : C’est choisir un but, mettre en ceuvre des plans d’actions, Mesurer, Décider,

en utilisant au mieux les ressources disponibles.

Apres avoir défini les deux composants en peut alors définir le contrdle de gestion

comme suite :
e Définitions de certains auteurs;

A. Définition de R N.Anthony aux années 1960 « c’est le processus par lequel les
dirigeants s’assurent que les ressources sont obtenues et utilisées avec efficacité et efficience
pour réaliser les objectifs de 1’organisation et que les actions en cour vont bien dans le sens de

la stratégie définie »?

2R.N Anthony, contréle de gestion, 8eme édition, Economica, 1990, P 12
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00 Dirigeant

Il existe deux types de dirigeants aux réles différents ; « opérationnels » : qui adoptent
le plan d’action permettant d’atteindre les objectifs et voient leurs performances mesurées a
partir de ceux- a. Et « fonctionnels » : collectent, résument et présentent les informations
utiles au processus, ils font les calculs, écarts et analyses et soumettent leurs conclusions aux

jugements des dirigeants opérationnels.
0 Efficience

C’est d’obtenir a des résultats avec une mise minimale des ressources c'est-a-dire
I’entreprise est efficiente lorsqu’elle maximise le résultat en utilisant le maximum des

moyens.
0 Efficacité

C’est la capacité d’atteindre un résultat conforme a I’objectif fixé, elle s’apprécie par

rapport aux objectifs de I’organisation.

Cette définition est enrichie plus tard par le méme auteur en 1965 : « le contrdle de
gestion est un processus destiné a motiver les responsables et a les incités a exécuter les

activités contribuant a ’atteinte des objectifs de ’organisation »°.

A partir de cette définition, trois caractéristiques ou composants du contrdle de gestion

sont mis en évidences ;

% Le contr6le de gestion est un processus et non une action isolée (simple action) ;
%+ Ce processus a pour but de réaliser des objectifs ;
% La dimension initiative et sa réalisation avec la motivation des responsables est mise a

I’évidence.

B. En 1982, Le Plan Comptable Francais Reprenait ’analyse de R N Anthony pour
définir le contrdle de gestion comme suite : « c’est I’ensemble des dispositions prises pour
fournir aux dirigeants et aux divers responsables des données chiffrées périodiques
caractérisant la marche de 1’organisation. Leurs comparaison avec des données passées
prévues, peut le cas échéant inciter les dirigeants a déclencher des mesures correctives

appropriées » . D’apres les définitions citées, on peut conclure que le controle de gestion est

3 LONING Helene et autres, le controle de gestion, organisation et mise en ceuvre, 2eme édition, Paris, 2003, P
03
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un instrument efficace de mesure d’activité d’une part et d’autre un outil d’aide a la décision
dans le but de maitriser les colts nécessitant la mise en place d’une organisation de travail

pour atteindre les objectifs®.
2. Objectifs et missions du controle de gestion
2.1. Objectifs du contrdle de gestion

Le contrdle de gestion constitue un systeme d’information et de communication animé
pour le contrbleur de gestion, qui est destiné aux responsables opérationnels et fonctionnels. 11

doit étre présent a tous les niveaux et dans toutes les fonctions pour plusieurs buts :

e Permet achaque responsable de piloter son unité de gestion, c’est a dire prévenir,

e programmer des moyens et des étapes, contréler les performances et réagir ;

e permettre a chaque dirigeant de rendre compte, c’est-a-dire les résultats qu’il a
obtenus, les décisions qu’il a prises, I’objectif vers lequel il se dirige ;

e Permettre de Vérifier si tout est conforme aux ordres et aux principes ;

e Permettre de surveiller d’une facon personnelle les déroulements des opérations ;

e Evaluer les écarts de réalisation par rapport aux objectifs ;

e Choisir des indicateurs de performance, analyser des écarts, prendre des actions
correctives ; inciter a penser au futur ; organiser son environnement.

2.2. Les différentes missions du contréle de gestion

Apres étude et observation dans le détail de chacune des utilités attendues de 1’outil
controle de gestion, on tien compte de son importance et 1’esprit dans lequel il peut étre
utilisé®.

2.2.1. Le contréle de gestion comme « outil de motivation »

Dans I’entreprise, le controle de gestion aide chacun non seulement a formaliser ses
objectifs en termes financiers et donc a concrétiser ses prévisions, mais aussi a participer a la

définition des objectifs de D’entreprise dans son ensemble, il renforce donc le sentiment

d’appartenance.

* ALAZARD Claude et SEPARI Sabine, Op. Cit, P 09
SKERVIER I, Le contrdle de gestion a la portée de tous, Edition Economica, Paris, p 43.
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De plus en valorisant ceux qui ont réussi a réaliser les objectifs fixés, ou ceux qui ont
obtenu tels ou tels résultats particuliers, rendent les taches plus attrayantes et incitent a

rechercher un accroissement des responsabilités.
2.2.2. Le contréle de gestion comme « outil de décentralisation »

Les dirigeants doivent chercher la meilleure utilisation possible des ressources
disponibles en encourageant [’initiative individuelle et en développant le sens des

responsabilités de leurs collaborateurs.

A tous les niveaux de ’entreprise chacun, dans son domaine est appelé a s’exprimer
sur son activité, a donner son opinion et a proposer telles ou telles modifications qu’il juge

utile.

Le travail devient plus intéressant, puisque la personne qu’il concerne contribue ainsi a

la définition des moyens nécessaires pour réaliser les objectifs.
2.2.3. Le contrdle de gestion comme « outil de créativité et de communication »

Il peut paraitre paradoxal de considerer le controle de gestion comme un outil qui

favorise la créativité et la communication dans I’entreprise.

La créativité : L’existence d’un systéme de contréle dans I’entreprise favorise la
créativité, cela s’exprime a la fois dans : Les supports d’information ; La recherche de
solutions pour aider les responsables opérationnels a améliorer la gestion La définition des

procédures simples, mais efficaces.

e Lacommunication : La communication se trouve particulierement favorisée par :

e Les liens créés entre la direction générale et les responsables de 1’entreprise, tant au
moment de la définition des objectifs qu’au moment de 1’analyse des résultats obtenus;

e La perception du contr6leur comme étant un véritable partenaire, et dont la mission est
d’aider a la bonne marche de I’entreprise ;

e [L’utilisation de procédures et de reégles communes permettant une communication
horizontale et une bonne circulation de 1’information ;

e Les rapports et analyses réalisés par le contréleur de gestion a destination de la
direction et des responsables de I’entreprise rendant possible une appréciation des

résultats et permettant de prendre les décisions adéquates.
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2.2.4. Le contrdle de gestion comme « outil de sanction »

Pour que la sanction soit acceptée et fasse partie intégrante du contrdle, il est
nécessaire que les critéres de jugement : Soient au préalable connus ; Aient fait ’objet d’une
discussion ; Aient été acceptés par les parties concernées, en termes d’objectifs, de moyens,

de résultats c’est-a-dire par le DG et par les responsables de centre.
3. Les différentes formes de contrdle de gestion
Il existe différentes formes du contrdle de gestion citant quelques une :
3.1. Le contréle stratégique
La stratégie, est I’ensemble des décisions qui visent a déterminer :

o Les missions et métier de I’entreprise ;
o Les domaines d’activité dans lesquels elle s’engage ;
o Les facteurs critiques lui permettant dans ces domaines d’atteindre ses objectifs ;d’étre

résistantes aux actions de son environnement hostile.

Le contrdle stratégique est formé de processus et systemes qui permettent a la
direction d'arréter et d'ajuster les choix des missions, métiers, domaines d'activité et facteurs

clés de succes. 11 s’appuie sur le contrdle de gestion qui peut lui fournir matiére a vigilance®.
3.2. Le contrdle interne

Le contréle interne concerne la fixation des regles, des procédures et le respect de
celles- ci. Selon I’ordre des experts comptables(OEC) : « c’est ’ensemble des sécurités
contribuant a la maitrise de I’entreprise. Il a pour but, d’un coté, d’assurer la protection, la
sauvegarde du patrimoine et la qualit¢ de I’information, de 1’autre D’application des
instructions de la direction et de favoriser I’amélioration des performances. Il se manifeste par
I’organisation des méthodes et procédures de chacune des activités de I’entreprise pour

maintenir la pérennité de celle-ci’. »
3.3. L’audit interne

Selon L’Institut international des auditeurs (IIA), dont 'une des missions est

d’¢laborer les normes et pratiques professionnelles, a donné en 1999 une définition de 1’audit

SBOUQUIN Henri,L la maitrise du budget dans I’entreprise, EDICEF, Paris, 1992, P 15.
" ALAZARD C et SEPARI S, Op. Cit, p 11

v
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interne, adaptée par 'IFACI en ces termes : « L’audit interne est une activit¢ indépendante et
objective qui donne a une organisation une assurance sur le degré de maitrise de ses

opérations, lui apporte ses conseils pour les améliorer et contribue a créer de la valeur ajoutée.

Il aide cette organisation a atteindre ses objectifs en évaluant, par une approche
systématique et méthodique, ses processus de management des risques, de contrble et de

gouvernement d’entreprise et en faisant des propositions pour renforcer son efficacité®. »

Le controle de gestion joue un role important dans I’organisation, c’est un ensemble de
procédures et mécanismes applicables a tous types d’organisation, quelque soit leurs secteurs
et leurs activités, il permet aux décideurs de vérifier que les ressources sont utilisées avec

efficience par rapport aux buts fixes auparavant.

SECTION 02 : LE CONTROLE DE GESTION DANS
L’ORGANISATION

1. Le processus du controle de gestion

Ce processus est le coeur et la finalit¢ du controle de gestion. En effet, selon les
orientations de la direction générale, les responsables opérationnels décident, agissent et
interpretent les résultats partiels, décident a nouveau, agissent encore. Le controle de gestion
les aide a prévoir les effets de leurs décisions, a mesurer et a interpréter leurs résultats puis a

anticiper les résultats futurs.

Figure N°01 : processus du contrdle de gestion®

8 BERTIN Elisabeth, audit interne, enjeux et pratique a ’international, édition Eyrolles, 2007, P 20
°LONING H, Op. Cit, p 02
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Planification Fixation des objectifs & long
terme de I'entreprise

Programme d'action

Budgétisation | : A Fixation des objectifs d'un an

Détermination des plans
d’action annuels

Action , Exécution

i

Mesure de résultat

Suivide Interprétation des résultats

Réalisation

TE

Actions correctives

Source : LONING H, controle de gestion : organisation et mise en ceuvre, 2éme

Edition, DUNOD, 2003 p 02
1.1. La planification

Le point de départ du processus est une planification au cours de laquelle on définit les
objectifs a long terme, puis on les traduits en actes opérationnels a travers les politiques de
commercialisation, d'investissement, de gestion des ressources humaines (GRH) et de la

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

e choix des couples produits/marchés ;
e investissement et désinvestissement ;

e organisation et gestion des ressources humaines (GRH)... .
1.2. Budgeétisation

La phase budgétaire commence a partir de cette politique a moyen terme par la

fixation des objectifs induits a court terme, qui découlent des programmes d'action a moyen
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terme, mais tiennent aussi compte des contraintes et des plans d'action décidés pour l'année a

venir.

L'essentiel de cette phase est dans la définition, la coordination et l'approbation des

plans d'action de I'entreprise. C'est le stade de la mise en ceuvre :

Commerciale ;
Production, achat ;

Humaine ;

YV V V V

Financier et investissement.
1.3. Action et Suivi des réalisations

La phase primordiale qui suit la budgétisation est celle de I'action ou de I'exécution des

plans d'action, leur traduction, pour atteindre I'objectif fixé. Il s'agit d'atteindre les objectifs :

e Entraduisant les faits en plans d'action ;
e En évaluant les résultats futurs ;
e En vérifiant l'utilisation des moyens par rapport au plan de résultat ;

e En modifiant les exécutions et les plans d'action.

Le processus de contréle est donc indissociable de la gestion de I'entreprise, il aide a la
formalisation des phases d'activite en insistant sur l'aménagement des moments de
réflexion/prévision qui permettent de choisir les meilleurs plans d'action. Cependant, il faut
souligner que le processus de contrle est mis en ceuvre dans le cadre d'un systéme de

contrble.

La construction d'un systéeme d'orientation de l'action et de la prise de décision se fait

grace a l'utilisation de divers outils tels que :

e Lesplans a long et moyen terme ;
e La comptabilité générale et la comptabilité analytique ;
e Lestableaux de bord ;

e Le systéeme budgétaire.

D'entre tous ces éléments, le systeme budgétaire est celui qui occupe la place
prépondérante, mais on se gardera d'identifier un systeme de contréle de gestion au systéme

budgétaire. En effet, le systeme de contrdle de gestion correspond d'une part a toute la
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logistique technique et d'autre part a l'organisation administrative qui permet au processus

dese dérouler dans les meilleures conditions possibles d'information et de rapidité.
2. L’organisation du controle de gestion
2.1. Le rd6le du contréle de gestion dans une organisation

Avant de parler sur le role du controle de gestion, on doit d’abord donner une

définition du contrbleur de gestion, ainsi que, ses qualités requises.
2.1.1. Le Controleur de gestion

Généralement appelé responsable de la planification et de la gestion, le contr6leur de
gestion est le professionnel chargé essentiellement d’organiser efficacement les procédures de
traitement d’information et participe a la définition des prévisions budgétaires et des objectifs
financiers de l'entreprise et de ses departements. 11 veille & leur respect au cours de l'annee,

analyse les écarts et propose des mesures correctives.
2.1.2. Les qualites requises du contrdleur de gestion
Un bon contrdleur de gestion doit?° :

A. Connaitre parfaitement P’entreprise et prendre en compte toutes les

dimensions:

Le contrdleur de gestion n’est pas seulement un homme vivant dans le monde clos des
chiffres et de la comptabilité prévisionnelle, il doit étre également un familier des différents
services de I’entreprise. En effet, c’est en sortant de son bureau, en analysant les choses sur
place, en dialoguant avec ceux qui sont au cceur des problemes, que le controleur interpretera

le sens a donner aux chiffres ;

Par ailleurs, les solutions qu’il propose doivent toujours reposées sur un bon
équilibrage entre les aspects techniques et financiers et les aspects humains, lorsqu’il émet
une recommandation, il ne doit jamais oublier les présentateurs sociologiques et les mentalités
ambiantes. Il ne doit pas divulguer les documents et éléements confidentiel qui peuvent nuire a

I’entreprise... .

B. Savoir aller a I’essentiel et oublier les probléemes mineurs

9Gervais Michel, Le controle de gestion par le systéme budgétaire, édition VUIBERT d’entreprise, Paris ,1989,
pp 227-228.




CHAPITRE 01 : APPROCHE CONCEPTUELLE DU CONTROLE DE
GESTION

Il doit avoir une capacité de persuasion pour confronter tous types de problémes et

régler tous conflits liés a I’organisation.
C. Savoir communiquer

Il doit étre un homme de dialogue, s’avoir communiqué avec les opérationnels de
fagon a obtenir la meilleure information possible, étre en mesure de cerner et d’apprécier les
difficultés de chacun et en tenir compte, éviter de froisser les susceptibilités lorsqu’il donne

des avis. En un mot son comportement doit étre diplomatique et rationnel ;
D. Savoir convaincre

La diplomatie n’exclut pas une certaine fermeté et il lui en faudra pour faire respecter

la convergence des buts ; veiller a la mise en application de certaines décisions.
2.2. Misions et responsabilités du contréleur de gestion

Le controleur de gestion a une mission bien plus étendue et plus complexe a la fois,
une mission d’intégrer au mieux la complexité interne et externe on élaborant des processus et
des structures organisationnelles, d’assurer la mise en ceuvre de la stratégie d’entreprise

adoptée et les moyens mis en évidence sur le terrain.

Le contrbleur de gestion se doit clarifier les notions de mission et objectifs associés a
fin que son entreprise soit performante et peut étre responsable du systéme d’information de

gestion de ’entreprise il devient alors :
Le concepteur du systeme d’information et a pour taches :

= La définition et la qualification des centres de responsabilit¢ en fonction de
I’organigramme qu’il peut évoluer compte tenu des attributions réelles;

= Le retrait d’un certains nombres d’informations et conseils de la direction générale et
les opérations sur les choix d’indicateurs, leur retraitements associé a leur impacts ;

= L’¢laboration des tableaux de bord donc des indicateurs de performances ;

= |l défini la procédure budgétaire et organise les itérations entre les services nécessaires

a la cohérence d’ensemble.

Le contréleur de gestion doit donc respecter les principes de cohérence, d’importance

des informations traitées (clarté, compréhension, adoption), la stabilité dans le temps pour
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garantir le maintien, voir le développement de ces services délégués tout en prémunissant les

risques liés a tel ou tel type de gestion.
2.3. La place du contrdle de gestion dans une entreprise

La place du contréle de gestion dépend de plusieurs facteurs, de son mode de
fonctionnement ; des moyens disponibles et des objectifs poursuivis par la direction générale,

dont la taille (petite, moyenne et grande) est le principal facteur.

Généralement le controle de gestion est relié a la direction financiere soit en tant que
responsabilité a part entiere, soit en tant que responsabilité partagée quand la fonction est

assurée par la directeur financier et non pas en contact directe avec la direction générale.

Mais, 1’évolution la plus récente tend a situer le controle de gestion en dehors de toute
hiérarchie et a le rattacher directement au directeur général de 1’entreprise. Cette position
favorise I’indépendance du contréleur de gestion et lui donne des pouvoirs d’intervention

beaucoup plus importants.

De ce fait, sa place et celle du contrbleur varient selon les structures adoptées par les
organisations. Dans la plupart des grandes entreprises le choix de la position du contréle de

gestion se fait entre deux possibilités :

= Position fonctionnelle ;

= Position d’état major « staff ».
2.3.1. Position fonctionnelle

En générale, le contréleur de gestion est rattaché a une direction fonctionnelle

administrative, Comptable et financiére dont la principale fonction est réduite soit :

- A T’établissement des devis, la surveillance des marges ou le calcul du seuil de

rentabilité ;

- A un réseau de comptabilité analytique ou la connaissance de gestion est dans ce
contexte limitée au champ comptable et ne participe pas au processus de planification

stratégique et de controle budgétaire de I’entreprise.

Le schéma suivant montre avec précision la position fonctionnelle du contrble de

gestion :
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Figure N°02 : organigramme illustratif de la position fonctionnelle du CG

DIRECTION
GENERALE

|

‘ 3 — 1

‘ DIVISION k DIVISION DIVISION DIVISION
APPROVISIONNEMENT PRODUCTION COMMERCIALE ADMINISTRATIVE
INFORMATIQUE DRH COMPTABILITE CONTROLE SERVICES v

GENERALE DE GESTION | GENERAUX

Source : ERIC MARGOTTEAU, controle de gestion, édition Ellipse, 2001. P 470.
2.3.2. Une position d’état major (staff)

L’évolution la plus récente a situé le contrdle de gestion en dehors de toute hiérarchie

et le rattaché directement aux dirigeants (direction générale) de 1’entreprise.

En effet, le controleur de gestion a pour mission, d’aider chaque membre de
I’entreprise, du Directeur Général a I’échelon le plus bas de la hiérarchie. Mais, il n’a pas
d’autorité hiérarchique, il ne doit avoir que pour le personnel qu’il occupe. Ainsi, il sera tres
efficace en occupant une position de « staff » aupres de la direction générale « Président

Directeur

Générale, Directeur Générale ou Secrétaire Générale ». L’avantage dans tout ¢a, c’est
quel contrbleur de gestion est indépendant. En effet, le contrleur de gestion bénéficie du
soutien de la direction générale, il peut transmettre directement les différents rapports qu’il est

amené a élaborer.
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Cette position le décharge de toute responsabilité directement hiérarchique et met

enévidence son rble de conseiller de gestion, sa tache d’animation et de coordination
serafacilite.

Le schéma qui vient montre avec précision la place qu’occupe le contréleur de

gestiondans position d’état major :

Figure N° 03: Organigramme illustratif de la position staff du controle de gestion

DIRECTION
GENERALE
CONTROLEUR |
DE GESTION |
DIRECTION DIRECTION || DIRECTION DE
APPROVISSIONNEMENT ADMINISTRATIVE PRODUCTION
COMPTABILITE TABLEAU DE PREVISION DE ANALYSE :
ANALYTIQUE DES ECARTS

BORD || BUDGETISATION

- - —

Source : MARGOTTEAU Eric, contréle de gestion, Edition Elipses Paris, 2001, p 471

3. Le concept de performance

La performance est un concept intégrateur et englobant, elle a toujours été a priori une
obscurité, peu défini précisément.

Pour appréhender la performance d’une maniere plus déterminée et moins contingente,

un certain nombres de clarifications sont nécessaires.

3.1. Définition de la performance
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Le concept de performance fait référence a un jugement sur un résultat et a la fagon

dont ce résultat est atteint, compte tenu des objectifs et conditions de réalisation.

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

décision permettant d’améliorer les conditions de performance.
Le vocabulaire de performance!!

Les trois notions suivante sont associés an concept de performance ; L’économie
consiste a se procurer des ressources nécessaires aux moindres cofits ; L’efficience maximise
la quantité obtenue a partir d’une quantité donnée de ressources, ou minimiser la quantité de
ressources consommes pour une production donnée ; L’efficacité traduit I’aptitude a atteindre
les objectifs. Les deux criteres (efficacité et efficience) sont essentiels pour la réalisation des

objectifs.

Pour dissiper toute anarchie, nous dirons que I’efficience concerne I’emploi des
ressources, et I’efficacité le degré de réalisation des objectifs définis. On peut étre efficace

sans étre efficient, les deux concepts sont donc utiles pour appréhender la performance.

Ainsi donc, si une entreprise efficace est aussi efficiente cela signifie qu’elle a atteint

son objectif et opére au cout le plus bas.
3.2. La notion de I’objectivité

C’est un résultat d’acte de volonté qui prétend un double effort, ce n’est pas une tache

a accomplir, c’est une cible a atteindre, qui sera :
Mesurable ; Assorti des moyens et des délais.

La mesure des objectifs permet aux responsables de savoir ou ils sont, de faire un plan
et pouvoir déterminer les actions prioritaires et reconnaitre les efforts, puisqu’un progrés qui

n’est pas mesurable n’existe pas, une mesure qui ne génere pas d’action ne sert a rien.

Cependant la mise en ceuvre d’un plan d’action détaillé est une garantie de succes dans
I’attente des objectifs qui doivent comprendre : Des actions, un responsable ou des
responsables ; Un délai (date de début et fin d’action) ; Les résultats attendus ; Et les

moyens nécessaires (leurs nature, leurs couts).

1DORIATH Brigitte, le contrdle de gestion en 20 fiches ,5 eme Edition, DUNOD, Paris, 2008, P 129
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En tant que processus, le contréle de gestion intervient a tous niveaux d’entreprise, il
s’est développé au sein de I’entreprise a travers ses pratiques, ses usages et ses champs
d’intervention pour assurer la pérennité de la firme. Il est adapté aux orientations stratégiques
et a I’établissement du cadre d’un systéme de mesure et de performance qui repose sur des
outils opportuns et pertinents comme la comptabilité analytique, la gestion budgétaire,

systéme d’information et tableau de bord.

En effet, ces derniers sont bien exposés dans la prochaine section avec plus de détail et

de précision.

SECTION 03 : LES OUTILS ET METHODES DU CONTROLE DE
GESTION

La décision de mettre 1’entreprise sous contrdle engage 1’avenir pour une longue
durée, il met en cause I’ensemble des pratiques, procédures et documents de sa direction. Elle
touche aux problémes de motivation, d’évaluation et au style de pilotage principalement aux
sources d’information et a la mani¢re de communiquer au sein de I’entreprise, elle suppose
enfin, des moyen appelés aussi outils de contréle, qui sont non négligeables pour la collecte et

traitement d’information, ainsi pour une bonne prise de décision.

On va tenter d’énumérer dans ce qui suit, les différents outils, qui permettent
d’informer et d’aider le contrdleur de gestion a bien mener sa mission au sein d’une
entreprise, ces outils sont en nombre de quatre (4), la comptabilité analytique, la gestion

budgétaire, le systéme d’information, le tableau de bord et le reporting.
1. La comptabilité analytique
1.1. Définition

La comptabilité analytique : « est un systtme de saisie et de traitement des
informations comptables, qui a pour but de connaitre et contrler les codts, selon une
démarche s’appuyant sur [’analyse des composants directs. Elle permet de déterminer la
valeur de certains éléments, de fixer les prix des produits, d’expliquer les résultats, de

référencier les rentabilités partielles et globales, d’établir des prévisions et d’analyser les
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ecarts entre résultats et previsions. La comptabilité analytique est [’outil de gestion

indispensable, une aide a la décision? »

Donc, la comptabilité analytique est nécessaire et utile pour le contréle, elle n’a plus
seulement pour mission de calculer des cotits mais d’aider a la prise de décision elle analyse
les résultats et fait apparaitre les éléments rentables de rendement et de contréle, elle a pour
objectif de déterminer les couts des biens et services et I’analyse des conditions interne de

I’entreprise.
1.2. Le r6le de la comptabilité analytique

Ses objectifs sont intrinséquement liés au processus du contréle de gestion qui sont

comme suite :

Informer : 1’un des tout premiers roles de la comptabilité analytique est d’informer les
responsables sur les différentes fonctions qui structurent I’entreprise et les cotits des produits
qu’elle fabrique ou commercialise, a fin d’estimer la rentabilité. Elle influence ainsi

directement le comportement des dirigeants et responsables.

Prévoir : la prévision est essenticlle pour le pilotage de 1’entreprise. La comptabilité
analytique doit permettre I’anticipation des conséquences sur les colits que peuvent avoir des

choix de conception d’un produit et aider les dirigeants dans la prise de décision.

Contréler : la notion du contrdle est retenue au sens strict du terme. il s’agit de

Contrdler la réalisation des plans et des budgets, par comparaison avec les prévisions.

Expliquer : c’est une fonction importante, son but est d’expliquer sur le fond, les
écarts constatés entre les prévisions et les réalisations ; pourquoi ce produit ou 1’autre n’est
pas rentable...etc. Ce travail fait essentiellement appel aux capacités d’interprétation, de
raisonnement, et a I’expérience du controleur de gestion. Il est inhérent au processus du

controle.

Mais I’objet de cette derniere reste cependant relativement limité aux cofits et elle ne

peut pas tout traiter.
1.3. Les objectifs de la comptabilité analytique

Ces objectifs se résument comme suite :

12 DUPUIS Jérome, le contrdle de gestion dans les organisations publiques, gestion Puf, 1991, P 121
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» la connaissance des colts des différentes fonctions assurées par 1’entreprise.

» La détermination de la valeur des stocks grace aux méthodes d’inventaire approprié.

> L’explication des résultats en calculant les co(ts et les prix de revient des produits de
I’entreprise.

> Etablir des prévisions des charges et des produits courants (codts préétablis et budgets
d’exploitation) ;

> Constater la réalisation des prévisions et expliquer les écarts qui en résultent (contrdle
des codits et des budgets) ;

» Analyser les performances de I’entreprise ;

> Déterminer les responsabilités par centre de profits et évaluer les rendements par
activité, voir méme par produit et par région géographique.

En remarque que la comptabilité analytique s’intéresse au processus d’exploitation donc au

résultat engager par tous les produits de I’entreprise.

L’organisation de la comptabilit¢ analytique est liée aux différentes fonctions de

I’entreprise est ca lui permet de :

- Expliquer les variations de la productivité et de la rentabilité de tous les produits

fabriques ;
- Situé les responsabilités de gestion ;

- Elle est considérée comme un souci d’information interne auquel 1’entreprise doit

rependre.
1.4. Les méthodes de la comptabilité analytique

La comptabilité analytique fait appel a plusieurs méthodes nous avons développé
quelques une, mais avant d’appréhender ces méthodes nous allons d’abord donner des petites

définitions des codts et des charges et leurs types pour ne pas les confondre.

Un codt : est la somme des charges relatives a un élément défini au sein des raisons
comptables, le choix des cofits a calculer ce fait en fonction des activités de 1’entreprise de sa

structure de ses objectifs et du pilotage.
Une charge : c’est une consommation de ressources par 1’entreprise

1.4.1. La méthode des colts complets
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Un des objectifs de la comptabilité analytique est de déterminer le co(t de revient
complet d’un bien. La méthode la plus ancienne et plus simple est la méthode des codts

complets (sections homogenes ou centres d’analyse).

A. Définition

La méthode des codts complets consiste a affecter et/ou imputer toutes les charges au
cott produit. C’est la démarche la plus ancienne, mais qui reste encore la plus utilisée dans les

entreprises. Cette méthode repose sur le calcul des colts opérés en suivant pas a pas le cycle

d’exploitation jusqu’a obtention du coflit de revient des produits vendus.

A chaque stade du cycle de la production d’un bien ou d’un service correspond un

calcul et un niveau de cotit (cott d’achat, de production et cotit de revient).
B. Principes de la méthode des colts complets

Elle s’appuie sur une classification des colits basée sur la typologie directe et indirecte
et D'affectation totale de ces charges vers les centres principaux. Les charges et leur
imputation Les codts directs sont directement affectés aux produits, sans répartition préalable.
Les codts indirects, le sont au moyen de clefs de répartition caractérisant avec le plus de
pertinence possible de consommation globale des ressources des produits considérés, elles
doivent étres analysées, réparties puis imputées. Par exemple ; en peut repartir le codt de
maintenance en fonction des temps de production effectif de chaque produit, les codts
d’achats au prorata de la matiére consommée par chaque produit. Le traitement des charges

indirectes

Cette méthode est fondée sur la décomposition d’activités en centre d’analyse, il existe

deux types ; centres principaux et centres auxiliaires.

v Centres principaux
[Is se trouvent au cceur du processus de production (chaine de fabrication,
approvisionnement) ; on peut aisément définir une relation entre leur activité et les produits

obtenus.

v Centres auxiliaires
Dont leurs activités assistent a celle des centres principaux (administration ;
maintenance ; gestion de personnel, transport, entretien ...). Quelque soit le nombre et le type

du centre, ’objectif est tjrs le méme, c’est d’aboutir au colit de revient complet du produit.
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C. Les critiques de la méthode

Cette méthode est difficile & mettre en ceuvre et se présente en contradiction avec un
besoin d’une information rapide et un systéme évolutif li¢ a un environnement économique
turbulent ; un chef d’entreprise préfére souvent une information grossiére, mais rapide plutot

qu’une étude précise, mais tardive.
1.4.2. La méthode des couts variables (direct costing)
A. Définition
Elle consiste a mesuré I’'importance de I’activité de 1’entreprise et surtout la capacité

du chiffre d’affaire a couvrir les charges variables dans un premier temps puis les charges

fixes.
Elle permet d’éclairer notamment les décisions de lancement et I’abandon de produit.

I1 faudrait éviter la confusion résultante d’une traduction littérale de direct — costing
avec le colt direct comme on le fait frequemment dans la pratique. Il contient de bien noter

que direct doit étre traduit par variable et non par direct.
B. Les principes de la méthode

Le colt variable permet de séparer les charges variables des charges fixes, sachant que
les charges variables sont celle qui varient avec le volume de production ou le taux d’activité,
et les charges fixes sont constantes quelque soit leurs activités ; Le colt variable est constitué
par I’ensemble des charges ; Le coit variable est également appelé « direct costing »; a ne

pas confondre avec codt direct ;

La différence entre le total des charges variables forme une masse représentant les
charges de structure considérées comme fixes a court terme ; A moyen et long terme, toutes

les charges sont variables, les éléments fixes évoluent par paliers.
C. Intérét de la méthode

L’intérét de la méthode réside dans la présentation dynamique des cofits et elle permet
de procéder a une analyse des résultats de I’entreprise grace a de différents indicateurs de
gestion qui constituent des supports essentiels pour la prise de décision stratégique
(abandonner un produit, lancer un nouveau produit...). Parmi ses indicateurs ; le seuil de

rentabilité, la marge de sécurité et I’indice de sécurité, le levier opérationnel.
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1.4.3. La méthode ABC
A. Définition
La méthode ABC est une méthode de calcul du cotit de revient d’un produit ou d’un

service qui consiste a identifier les activités ou les processus requis pour leur création et a

prendre en compte leurs codts respectifs.

La démarche adoptée par la méthode ABC consiste a représenter I’entreprise comme

un ensemble d’activité ayant les relations entre elles au sein d’un processus clairement defini.

e [L’activité est un ensemble de personnes, de technologie, de matiéres premieres, et de
méthodes qui permettent de produire un produit ou un service donné.

e Le processus est une combinaison d’activités reliées entre elles en vue d’atteindre un
objectif commun. (Exp : processus de développement et de mise au point d’un
nouveau sejour ou voyage, processus de réservation).

e L’inducteur est une unité d’ceuvre permettant de répartir les colts des activités entre

les différents produits.
B. Le Principe de la méthode

La méthode ABC repose sur le principe suivant®: les activités consomment les

ressources et les produits consomment les activités.

Les ressources sont réparties entre les activités a 1’aide d’un inducteur de coit (clé de
répartition dans les méthodes traditionnelles) et les activités sont ensuite imputées aux objets
de colt (produits ou services). Contrairement aux méthodes traditionnelles, qui proposent de
répartir les ressources utilisées par 1’organisation sur les objets de colt. La méthode ABC
integre une interface, I’activité qui apparait comme la cause premiere des cofits. Ce principe
d’affectation a pour objectif d’améliorer la tragabilité des charges, qui permet le suivi de leur

évolution et ainsi, d’en faciliter la maitrise.

La comptabilité analytique joue une place centrale dans le processus de gestion
del’entreprise. A travers cet apercu, nous pouvons conclure que la bonne gestion et
lapréparation de I’entreprise ne peuvent étre assurées que par la mise en place d’un systéme

de comptabilité analytique. Son rdle d’outil de controle de gestion permettra aux

13 JACQUOT T et MILKOFF R, la comptabilité de gestion, Ed DARIOS, paris, 2007, P 238
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gestionnaires, s’il est utilisé efficacement de prendre les bonnes décisions et de se prémunir
ainsi d’un moyen de prévention contre toute forme de menace qui peut affecter la pérennité de

I’entreprise.
2. La gestion budgétaire

La gestion budgétaire occupe une place prédominante parmi les techniques de controle
de gestion qui sont susceptible d’étre utilisées pour établir des budgets et a comparer
périodiquement les réalisations avec les données budgétées afin de mettre en place des
actions correctives si nécessaire, pour faciliter la prise de décision a Dintérieure de

I’entreprise.
2.1. Définition de la gestion budgétaire

Selon Alazard Claude: « La gestion budgétaire est un mode de gestion a court terme
qui englobe tous les aspects de l’activité de ’entreprise dans un ensemble cohérent de
prévisions chiffrées « les budgets ». Périodiqguement, les réalisations sont confrontées aux
prévisions et permettent la mise en évidence des écarts qui doivent entrainer les actions

correctives.».

La demarche de prévision budgétaire permet une meilleure connaissance des atouts et
faiblesses de I’entreprise et une anticipation sur les réalisations et I’amélioration de la

réactivité de I’entreprise.
2.2. Définition du budget

Le budget : « est un plan a court terme chiffré comportant une affectation des
ressources La liées a une assignation de responsabilités pour atteindre les objectifs que

souhaite [’entreprise »*.

C’est la traduction monétaire du programme ou plan d’action retenu pour chaque
responsable. Il définit les ressources qu’ils lui sont délégués pour atteindre les objectifs qu’il a
négocié. Les budgets sont généralement annuels et détaillés sur une périodicité plus au moins

(mensuel, trimestriel).
2.2.1. Typologie des budgets

En distinguent d’une maniere générale plusieurs budgets citant quelques un :

14 GUEDIJ Norbert, le controle de gestion, Ed d’Organisation, paris, 2001, p 254
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A. Les budgets opérationnels

Traduisent les opérations liées au cycle d’achat, de production et de vente.il s’agit du
budget des approvisionnements et de ses charges, du budget de production et des ventes et les

charges de commercialisation.
B. Le budget de vente (budget commercial)

Toute ’architecture du systeme budgétaire repose sur le budget de vente qui constitue

la pierre angulaire, son but est d’établir une prévision des ventes réalisées.

Son ¢€laboration exige de rassembler des informations sur I’évolution prévisible de la
demande et de traiter ensuite des données par les techniques de prévision des ventes a court
terme, par exemple la régression linéaire qui vise a établir une relation entre le niveau des

ventes et les variables qui sont susceptibles d’avoir une influence sur le chiffre d’affaire.
C. Les budgets généraux

Ils assurent la veérification des prévisions a travers le contrble des équilibres

fondamentaux :

» L’équilibre de trésorerie ;
» L rentabilité d’exploitation ;

» L’équilibre financier.
2.2.2. Les limites de la gestion budgétaires

e La construction budgétaire se fonde en grande partie sue les modéles passées, elle
risque de pérenniser des postes budgétaires non efficients, c’est en particulier vrai
pour ’ensemble des budgets fonctionnels ;

e La désignation des responsabilités, le contréle peut étre mal vécu. une formation
faisant ressortir I’intérét de la gestion budgétaire doit motiver le personnel ;

e Le budget risque, dans le cadre d’une décentralisation non sincére, de se transformer

en un ensemble de reégles rigides qui s’imposent aux responsables.
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e Les ¢évolutions de I’environnement peuvent rendre la construction budgétaire
obsolete. La veille doit étre constante a fin d’adapter les programmes d’actions et les

prévisions®®.
3. Le systeme d’information

L’information est 1’élément essentiel dans le processus de prise de décision, elle joue
un réle important dans une organisation, celle-ci circule a travers le systéme d’information qui
a connu une évolution considérable ces derniers temps, il offre les informations nécessaires a
la mise en ceuvre du processus de controle et il effectue les traitements qui lui sont demandés,

avant de définir ce dernier, nous allons avant tout définir la notion de 1’information.

L’information est au cceur du systeme de gestion de I’entreprise, comme elle est au

cceur de toute décision a prendre.

Selon DAVIS : « linformation représente les données transformées sous une forme
significative, pour la personne qui les recoit ; elle a une valeur réelle (ou pergue) pour ses

décisions et ses actions?®. »
3.1. Définition du systéme d’information

Plusieurs definitions peuvent étre données nous nous limiterons a celle qui sera plus

significative :

Selon BOUAR.F et LAURENT.P :« un systéeme d’information est un ensemble
structure de ressources qui permettent d’acquérir, traiter, stocker et diffuser les informations

nécessaires pour prendre des décisions et agirt’».

Le systéme d’information est I’ensemble des procédures organisées permettant de
fournir des informations nécessaires a la prise de décision dans I’entreprise, toutes les données
de la comptabilit¢ de I’entreprise, de gestion des ressources humaines, techniques,
économiques, financieres, juridique, demographiques qui vont venir de I’environnement

externe sont etudiées, analysées dans le systéme d’information de I’entreprise.

3.2. Les objectifs d’un systéme d’information

15 DORIATH Birigitte, op. Cité, p16
BALAZARD C et SEPARI S, Op. Cit, p 337.
1" BOUAR F et LAURAN P, économie d’entreprise, Tome 2, Edition d’organisation, Paris, 1997 p 65
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Le systéeme d’information offre les informations nécessaires a la mise en ceuvre du
processus du contrble de gestion et il effectue des traitements qui lui sont demandés .Ainsi, on

identifie les trois finalités essentielles d’un systéme d’information :

-Controle : le systéme d’information doit étre la mémoire de I’organisation en traitant

les données passées ;

-Coordination : le systéeme d’information doit permettre de suivre les actions

présentees;

-Décision : le systeme d’information traite des données prévisionnelles pour aider a

préparer le futur ;

Ces trois qualificatifs s’appliquent tout a fait au contrdle de gestion qui doit étre un
systeme d’information représentant le fonctionnement de I’entreprise pour le contréler, pour

le coordonner et pour aider a la prise de décision.

Les systémes d’information ont beaucoup évolués avec 1’évolution technologique.
Traditionnellement, les systemes informatiques étaient simplement envisagés dans un but de
rationalisation des taches existantes telles que le suivi de la production, la comptabilité ou la
facturation. A notre époque, les systémes d’information jouent un role de plus en plus
stratégique et fournissent une véritable aide a la décision. Ainsi, un systéme d’informations
décisionnelles, le contrble de gestion et le pilotage de la performance doivent répondre aux

exigences des contrdleurs de gestion.
4. Le tableau de bord et le reporting

La comptabilité de gestion et le contrdle budgétaire produisent une information
détaillée, en revanche la gestion d’une organisation (un service, une entreprise, un groupe...)
requiert des informations synthétiques et triées. C’est le role du tableau de bord et du

reporting.
4.1. Le tableau de bord
4.1.1. Définition

Le tableau de bord est un outil flexible qui permet de communiquer de fagon simple,

rapide et dynamique les indicateurs de performance retenus par 1’entreprise en fonction de ses
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objectifs. Il s’agit donc, d’un moyen pour regrouper I’information importante que requiere le

gestionnaire pour prendre une décision éclairée .

On compare souvent le tableau de bord de gestion a celui de renseignement requis

pour nous situer pour le fonctionnement de notre voiture et nous conduire a bon port?8,

Le tableau de bord fourni au responsable de I’entité, les informations relatives ont

cette derniere pour en assurer le controle et la maitrise.

Etant donné que notre travail portera sur le tableau de bord, les points nécessaires

seront mis en évidence avec plus de précision dans le chapitre qui vient.
4.2. Le reporting

4.2.1. Définition : « Le reporting est un ensemble de documents qui ont pour objectif

d’informer la hiérarchie de la situation et des résultats des centres de responsabilité®».

On peut également le définir comme un ensemble d'indicateurs de résultat, construit a

posteriori, de fagon périodique, afin d’informer la hiérarchie des performances de l'unite.

Dans le cadre d'une gestion décentralisee, le reporting permet de vérifier que les

centres de responsabilité respectent leurs engagements contractuels

Le reporting est un systéme normalis¢ de remonté de I’information essentiellement,

mais exclusivement, comptable et budgétaire apres un travail de synthése et de tri.
4.2.2. Les principes du reporting
On y trouve trois principes de base :

- Controlabilité : chaque rubrique a un responsable on ne juge les gents que sur quoi ils

sont responsables ;

- Détermination des écarts par exception : pour faciliter la vérification par la direction

générale, un seuil de tolérance est fixe.

- Et correction des écarts : s’il ya un écart, le responsable du centre doit pouvoir

proposer une action corrective.

18 8 BOUIN Xavier et SIMON Francois-Xavier, op.cité, P 11.
19 GUEDJ Norbert, le contrdle de gestion pour améliorer la performance de I’entreprise , Edition I’organisation,
3eme édition, 4eme tirage ,2005, p 285.
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Conclusion

Les outils qu’utilise le contréleur de gestion bien qu’ils sont pour des fins différentes
servent tous a la collecte et traitement de I’information qu’a la prise de décision, ils
présentent en commun la mesure de performance. Donc, I’étude de ses outils fait apparaitre la
contribution du controle de gestion a ’amélioration de la performance des actions engagées
par Ientreprise en assurant son développement. Dans le prochain chapitre, nous nous
intéresserons a un outil en particulier ; le tableau de bord qui a fait preuve de compétence dans
la mesure ou il répond a I’exigence de la gestion en informations rapides, pertinentes et

transversales aux différents niveaux hierarchiques.

*




CHAPITRE II : LE TABLEAU DE
BORD DE GESTION



CHAPITRE 02 : LE TABLEAU DE BORD DE GESTION

CHAPITRE Il : LE TABLEAU DE BORD DE GESTION

Introduction

Dans sa recherche de maitrise de I’information, le contrdle de gestion a besoin de la
comptabilité de gestion et du contréle budgétaire qui produisent des informations détaillées et
exhaustives, mais a aussi besoin d’un outil rapide et plus fréquent qui fournie des
informations essentiel sur le fonctionnement des activités et de la performance dont, le tableau
de bord.

En effet ce dernier doit fournir a chaque responsable toutes les données multiples
indications utiles pour le pilotage et la bonne prise de décision. De méme pour bien diriger
son affaire un chef d’entreprise doit avoir a sa disposition des indicateurs sur les éléments cles

de la marche de I’entreprise et si possible quelques indicateurs extérieurs.

Certes, la gestion d’une entreprise est comparée a la conduite d’un avion moderne qui
comporte un tableau de bord, donnant de multiples indications utiles au pilote pour atteindre
ses objectifs, les indicateurs peuvent étre relatifs a I’appareil lui-méme, données internes telles
que : I’huile, essence, ...etc. Ou bien des données externes telles que : température, pressions
atmosphérique. Dans ce présent chapitre nous allons commenceées par une conception
générale sur le tableau de bord et sa définition, ses caractéristiques, typologies et fonctions
puis nous allons citées ses instruments et indicateurs finalement on va presentées quelques

méthodes d’élaboration d’un tableau de bord.
SECTION 01 : GENERALITES SUR LE TABLEAU DE BORD

1. Concepts du tableau de bord
1.1. Définitions et réle du tableau de bord
1.1.1. Définitions du tableau de bord

On a choisi quelque définition qui varie selon plusieurs auteurs, parmi celle qui nous

paraissent nécessaires :
A. Définition de GUEDJ Norbert:

Il donne une définition plus détaillé : « le tableau de bord est un ensemble
d’indicateurs et d’informations essentiels permettant d’avoir une vue d’ensemble, de déceler

les perturbations et de prendre des décisions d’orientation de la gestion pour atteindre les
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objectifs issus de la stratégie. Il doit aussi donner un langage commun aux différents

membres de [’entreprise »%°.

B. Définition donnée par ALAZARD Claude et SEPARI Sabine :

Dans un ouvrage récent, Alazard C et SEPARI, définissent le tableau de bord de
gestion comme «un document rassemblant, de maniere claire et synthétique, un ensemble
d’informations organisé sur des variables choisies pour aider a décider, a Coordonner, a

contréler les actions d 'un service, d’une fonction, d 'une équipe®*.»

C. Définition BOISSELIER Patrick:

Le tableau de bord est : « Un document synthétique rassemblant différents indicateurs
sur des points clés de la gestion et destiné & un responsable désigné en vue de [’aide au
pilotage de son action. Ces indicateurs sont non seulement quantitatifs, mais peuvent

également é&tre physiques ou qualitatifs??».
D. Définition de SAULOU Jean-Yves :

Le tableau de bord doit également étre «un outil d’aide a la prévision permettant
d’extrapoler les tendances passées et les écarts du présent vers [’avenir, afin d’appréhender

le futur avec moins d’incertitude®>».

Ainsi, il s’agit d’un outil qui permet de répondre aux besoins de pilotage, et de
diagnostiquer les points faibles, faire apparaitre ce qui est anormal et qui a une répercussion

sur le résultat de I’entreprise.
1.1.2. Le r6le du tableau de bord

Au fur et a mesure du temps la souplesse d’utilisation du tableau de bord suscite un

développement de plus en plus large de ses roles :
A. Le tableau de bord, instrument de mesure et de comparaison
Le tableau de bord permet de:

e Contrdler en permanence la réalisation par rapport aux objectifs fixés ;

e [l attire ’attention sur les points clés de la gestion ;

GUEDI Norbert, le controle de gestion, 3éme Edition, Edition d’organisation, Paris, 2000, P 285
ZLALAZARD C et SEPARI S, Op. Cit, p 634

22BOISSELIER Patrick, Contrdle de Gestion, cours et applications, Edition Vuibert, Paris, 1999, P 70.
ZSAULOU Jean-Yves, Le tableau de bord du décideur, Ed. D’ORGANISATION, Paris, 1982, P 40.
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e Détecter les points faibles et anomalies qui ont une conséquence sur le résultat de

I’entreprise.
B. Le tableau de bord aide a la décision

Le tableau de bord donne des informations sur les clés de la gestion. La connaissance
des points faibles doit étre obligatoirement complétée par une analyse des causes de ses

phénomenes et par une suivie d’action corrective.
De maniére idéale, un tableau de bord devrait aider :

e Pour une prise de décision en temps réel de I’entreprise ;
e Pour une prise de décision répartie ;
e Pour des informations adaptées a chaque décideur ;

e Pour le pilotage d’objectifs diversifiés.
C. Le tableau de bord, outil de dialogue et de communication
Le tableau de bord :

e Doit permettre un dialogue entre les différents niveaux hiérarchiques ;
e Permet aux subordonnés de commenter les résultats, les faiblesses et les points forts ;
e Joue un role intégrateur, en donnant a un niveau hierarchique donné, un langage

commun.
1.2. Avantages et conditions de réussite d’un tableau de bord

1.2.1. Les avantages du tableau de bord

Les avantages du tableau de bord sont assez nombreux citant quelques uns ;

e La possibilité d’assurer le suivi et le contrdle des activités majeurs de chaque Service ;
e Anticiper les dysfonctionnements éventuels qui peuvent surgir au niveau des services ;
e [L’analyse de la performance des activités des services ;

e Permettre via les écarts et les constatations obtenus de formuler des décisions.
1.2.2. Les conditions de réussite

e La coopération primordiale des responsables lors de la collecte des informations ;

e Obligation d’avoir un esprit de synthése d’analyse ;
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La nécessité d’assimiler le vocabulaire de I’activité de chaque service avant d’entamer

la conception.
1.3. Objectifs et limites du tableau de bord
1.3.1. Les objectifs du tableau de bord

Avant tout, Les tableaux de bord ont vocation a servir a des responsables clairement

identifiés et sont congus a leur intention.

Le premier point a respecter est donc d’indiquer le responsable auquel s’adresse le
tableau de bord ;
Les tableaux de bord synthétises les informations propres a chaque responsables (c’est
un outil de pilotage) ;

» C’est un document de travail qui permet d’apprécier: Les résultats d’actions

engagées antérieurement ;

» De dissimiler les actions correctives ;

» De rendre compte a I’autorité qui a déléguée les responsables.
Indique des données opérationnelles plutét que des données financieres, données
quantitatives et qualitative ; chiffrées ou non, mais qui porte sur I’entreprise et son
environnement
- Permet de localiser les points faibles et les points forts de 1’entreprise et constitue
une base de prise de décision ; -
Le tableau de bord apparait comme un instrument de maitrise de I’action des
responsabilités en premiére approximation et permet aux responsables d’agir le
moment venu. Assure la nécessaire solidarité inter centre, une mission peut faire
I’objectif d’une responsabilité partagée entre différents départements, ainsi les

décisions nécessaires doivent étre prises conjointement.

1.3.2. Les limites du tableau de bord

Les tableaux de bords s’inscrivent dans une vision analytique de ’entreprise, c'est-a-
dire sur une analyse cloisonnée des centres ; or la dépendance de ces derniers peut
difficilement étre neutralisée il convient donc de tendre vers une perception
systématique en raisonnant par processus transversal, inter centres, en identifiant les

responsables du processus ;
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e Il n’ya pas de tableau de bord adapté a chaque service au niveau hiérarchisé mais un
tableau de bord unique qui ne correspond pas toujours aux spécificités de I’activité ;

e Le tableau de bord est souvent figé pendant des années sans ce souci¢ d’adaptation
aux nouveaux besoins, nouveaux objectifs ou moyens ;

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

e La mesure de performance se heurte souvent aux comportements déviant, les auteurs
cherchent naturellement & soigner les activités éclairées par les indicateurs, voir,
recourir a des raisonnements malveillants pour I’entreprise, mais dictés par une

rationalité individuelle. (les responsables des achats gérant des milliers de références)
1.4. Types et caractéristiques du tableau de bord

1.4.1. Les différents Types du tableau de bord

A. Tableau de bord d’activité (destiné au reporting)

Il s’agit du tableau de bord classique qui présente des indicateurs pour suivre des
activités, ces derniers consistent toute statistique relative, présentés généralement sous forme
de fonctions de I’entreprise, issues par exemple, de I’organigramme et /ou des activités mises
en ceuvres. Ce type est nécessaire quand il s’agit de suivre une entité ayant une structure
définie.

B. Tableau de bord de pilotage

C’est le véritable tableau de bord pour atteindre un ou plusieurs objectifs en pilotant

les plans d’actions préalablement définis.

Ce type correspond a une préoccupation décideurs pour parvenir a leurs objectifs avec
des moyens limités qui implique de piloter, a pour obligation de clarifier, convaincre le plan
diffusé, faire partager I’essence méme de ce métier et définir le plan d’action stratégique pour

atteindre les objectifs.
C. Tableau de bord projet

Il existe un autre types de tableau de bord utilisé dans le management qui est « tableau
de bord projet »,dans ce type le responsable du projet pilote en fonction de ’objectif a
atteindre, en adaptant en permanence les moyens nécessaires et disponibles aux

caractéristiques du produit a livrer, toute en permanence le chemin critique optimum.
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1.4.2. Les caractéristiques du tableau de bord?*
A. Un tableau de bord utile contient généralement quatre (4) éléments essentiels :

o Un tableau rassemblant les indicateurs pertinents ;

o un graphique pour présenter ’information la plus représentative des données du
tableau;

o Un commentaire clair, précis et concis donnant des indications sur les actions
achevées, en cours et & venir ;

o Un écart de références avec les coordonnées de 1’émetteur et les sources utilisées.
B. Une bonne conception implique:

une qualité des données ;

(©]

o une limitation a I’essentiel ;

o une présentation lisible et interprétable, accessible a ses destinataires qui ne sont pas
forcément des techniciens des chiffres ;

o une mise a jour périodique réguliére adaptée aux besoins ;

o qu’il soit évolutif, c’est-a-dire qu’il prévoit des modalités d’actualisation ;

o un raisonnement en termes prévisionnels en pensant toujours a 1’adaptation aux
évolutions futures et en ne se contentant pas d’accumuler des informations sur le
passeé ;

o une restitution a faibles colts et dans des délais corrects permettant la fonction
d’alerte ;

o Et un climat de confiance et une adhésion a 1’outil, sont essentiels.
2. Les fonctionnalités du tableau de bord?

Le tableau de bord peut étre considéré comme un instrument a dimensions multiples,

en plus de son réle d’outil de contrdle de gestion, de pilotage et d’aide la prise de décision.
2.1. Outil de diagnostic

Il attire ’attention sur les phénoménes « anormaux », c’est-a-dire, qui sont au-dela
d’unseuil de tolérance défini en valeur absolue ou relative pour chaque indicateur.Ainsi

alertés, les responsables cherchent les causes des dérives et imaginent les actions correctives

ZAIT MATEN Souad et IDIRI Samira, Le Tableau De Bord : outil de contréle, et de mesure de La performance,
mémoire de fin d’étude, master I CCA, 2011, P28.

%5 LEROY M, le tableau de bord au service de I’entreprise, 2°™ Edition, ’ORGANISATION, Paris, 2001, Pp
42-43.
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possibles en simulant leur impact sur les résultats. Le tableau de bord est, en générale, un
excellent révélateur des points faibles dans I’organisation (doubles emploi, définition

insuffisantes des responsabilités...).
2.2. Outil de dialogue et de réactivité

Sionrevient a la définition du tableau du bord de Guedj Norbert, on constate qu’il sert
de langage commun aux différents membres de 1’entreprise il sert a instaurer le dialogue entre
les différents niveaux hiérarchiques de cette derniere. Chaque responsable analyse, dés lors,
ses écarts et tente d’expliquer les causes il demande alors, des directives ou des moyens

supplémentaires. C’est a la direction générale de veiller a la cohérence des actions correctives.
2.3. Outil de motivation des responsables

Il constitue un miroir qui reflete les performances des dirigeants et leur aptitude a
relever les défis qui leur sont posés-ils montre donc, 1’évolution et les progres vers la
réalisation des objectifs par la création d’une sensation de maitrise qui stimule la motivation

des individus et la cohésion des équipes.
2.4. Outil d’information

Tout en se nourrissant lui-méme d’information, le tableau de bord permet aussi
d’informer en temps réel du fonctionnement de I’entreprise et suivre son activité, d’une part,
et d’informer 1’encadrement des performances obtenues par d’autres départements ou par

I’ensemble de I’entreprise, d’autre part.

Le tableau de bord s’insére dans la mission de suivi. Il contribue aussi a faire
progresser une culture forte de gestion d’une organisation. Il permet une gestion
prévisionnelle et non pas seulement curatif. Ses missions principales peuvent étre résumees

comme suite :

o Alerter un responsable ;
o L’alerter rapidement, en temps réel ;
o L’aider a redresser la barre vers les objectifs fixés ;

Eclaircir les points a redresser ;

O

o L’aider au pilotage de son activité.
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SECTION 02 : INSTRUMENTS ET CONCEPTION DU TABLEAU
DE BORD

La mise en ceuvre d’un tableau de bord nécessite un certain nombre d’outils ou
instruments, mais aussi, des indicateurs pertinents et efficaces. Dans ce qui suit, nous allons

faire apparaitre ces derniers et les expliquer avec plus de détail.
1. Les instruments du tableau de bord

Diftérents outils peuvent étres mis en ceuvre lors de la conception d’un tableau de bord

tels que : les valeurs et les écarts, les graphiques, les ratios et les tableaux.
1.1. Les valeurs brutes et les écarts
1.1.1. Les valeurs brutes

Les valeurs brutes sont essentielles pour que le responsable puisse avoir une vision
réaliste de son action, c’est-a-dire la mesure des grandeurs sur lesquelles il travaille. Des
écarts peuvent étre calculés sur certaines valeurs. Ce qui constitue un outil de pilotage

essentiel ,puisqu’il facilite le constat des dérives éventuelles par apport aux prévisions.
1.1.2. Les écarts

« L’écart est la différence entre une donnée de référence et une donnée constatée ;

écart entre cot prévu et colt réalisé, entre quantité allouée et quantité consommée 26»

Moins nombreux que ceux de la gestion budgétaire, exemple : un directeur
commerciale ne serra pas intéressé par un écart de rendement d’un atelier alors qu’il désir des

informations sur des écarts concernant les ventes (par famille de produit).
1.2. Les ratios

Ce sont des rapports de grandeurs significatives du fonctionnement de I’entreprise, ils
se limitent aux facteurs clés souvent exprimés en unité physique, ils facilitent une

appréhension de la situation en terme relative et autorise une mesure de la performance.

Exemple : le chiffre d’affaires par vendeur, le taux de marge du -chiffre

d’affaires.. .etc.

Les ratios respectent quelques principes :

ZDORIATH Brigitte, Op. Cit, P 72
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o Un ratio seul n’est pas significatif, c’est son évolution dans le temps et dans I’espace
qui lest ;

o Il faut définir le rapport de telle sorte qu’une augmentation de ratio soit une
amélioration de la situation et une diminution soit une dégradation ;

o La nature des ratios varie selon le destinataire et son niveau hiérarchique.
1.3. Les graphiques

Ils permettent de visualiser les évolutions et de mettre en évidence les changements de
rythme ou de tendance ou bien une répartition entre divers €léments, c’est ’outil privilégié
des tableaux de bord. On peut y trouvés plusieurs formes, les plus utilisés sont : les courbes,

les histogrammes et les camemberts.
1.3.1. Les courbes

Permettent de visualiser 1’évolution de I’indicateur dans le temps, ce qui facilite

I’¢tude de la progression et I’analyse de la tendance.

Figure N°04 : représentation des courbes
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Source: Microsoft Office Word

1.3.2. L’histogramme

Ils sont traduits par des segments ou des rectangles dont la largeur proportionnelle a

leur valeur absolue ou relative, est utilisée pour comparer plusieurs séries de valeurs.
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Figure N°05 : la représentation des histogrammes (les produits par trimestre)
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1.3.3. Les camembert
Ils sont utilisés pour visualiser :

Les parts de marches ;
La répartition du chiffres d’affaire (pour produit, client,...) ;
La répartition des charges par nature (personnelle, matiére premiere,...) ;

La répartition des effectifs.

Figure N°06 : la représentation du camembert (les ventes par trimestre)
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Ventes

O ler semestre
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‘4

==

Source : Microsoft Office Word

1.4. Les tableaux

Sont en général congus sur un modeéle permettant de mettre en évidence les écarts
entre les objectifs ou des prévisions et des réalisations, ou encore les écarts entre les

réalisations de I’année N a I’année N-1, et le cumul.

Tableau 01 : Modéle général de tableau de bord décentralisé
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A B C D E F G H [T |]
Réalis [ Réalisé | Réalisé | Réalisé fin | Objectif |Objectif |Objectif |A/E [D/F [ D/G | comme
¢ enfenM-] Mcumulé |en M a fin ntaire
MN-1 An N
M cumulé
M
Indic
1
Indic
,
Indic
3
M : mois considéré M- 1 : le mois précédent
N : année en cours MN-1 : le mois correspondant de I’année précédente

Source : BOISSELIER Patrick, Contr6le de gestion ; cours et application, Edition
VUIBERT, 3™ édition, Paris 2005, p478.

La mise en regard des réalisations du mois considéré N de la colonne B ou avec celle
du mois N de I’année antéricure de la colonne C permet de mettre en exergue et d’apprécier

les tendances (sans considéré les effets de saisonnalité).

La comparaison entre le réalisé du mois N de la colonne A avec I’objectif du mois de
la colonne E offre la possibilité de calculer un taux de réalisation de ’objectif mensuel de la
colonne H , ou le taux de réalisation de 1’objectif depuis le début de 1’année ( colonne I) et le
taux de réalisation de I’objectif annuel prévu de la colonne J par un calcul a partir démontants

cumulés.
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1.5. Les clignotants

Ce sont des formes d’indicateurs extrémement importantes, ils se caractérisent pour
leurs aspect visuel on peut trouvés, les indices, une valeur ou un pictogramme faisant ressortir

un montant ou un écart significatif.

Figure N°07: Exemples de pictogrammes

O O O © &

Source : BOISSELIER Patrick, Controle de gestion, cours et application , Edition
VUIBERT, 3eme édition, Paris 2005, p 478.

On constate que ces instruments doivent étres sélectionnés et structurés d’une manicre
a ce que les dirigeants doivent arrivés a I’exploiter avec efficacité du fait qu’ils sont pertinents

et reflétent la situation réelle de 1’entreprise.

Pour mieux cerner I’essenticl de ces instruments dans 1’élaboration nous allons
présentées dans le deuxieme point les différentes étapes a suivre pour la conception et

construction d’un tableau de bord.
2. La conception d’un tableau de bord

La réalisation du tableau de bord doit reposée sur une méthode rigoureuse, bien
structurée, encadrée et suivie car ce genre de projet est trop complexe pour étre mené a la
petite semaine et trop important pour étre mis en ceuvre au gré des désirs passagers de certains
utilisateurs. Cependant, la démarche doit étre réaliste. Ainsi, ’approche doit permettre de
développer des tableaux de bords faisables, qui s’inseérent dans un projet peut étre plus

modeste mais plus réaliste, qui tient compte des besoins, des contraintes.

Evidemment, en contrepartie, on doit s’assurées d’investir toutes les ressources

nécessaires.
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Les étapes de conception du tableau de bord sont comme suite
2.1. Organisation du projet du tableau de bord?’

C’est I’étape des études d’opportunités, de faisabilités et de proposition d’un plan de

réalisation.
2.2. Détermination des objectifs

Les objectifs constituent la raison d’étre du tableau de bord. Ils ne doivent surtout pas
étre confondus avec les missions (exemple : réduire les frais généraux d’un certains

pourcentages un délai imparti constitue un objectif ; gérer les frais généraux est une mission).

Un objectif doit étre quantifiable et déterminé sur une période. Il doit par ailleurs étre
raisonnable et de préférence discuté ou neégocié avec la direction pour demeurer realiste

entour qu’il soit motivant.?®
2.3. Etablir le plan d’action pour atteindre les objectifs

La détermination d’un plan d’action va permettre d’identifier les parametres qui

influent sur I’objectif, d’ou I’orientation sur le choix des indicateurs.

Exemple : reduire les frais généraux implique de déterminer quels sont les éléments
sur lesquels il est possible d’agir.il faut ainsi identifier les frais qui concourent a la croissance

des depenses : frais de déplacement, frais de communication, entretien des bureaux, etc.
2.4. Recherche et choix des indicateurs pertinents

La difficulté d'élaboration d’un tableau de bord réside dans la sélection d'indicateurs
parmi la masse des informations fournies par les systemes comptables et de contrdle de

gestion.

Le tableau de bord est constitué d'indicateurs de pilotage, c'est-a-dire un ensemble

d'indicateurs de suivi et de résultat.

Exemple : La performance d'un centre de profit est évaluée par une marge, indicateur
de résultat ; les indicateurs mesurant le niveau d'activité, les colits des moyens mis en ceuvre,

la satisfaction des clients, constituent des indicateurs de suivi.

2"Voyer Pierre, tableau de bord, presse de ’université de Québec, 1999, P 153.
28 patrick Boisselier, contrdle de gestion, Edition Vuibert, Paris, 1999, p 76
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C’est I’étape la plus importante, sa réussite est 'un des points sensibles de
I’élaboration d’un tableau de bord, ainsi il faudra choisir des indicateurs pertinents a chacun

de ces derniers.
2.4.1. Définition d’un indicateur

Un indicateur est un élément ou un ensemble d’¢éléments d’informations significatives,
un indice représentatif, une statistique ciblée et contextuelle selon une préoccupation de
mesure, résultant de la collecte de données sur un état, la manifestation observable d’un

phénomene ou sur un élément li¢ au fonctionnement d’une organisation.

L’identification d’un indicateur permet lors de la perception d’un tableau de bord, de
déterminer I’objet a mesurer et de préciser la collecte d’indices représentatifs a effectuer, lors
de T'utilisation d’un tableau de bord, de décider de la fagon de représenter les valeurs

significatives, une fois la mesure effectuée.
2.4.2. Typologies d’indicateurs®

Parmi les typologies existantes, celle qui nous parait plus pratique et plus intéressante
pour notre étude de cas, c’est -a-dire a la conception d’un tableau de bord, est la typologic de
Caroline Selmer. Cette derniere scinde les indicateurs en deux catégories, les indicateurs de

performance et les indicateurs de pilotage.
A. Les indicateurs de performance

La performance est définie comme I’association de I’efficacité et 1’efficience. Les
indicateurs de performance mesurent la réalisation des objectifs, tout en respectant les

contraintes de codts.
B. Les indicateurs de pilotage

Les indicateurs de pilotage sont concentrés d’informations particulicrement
signifiantes, qui ont un sens immediat par celui qui les regarde, ils permettent d’anticiper les

événements et d’activer les responsables a temps.

En d’autres termes les indicateurs de pilotage renseignent sur les conditions de
réalisation d’une action, une activité, ils indiquent ou il faut agir pour que les résultats soient

atteints : stock, sécurité, service ...etc.

29 SELMER C, concevoir le tableau de bord, Edition DUNOD, Paris, 1998, pp 42-54.
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2.4.3. Les fonctions d’un indicateur
Les fonctions principales d’un indicateur sont les suivantes :

= suivi d’une action, d’une activité, d’un processus ;
= Evaluer d’une action ;
= Diagnostic d’une situation, d’un probléme ;

= Veille et surveillance d’environnement et de changements.
2.4.4. Les critéres de qualité d’un indicateur®

Les indicateurs retenus pour étre incorporés dans les tableaux de bord doivent

répondre a certains critéres :
A. Clairs et simples
Ils doivent étre clairs et simples pour les responsables aux quels ils sont destinés.
B. Significatifs et durables

Chaque métier a recours a des unités d’ceuvre qui traduisent de fagon pertinente la
relation entre I’activité exercée et les colits ou les marges, ou qui s’appliquent aux points clés
de la gestion. Retenir des indicateurs qui sont indépendants des choix techniques momentanés

est une autre régle de bon sens évidente afin de disposer d’un référentiel stable.
C. Prospectifs

Ils alertent les décideurs sur I’émergence d’un probléme avant que les conséquences
irréversibles n’aient pu se manifester. Ils sont donc, les révélateurs rapides des phénomenes

importants, ils impliquent ainsi une réactivité forte.
D. Cohérents entre eux

D’une fonction a une autre et d’un niveau a un autre, ils doivent, d’une part, faciliter la
compréhension simultanée des performances de toutes les fonctions et d’autre part, s’agréger
au fur et a mesure que les tableaux s’emboitent pour converger vers le niveau de la direction

générale.

E. Personnalisés et motivants

%LEROY.M, Op. Cit, P 87.
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L’opérationnel concerné doit y reconnaitre simultanément ce qui le différencie des
autres centres de responsabilité et ce qui traduit le résultat de ses efforts et de la qualité de sa
gestion.

En générale les caractéristiques d’un bon indicateur sont :

La pertinence ;

La qualité et la précision de mesure ;

YV V V

Et la faisabilité (sa convivialité d’interprétation et d’utilisation).

La pertinence

L’indicateur doit répondre au besoin de mesure, avoir une signification dans le
contexte d’étude ou de gestion, il doit vouloir dire quelque chose pour ses utilisateurs et étre

utilisé dans ce contexte.

= La qualité et la précision de mesure

» L’indicateur doit posséder certaines caractéristiques intrinséques

» La précision dans son désigne et la clarté de ¢a formulation ;

» Qu’il soit défini précisément ;

» la documentation de I’indicateur doit clairement mentionner ses particularités
pour permettre I’interprétation contextuelle correspondante et doivent étres
structurés de facon abien cerné 1’objet de la mesure ;

» L’indicateur doit étre le plus objectif possible, difficile a biaiser, fiable et
homogeéne.

= La faisabilité

La conviviabilit¢ représente la possibilité opérationnelle, visuelle d’utiliser
correctement et confortablement I’indicateur, il doit étre simple, clair et compréhensible d’une
maniére a ce que son interprétation doit étre commune et partagée et a la mesure des capacités

des utilisateurs.

La méthode de réalisation du tableau de bord aborde d’ailleurs des considérations et

propose des outils pour s’assurer de répondre a chacun des critéres.

Le Choix des indicateurs.®!

SIGERVAIS.M, contrdle de gestion ,6°™ édition, ECONOMICA, Paris, 1997, p 597.
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Le plan d’actions de I’objectif contient en lui-méme tous les indicateurs pouvant

potentiellement figurer dans le tableau de bord, mais le dirigeant ne peut tous les appréhender.

Selon M.GERVAIS, la sélection des indicateurs se fait a travers une démarche

agencée comme suit :

> Rappel des objectifs et des missions assignées au centre de responsabilité y compris
ses moyens et ses performances ;
> Rappel des facteurs clés de succés identifies ;

> Recherche des indicateurs permettant de suivre et de maitriser ces facteurs de succes.
2.5. Choisir les présentations adaptées

Une fois les indicateurs choisis, il faut construire des tableaux de bords adaptés en
choisissant notamment les outils, qu’on a vu précédemment, qui permettront de visualiser
aisément les indicateurs nécessaires au suivi de 1’action. Il peut s’agir de graphiques, de ratios
ou des valeurs enticres ...etc. on notera que les indicateurs doivent demeurer relativement,

peu nombreux pour étres efficaces.
2.6. La mise en ceuvre se fait par :

e [L’expérimentation des indicateurs par certains utilisateurs, et validation des
indicateurs sur le terrain ;

e EtI’évaluation du projet, pilote et déploiement de I’utilisation du systéme.

SECTION 03 : PRINCIPES ET METHODES D’ELABORATION
DU TABLEAU DE BORD
1. Les principes de conception d’un tableau de bord

La conception d’un systeme de tableaux de bord doit répondre a certaines régles de
concision et de pertinence pour assurer I’efficacité du systéme. La définition méme des

tableaux de bord impose ces principes de conception®2:
(1 Une cohérence avec I’organigramme ;

[0 Un contenu synoptique et agrégeé ;

21 EROY M, op .cit, pp 38-41.
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[J Une rapidité d’élaboration et de transmission ;
[ Et les taches qui interviennent aprés 1’édition du tableau de bord.
1.1. La cohérence avec ’organigramme de gestion

Vis-a-vis du découpage des responsabilités et de la forme de délégation décidée par la

direction générale, cette cohérence existe a deux niveaux :

_Au niveau de I’ensemble, le réseau de tableaux de bord épouse parfaitement
’articulation des niveaux hiérarchiques et des fonctions. L’organigramme de gestion dresse la
cartographie de tous les centres d’activité et de leur emboitement successif. Mécanique

gigogne constitue une des caractéristiques du systéme de tableaux de bord ;

_Au niveau de chaque tableau de bord, les informations retenues concernent
spécifiqguement la gestion du responsable, qui en est le premier destinataire et couvre les
points clés de la délégation qu’il a regue. Dans cette perspective, il est aisé de constater
qu’ilne saurait exister de tableaux de bord types, du moins dans leur détail.il faut donc, dans
ce domaine, plus encore que dans les autres, se garder de plaguer sur une organisation des
maquettes qui auraient donné entiérement satisfaction dans une autre organisation méme s’il

s’agit d’une activité identique.
1.2. Une présentation agrégée, synoptique et convergente
La construction gigogne permet de concilier trois exigences :

e Donner a chaque responsable les indicateurs pertinents par rapport a son champ
d’action, aux axes clefs de son pilotage et aux objectifs qu’il a contractés avec le
niveau supérieur ;

e Procéder par additions successives d’informations cohérentes entre elles pour agréger
des indicateurs de plus en plus synthétiques ;

e servir de support au reporting mensuel, chague responsable faisant remonter auniveau
supérieure son tableau de bord accompagné de ses commentaires et analyses.

e Négliger la qualité¢ de la présentation physique d’un tableau de bord serait une

grossiére erreur.

Les indicateurs qu’il contient doivent étre peu nombreux et mis en valeur, car, a sa
maniere, il s’agit d’un véritable document pédagogique qui attire 1’attention sur I’important,

I’urgent, le décisif.
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1.3. La rapidité d’édition et de transmission avec précision

Dans la pratique, les tableaux de bord doivent étre confectionnés dans les dix jours qui
suivent la période concernée. De ce fait, de nombreux indicateurs doivent étre estimés. La
fiabilit¢ de ces estimations dépend d’abord de la rapidité avec laquelle les responsables
peuvent caractériser 1’activité économique qu’ils pilotent grace aux informations issues de
systémes de base formalisés (facturation, paie,...) ou non formalisés. Mais, la fiabilité¢ dépend
également des derniers résultats connus, diffusés par la comptabilité générale et analytique.
Un résultat estimatif utilise souvent des standards ou des codts historiques issus des derniers
arrétés comptables.

Le tableau de bord joue un r6le décisif dans cette démarche, puisque pour corriger la

trajectoire compte tenu de la vitesse acquise, il faut prendre tres vite les bonnes décisions.
1.4. Les taches qui interviennent aprés I’édition du tableau de bord

Dés que le gestionnaire dispose de son tableau de bord, plusieurs taches importantes

lui incombent :

e analyser ou faire analyser les écarts importants (seuils définis dans le cadre d’une
gestion par exception)

e Expliquer les causes de ces écarts, qu’elles soient externes (conjoncture, concurrence,
parités monétaires,...) ou internes (rupture de livraison, panne de machines,
changement de matiére premiére, modification de procédures.....) ;

e mettre en ceuvre les décisions et obtenir I’adhésion de ses équipes : 1’expérience
montre que I’efficacité de ce processus de réaction est étroitement dépendante de la
qualité du contrdle de gestion et de la collaboration entre les contrdleurs de gestion et

les opérationnelle.
2. Les méthodes de conception d’un tableau de bord

Il existe plusieurs approches d’élaboration du tableau de bord tel que les méthodes
GIMSI, BSC, JANUS ..., chacune a sa propre spécificité¢, dans notre travail nous allons
accorder de I’intérét a ces différentes méthodes et leurs étapes d’élaboration avec plus de

détail quelque fois méme avec des exemples illustratifs.

2.1. Présentation de la méthode GIMSI
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GIMSI est une méthode coopérative de conception du systéme de pilotage, point
central du Business ou Corporate Performance Management. C’est une méthode centrée sur

I'nomme, décideur en situation.
2.1.1. Définition de la méthode
A. Signification de la ’acronyme GIMSI3
G : comme Geénéralisation

La méthode GIMSI est utilisée dans différents domaines tels que la production, les
services, I’administration...etc. Aussi, dans différents types d'organisations, de la grande

structure a la PME en passant par les coopératives.
I: comme Information,
L'acces a l'information pertinente est le fondement d’aide a la décision.
M: comme Méthode et Mesure,
GIMSI est une méthode dont la mesure est le principe.
S: comme Systeme et Systématique,

La méthode permet de construire le Systéme de pilotage et de l'intégrer au coeur du

Systeme d'information. Elle est fondée sur un concept d'inspiration Systémique.

I : comme Individualité et Initiative

La méthode permet de construire un Systéme de pilotage et de l'intégrer au cceur du

Systeme d'information. Elle est fondée sur un concept d'inspiration Systémique. Rationnels.

B. Définition

Alain Fernandez (consultant, concepteur de systéemes décisionnels pour de grandes
entreprises et des PME, chargé de cours dans le cadre du 3éme cycle d’architecture des

systémes de I’Université Technologique de Compiegne) a mis en place la démarche GIMSI

pour la conception des tableaux de bord de pilotage que nous allons utiliser dans notre travail.

La Démarche GIMSI est censée guider le concepteur du systeme de mesure de
performance sous forme de phases séquentielles. En proposant de suivre le chemin tracer par

la méthode.

33 http://tagna-nice.e-monsite.com/pages/le-tb-et-le-bsc/la-methode-gimsi.html
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2.1.2. Les étapes d’élaboration de la méthode

La démarche est structurée en 10 étapes, chacune traitant une attention particuliére du
projet et chacune marquant un seuil identifiable dans ’avancement du systéme. Pour faciliter

I’étude, les 10 étapes peuvent étre regroupées en quatre phases principales.

Tableau N°02 : les dix (10) étapes de la méthode GIMSI
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phase

Kentification

Quad est le contexte ?

Environnement

de I'entreprise

Objectifs

Analyse de I'environnement économique et
de la stratégie d’entreprise a fin de définir les

périmétres et la portée du projet

Analyse des structures de l'entreprise pour

Identification ) - L
2 ) identifier les processus, activités et acteurs
de I'entreprise 5
concernés.
" Définitions des | Sélection des objectifs tactiques de chaque
" | objectifs équipe
Construction I
Définitions du tableau de bord de chaque
4 |du tableau de |
équipe
bord
Conception
Choix des | Chois des indicateurs en fonction des
1 fas 5
2 o T S b
Que faut-l faire ? indicateurs objectifs choisis
p Collecte  des | Identification des informations nécessaires a
informations la construction des indicateurs
" Le systéme du | Construction du systéeme du tableau de bord,
tableau de bord | contrdle de cohérence globale
- Le choix des | Elaboration de la grille des sélections pour
Mise en ceuvre ] = ; = :
progiciels les choix des progiciels adéquats
Comment le faire ?
Intégration et | Implémentation des progiciels, déploiement
9
déploiement a I'entreprise
Amélioration
permanente
Le ayime 10 audit Suivi permanant du systéme

correspond-il toujours
aux attentes?

Source : FERNANDEZ Alain, les nouveaux tableaux de bord des managers, les

¢ditions D’Organisation, Groupe eyrolles, 4éme édition, Paris, 2008, p .131.

53
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2.2. La méthode balanced Scorecard (BSC)

Nouveau systeme de mesure de la performance qui fournit aux cadres dirigeants un
panorama rapide et complet de leurs affaires. Les objectifs et les mesures de ce systeme
permettent d’exprimer la stratégie et d’apprécier la performance dans quatre domaines : les
résultats financiers, la satisfaction des clients, les processus internes et 1’apprentissage

organisationnel.
2.2.1. Définition

Appelé aussi tableau de bord prospectif, le BSC est avant tout un tableau de bord, mais
son intérét réside dans le fait qu’il est une méthode qui permet a une entreprise de passer de la
définition de sa stratégie, au pilotage de sa mise en ceuvre concréte en passant par la
définition, suivant quatre axes (finance, client, processus, apprentissage), des objectifs
stratégiques associés d’un arbre de causes a effets entre ces objectifs et les actions a mettre en
place. En plus, il doit permettre de mieux diffuser cette stratégie a I’ensemble des

collaborateurs de la société et ainsi de les rendre acteurs de sa réussite.

Selon KAPLAN R et NORTON. D, « Le BSC est un nouveau cadre qui permet
d’intégrerdes indicateurs stratégiques : en plus des indicateurs financiers de la performance
passée, ilpropose des déterminants de la performance future ... La BSC décline la mission et
la stratégie en objectifs, ceux-la s’inscrivent sur quatre axes : l’axe financier, celui des
performances Vvis-a vis des clients, celui des processus internes et celui de ['apprentissage

organisationnel »*
2.2.2. Les quatre axes du tableau de bord prospectif

Comme son nom I’indique, 1’objectif est d’offrir une vision équilibrée (balanced) de la
performance, ¢’est-a-dire non limitée aux seuls éléments financiers. A un premier niveau, la

méthodologie suggere de structurer les indicateurs en quatre catégories :*°
A. Des indicateurs de résultats financiers

Ils traduisent ce que les actionnaires attendent de I’entreprise. Ils correspondent aux
indicateurs traditionnels de mesure de la performance, mais nous verrons que les auteurs

préconisent une sélection cohérente avec certaines caractéristiques propres a I’entreprise.

3KAPLAN R, NORTON D, Le tableau de bord prospectif, les éditions d’organisation, 1998, p. 31
35GIRAUD Francoise, Contrdle de Gestion et Pilotage de la Performance, 2 Eme edition, Paris, 2004, p100.
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B. Des indicateurs de satisfaction des clients

\

Ils correspondent a une perspective différente, puisqu’il s’agit de mesurer la
performance pour les clients et non plus pour les actionnaires. Toutefois, Kaplan et Norton
considérent qu’il existe un lien de causalité entre les indicateurs de cette catégorie et ceux de
la catégorie financiére, la satisfaction des clients étant considérée comme un déterminant de la

performance financiére.
C. Des indicateurs liés aux processus interne

Ils permettent a I’entreprise de piloter la qualité de ses processus principaux. Une
importance particuliere est apportée aux processus de production, d’innovation, de service
apres-vente. Cette catégorie est elle-méme considérée comme un déterminant de la

satisfaction des clients.
D. Des indicateurs d’apprentissage

lIs concernent a la fois la compétence et la motivation du personnel, et les
performances des systémes d’information. Ils constituent le socle qui conditionne 1’ensemble

des autres catégories.

Toutefois, la nature méme des catégories peut étre aménagée par I’entreprise, ce n’est
pas une structure figée. Ainsi, on peut prévoir des catégories supplémentaires (par exemple,

une catégorie d’indicateurs de performance environnementale).
2.3. Présentation de La méthode JANUS

Une meéthode proposée par Selmer Caroline dans son ouvrage « concevoir le tableau
d’abord ». Elle se caractérise par sa simplicité dans son processus de mise en ceuvre et la
distinction trés utile, qu’elle opére entre les indicateurs de performance et les indicateurs de

pilotage. La démarche de cette méthode se représente comme suit® :
1. Jalonner les étapes du projet

Déterminer les grandes orientations du projet, concevoir des tableaux de bord et mettre

en place une gestion du projet ;

2. Justifier d’un cadre pour ’action

%SELMER C, Op. Cit, p. 29.
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Intégrer les spécificités de ’organisation, formaliser les missions des responsables et

formaliser les enjeux des processus ;
3. Analyser les besoins des utilisateurs
Recenser les besoins des utilisateurs et cataloguer les informations existantes ;
4. Architecturer le réseau des tableaux de bord

Veiller a la cohérence des informations et définir des régles communes de remontée

des informations ;
5. Normaliser les différentes mesures de performance
Choisir les indicateurs de performance approprieés ;
6. Normés les liens entre performance et pilotage

A partir des déterminants de la performance, déterminer les indicateurs de pilotage

pertinents ;
7. Unifier les modes de représentation

Unifier les modes de représentation de I’information afin que tous les intervenants

utilisent le méme langage ;
8. Utiliser un systeme informatique adapté
La démarche de choix du support informatique ;
9. Structurer la mise en ceuvre du tableau de bord

Formaliser la procédure de gestion du tableau de bord et déterminer les regles d’ajout

de nouveaux indicateurs.

On peu conclure qu’a chaque conception d’un tableau de bord, il faut suivre certaines
regles et principes tels que la cohérence et la rapidité de transmission et qu’il ya peu de
différence entre les méthodes déja citées au dessus, mais elles se rejoignent, le principe de
I’¢élaboration reste toujours le méme pour tous leurs auteurs. Elles reposent sur le choix des
indicateurs qui sera déterminant pour la conception des tableaux de bord. On peu dire, que

chaque entreprise applique sa propre méthode selon les besoins de son utilisateur.
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Conclusion

D’aprés ce que nous avons développé tout au long de ce chapitre, on constate, bien
plus qu’un simple document qui contiendrait une information figée et définitive, le tableau de
bord, mis a jour périodiquement, doit étre fagconné comme un outil, sa finalisation exige un
travail important portant sur la mise au point d’indicateurs pertinents et sur la bonne

présentation des données.

Le tableau de bord doit étre concu méthodiquement en tenant compte de la voie de

progres retenue, des spécificités de 'entreprise et des attentes précises de chaque décideur.

Pour la conception d’un tableau de bord, il existe diverses méthodes, I’important c’est
qu’elles soient suivies et pratiquées suivant les étapes. Cependant, un tableau de bord est bien
plus qu’un « simple tableau ». Non seulement il véhicule I’information, mais aussi, une
philosophie de gestion, dans le sens que le méme tableau de bord peut constituer, pour les

gestionnaires, une facilité pour le suivi, le controle et I’évaluation.

Le chapitre a venir, sera une étude de cas dans une entreprise de distribution
d'électricité et gaz dont nous allons voir de prés les différents types de tableau de bord dans

une entreprise, leurs formes, et surtout comment sont-ils exploités par celle-ci.
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CHAPITRE 111 : ANALYSE DE LARENTABILITE ET DE LA
PERFORMANCE FINANCIERE DE SONELGAZ

Introduction

Dans la suite logique de notre étude, nous allons mettre en pratique les aspects
théoriques développés dans les chapitres précédents, en prenant comme exemple la Direction
de Distribution d’Electricité et du Gaz « SONELGAZ », ou nous avons effectué notre stage

pratique.

la SONELGAZ est I'une des plus grande entreprises publiques en Algérie et ou la
performance devient primordiale, pour survivre dans I’environnement économique actuel, de

plus complexe.

Ce chapitre sera composé de deux sections. Dans la premiere, nous allons présenter
I’entreprise d’une maniere générale. Dans la deuxiéme section, nous allons procéder a une
analyse générale de la structure de I’entreprise a partir des ratios et plus particulierement a
I’analyse des indicateurs de performance et de rentabilité de la « SONELGAZ » qui porte sur
trois exercices (2014,2015,2016) et ce, pour nous permettre a la fin de présenter quelque

suggestion que nous jugerons utiles.
SECTION 01 : HISTORIQUE DE SONELGAZ

L'histoire de SONELGAZ remonte a plusieurs décennies, marquée par une évolution
remarquable et un role prépondérant dans le développement du secteur énergétique en
Algérie. Fondée en [année de fondation], SONELGAZ est I'entreprise nationale chargée de la
production, de la transmission et de la distribution d'électricité et de gaz sur I'ensemble du

territoire algérien.

» En 1947

En 1947 est créé I’établissement public « électricité et gaz d’Algérie » par abréviation
EGA, auquel est confié le monopole de la production, du transport et de la distribution de
I’¢lectricité et du gaz a travers tout le territoire Algérien, et depuis elle est passé par plusieurs

étapes dans son développement.

> En 2011, Amendement des statuts de SONELGAZ :
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Les statuts de SONELGAZ adoptés en 2002, ont éte révisé et approuvé par le conseil
des ministres le Lundi 02 Mai 2011, et deviennent de ce fait en conformité avec le dispositif
de la loi n°02 /01 du 05 Février 2002, relative a 1’électricité et de la distribution du gaz par
canalisation.

Désormais, SONELGAZ-SPA est organisée en «société holding» sans création d’une
personne morale nouvelle et prend la dénomination «<SSONELGAZ».

Par ailleurs, la société holding et ses sociétés filiales forment un ensemble dénommé :
Groupe SONELGAZ.

Dans les statuts amendés, SONELGAZ conserve le role de détenteur du portefeuille
d’actions constituant le capital social de ses filiales et qui constituent les relais
incontournables permettant a la société holding de suivre et d’orienter I’opération de pilotage
des filiales.

Depuis ses débuts modestes, SONELGAZ a connu une croissance spectaculaire,
passant d’un systéme ¢électrique rudimentaire a un réseau ¢électrique moderne et étendu qui
alimente des millions de foyers et d’entreprises a travers le pays. Tout au long de son
parcours, SONELGAZ a su faire face a de nombreux défis, tels que I’expansion de la
demande en énergie, les contraintes financieres et les enjeux environnementaux. Aujourd’hui,
SONELGAZ joue un role essentiel dans la stabilité énergétique de 1’Algérie et s’efforce
continuellement d’innover et d’adopter des pratiques durables pour répondre aux besoins

présents et futurs du pays en matiere d’¢électricité et de gaz.

SECTION 02: PRESENTATION DE L’ORGANIGRAMME DE LA
SONELGAZ

1. L’organigramme général de SONELGAZ

La présentation de I’organigramme de la SONELGAZ permet de visualiser la structure

hiérarchique et fonctionnelle de cette entreprise énergetique majeure.
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Directeur De Distribution

CE- Chargé des affaires

Juridiques Secrétaire Coordination

CE- Chargé de la
communication

IE-Chargé de la sécurité

CE- Chargé de la sOreté

[ ISP

Division Gestion - -
Division Division Etudes Subdivision .
\ Division
Des systemes Finances rexécuti Affaires
informatiques D’exécution Ressources
Et Comptabilité Générales .
p Et travaux Humaines
[ I
Division Division Division
Relations Exploitation Exploitation
Commerciales Electricité Gaz
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Source : Division finance et comptabilité de la direction de distribution d’¢lectricité et

de gaz de la wilaya de Tizi-Ouzou

2. Organigramme de la division finance et comptabilité :

Division finances et comptabilité

A4 h 4 \

Service Finance Service Exploitation, Service Budget et
Comptabilité liaison et contrdle de gestion
J' synthese
J A 4
d:?u(;:agtgin y Un chargé d’étude
Un chargé d’étude et un comptable
comptable et six comptables

Plus service inspection et controle

Source : Division finance et comptabilité de la direction de distribution d’électricité et

de gaz de la wilaya de Tizi-Ouzou.

Cet organigramme met en lumiere les différents départements, divisions et services qui
composent la SONELGAZ, offrant ainsi une vision claire de la répartition des responsabilités
et des chaines de commandement au sein de l'organisation. En examinant I'organigramme, il
est possible d'identifier les principaux postes de direction, les responsables de chaque

département et les relations de supervision entre les différentes équipes.

Cette représentation graphique joue un role essentiel dans la compréhension de la
structure opérationnelle de la SONELGAZ, facilitant ainsi la communication et la

coordination au sein de I’entreprise.
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3. Missions & attributions

e Service Budget et Contrdle de Gestion

- Etablissement du tableau de bord de la DFC mensuel et trimestriel

- Consolidation des tableaux de bord de toutes les structures DD

- Transmission du fichier global au Directeur de la Distribution

- Contribution dans la réalisation et le suivi avec la CREG

- Elaboration du contrat de gestion de la CD

- La réalisation du bilan d’activité de la DFC

- Consolidation des bilans d’activité de toutes les structures DD

- Elaboration du Budget annuel de la DD en collaboration avec les structures DD
- Etablissement de la répartition budgétaire du montant accordé pour I’année (N)

- Etablissement de la répartition budgétaire apres la révision du montant accordé pour
I’année (N)

- Etablissement et contrdle des X240 pour toute ouverture ou réévaluation des AP
- Suivi des visas d'engagement programme propre et programme de I'Etat

- Suivi du programme d’investissement (propre + Etat) par rapport aux engagements

et au dépenses
- Assainissement du portefeuille de cldture des AP
- Suivi des paiements et factures de toutes les Entreprises de tous les programmes DD
- Suivi des marchés commandes et lettres de commandes
- Mise a jours du fichier central
- Suivi et contrdle des écarts avec les structures DD

e Service Finances

+« Structure engagements :

- Saisie des factures payées
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- suivi des engagements
- établissement des états récapitulatifs des engagements de toutes les structures DDTO
- Vérification de la bonne saisie des factures dans 1’application engagement

«» Structure Trésorerie fournisseur :

- Elaboration des journaux de banque et leurs suivis quotidiens
- Prise en charge des rejets bancaires et anomalies détectées

- Etablissement des chéques pour le fonds de roulement, Impdts, remboursements
clients et CNAS

- Saisie des chéques émis, intégration des syntheses financiéres tirées a partir de
I’interface HISSAB dans le logiciel EI Maliya et le rapprochement de ces dernieres sur cette

application.
- classement et archivage des documents
- Suivi des pieces émises par la BNA. (Avis de débit et avis de crédit)
- etablissement des prévisions des deux programmes (propre et état)
- Classement des factures par entreprise et par programme dans des parapheurs.
- établissement des ordres de virements
- Etablissement des états récapitulatifs des ordres de virements
- Dispatching de ces derniers et leurs transmissions a la BNA

- transmission de ces ordres de virement vers les structures concernées et le service

comptabilité.
-Exécution de ces ordres de virement sur I’application HISSAB
- Validation des syntheses financieres dans el Maliya.
- Etablissement des demandes d’appel de fonds (A 3.3) pour les programmes d’état.

-Justification des paiements des factures.
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- Suivi des cautions de soumissions, cheques de soumissions, cautions de bonnes

exécutions et garanties bancaires.

- Etablissement des demandes de main levées et décharges pour les cheques et

cautions (soumissions et bonnes exécutions).

- Etablissement des sommes payées et débit d’office

- Etablissement des demandes de nantissement de marché.
-Suivi de I’état d’avancement de 1’application El Maliya.
- Rapprochement des comptes

- Suivi des suspens BNA et leurs assainissements.

- etablissement du reporting mensuel du service

R

« Structure Trésorerie Clientele :

-contrdle des chéques recus des agences commerciales

- contrble des chéques regus du service recouvrement.

- saisie des cheques recus du service recouvrement sur GTC.

- établissement des bordereaux de transmission a la banque.

-transmission de ces chéques vers la BNA.

- intégration des EBP, EBB et EBWEB sur GTC

- rapprochement des comptes CCP, BNA sur El MALIYA.

- Etablissement des synthéses financiéres sur EI Maliya et GTC et leurs validations.

- Transmission de toutes les syntheses financiéres vers la comptabilité et veiller a ce

que I’écart soit équivaut a zéro.
- Saisie des remontées de fonds sur EI MALIYA de tous comptes CCP.
- Rapprochements des comptes encaissements et leurs assainissements des suspens.

Service comptabilité, exploitation, liaison et synthese

«* Prise en charge des caisses
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- Traitement et validation des caisses agences sur CTC et comptabilisation sur
HISSAB

- Traitement et validation des caisses dd sur CTC et comptabilisation sur
HISSAB

Validation des synthéses GTC
Validation des synthésesMALYA

R

«» Prise en charge des factures fournisseurs

- Enregistrement, traitement et comptabilisation des factures fournisseurs
- Comptabilisation et classement des ordres de virement ov

- Comptabilisation des chéques

- Prise en charge des régularisations des demandes de chéques

- Prise en charge des états de caisse

- Prise en charge de la situation du carburant

- Prise en charge des factures de retenue de garantie

- Comptabilisation des loyers
% Paie

- Controle et validation de la paie et analyse des comptes y afferents
- Controle des situations CNAS et FOSC

«» Chiffre d'affaires

Validation des émissions cycliques et hors cycle bt - bp - hta - mp - htb - hp
(comptabilisation chiffre d'affaires)

- Validation des eémissions et annulations relatives aux factures travaux
(comptabilisation chiffre d'affaires prestations)

- Analyse et contréle du chiffre d'affaires ventes et prestations
% Fiscalité

- Controle et prise en charge des états des droits et taxes mensuels et
établissement du g50

- Edition et controle des états mensuels de la tva déductible

«+ Liaison
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Edition et comptabilisation des avis d'écritures interne (aei)

Analyse et rapprochement des comptes de liaison (les comptes 18xx)
% Crédits

Contrdle et suivi des clotures
Et rétablissement des étatsrécup des créditscloturent

Suivi des comptes 23*** (investissement en cours)

«+ Fichier central

Mise a jour du fichier central et saisie des approuvées
Prise en charge des ordres d'écritures
Prise en charge des mouvements des transformateurs

Contrdle de la concordance entre le fichier central et la balance

R

«+ Fichier auxiliaire

Mise a jour du fichier auxiliaire comptable
Calcul d'amortissement
Suivi de l'inventaire physique du fichier et détermination des écarts

Contrdle de la concordance entre le fichier auxiliaire et la balance
« Conciliation

Conciliations des comptes filiales

Analyse des comptes filiaux

« Analyse des comptes

Analyse des comptes travaux

Analyse des comptes trésorerie

Analyse des comptes fournisseurs

Analyse et suivi des retenues de garantie

Analyse et suivi des avances sur investissement et d'exploitation

Analyse et suivi des comptes factures a recevoir exploitation et investissement

« Travaux de cloture comptable
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- Prise en charge de la déclaration annuelle des chiffres d'affaires TAP et TVA

- Controle de la balance et prise en charge des discordances comptables

- Calcul et comptabilisation des provisions

- Prise en charge des situations des factures a recevoir

- Calcul et comptabilisation des amortissements

- Prise en charge des reclassements des comptes

- Prise en charge de I’énergie dans les compteurs

- Mise a jour des livres légaux

- Suivi et prise en charge des réserves des CAC

- Produire les résultats comptables du cd (bilan comptable et comptes de

résultats)

SECTION 3: EXEMPLE DE TABLEAU DE BORD DE
PARAMETRE DES VENTES DE GAZ ELECTRICITE (2020-2021)

Dans cette section, nous examinerons un exemple de tableau de bord de
parametres des ventes de gaz et d’¢électricité.

Un tableau de bord bien congu peut fournir une vue d’ensemble claire et
concise des performances des ventes, permettant aux gestionnaires et aux
décideurs de prendre des décisions éclairées.

En visualisant les données relatives aux ventes de gaz et d’électricité, ce
tableau de bord mettra en évidence des informations essentielles telles que les
volumes de vente, les revenus, les tendances saisonnieres, les performances par
région ou par produit, et bien plus encore.

Grace a ces indicateurs clés, les entreprises pourront identifier les
opportunités de croissance, évaluer I’efficacité de leurs stratégies de vente et
prendre des mesures pour ameliorer leurs performances globales dans le secteur

de I’énergie
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Clientele eleetrieite decembre 2021

2020 2021 Obiecl évol® | Réal
] [ )
Apport Mois | Camal| Mos camal] | (%) | (%)

lotal | 1703 16282 | 203 | 14882 14602 | 860 10129

BT | 169 16264 | 2012 | 14829 14660 -8.82 10113
ME | 7T 18 | 11 | 83 31944 16568

L’évolution négative de la clientele d’¢lectricité en comparant entre 1 année 2020 et
2021 est justifiée par le fait que le taux d’évolution de la clientéle Electricité cumulées en

2021 est inférieure a la clientéle cumulées en 2020.
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Clientele Gaz décembre 2021
T 2020 2021 - éval® | Réal
Apport Mois | Camal| Mols | Camul| (%) | (")

lotal | 4237 | 26204 | 2715 | 19436 | 22578 | -26,08 | 86,08
BP | 4233 | 26282 | 2710 | 19420 22560 | -26,11 | 86,08
MP § 12 | 5 | 16 18 | 3333 | 8880

L’évolution négative de la clientéle gaz en comparant entre | année 2020 et 2021 Est

justifiée par le fait que le taux d évolution de la clientéle gaz cumulées en 2021 est inférieure
a la clientéle cumulées en 2020.
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Nombre de clients par Agence Commerciale

Décembre Eletrritit gz
Izl in Fid BT MT BT-MT A FEM L3 MF B
TIEI G200 AR 41| 36804 197 | Ym0 2514 43 Mask f1| WA
DB 13408 B9 | 34507 179 | 34686 . 21843 l 212 l 23055 . | 13081
(1] 040 107 | a1hd 18 | 41358 a4 d B 14 344
ATAZG El8 | 1002 | 406M0 | «79 7i 306 | 27653 7| 17600
L4 M i B4 | 30498 84 | I0S9: 1970 A4 19974 ] 19988
A mon B67 | 27BRd4 6 | 27948 17770 192 | 17962 | 17973

TIGZIRT 14861 681 | 25542 69 | 36110 13986 108 | 14075 8] 14084

BOVZGUERE 117 51| 22306 ) 2236 1510 17% | 15281 4| 15285

OUAGENOUN | MG §14 | 25198 4 WM 14 15 14360 9 14378
BIGH 12 50§ 46 | 13082 | 13IM 153 13 | 15513 15| 1553%

OUATHLAS 15 285 a7 | 18T T 18759 | 134l 130 | 13611 I O13614

BELDOCALL | 18146 40| 18564 ) 1834 1080 100 10610 4 10dn4
ERMM BILEACEM | 35238 WG| T 21| 35WS | 1563 156 | 25704 3| 15830
MERLA 17284 6 | 17750 M| 17BD6 | 10%E9 120 | 10709 L
ATEFFOL 10062 63 | 20705 6 | 20771 2075 &5 B 160 B 167
MAATEAS 12640 A P11 18| 12%60 407 # an o 6112

IFERADUNTNE 12050 513 | 12573 0| 11593 6713 14 6 B5T 4 6861
Tl 433602 | 11043 | 444645 | 1486 | 446131 | 27EG66 2734 | 2B1750 250 | ZE2OOD

i | I

L]

-

Ce tableau présente le nombre de client (abonné ordinaire; facturation sur mémoire)

par agence commerciale dans divers régions de la wilaya de TI1ZI-OUZOU

E
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Achats, ventes et pertes electricite au mois de decembre 2021

Decembre Mois Cumul

Obj2ozi| Ty real
202 goz0 | 2oz | évol'(%) | 2oz0 | 20m | évol'(%) e

Total(GWh) | 12778 | 11730 | 820 | 145065 @ 147851 | 171 [1@6d452) 897
BT | 816l | 8071 | -L10 | 100784 | 107009 | 618 | 11647 919
A0 | 6BST | 6BAL | 076 | B0038 | %6058 | 666 | 10482] G16

MT | 4617 | 365 | 075 | M280 | dSB | & | 4505 | 4

AchabsNets| 14612 | 13642 | 527 | 6045 | 162272 | 076 | 18240 | S

Perte(GWR)| 1834 | 2112 | 1505 | I6R81 | 1SRAL | ML | ITRE | 9

Petef) | 1238 | 1826 | 270 | 1048 | 0@ | 08 | 98 | A7

Le taux de pertes a connu une amélioration de 0.85 points (10.48 % a 9,63%
,conséquence de I’évolution des achats de0,76% alors que les ventes ont évolué¢ de 1,71%.

Suite au traitement des signalées qui se fait dans les délais.

L’évolution négative des ventes mensuelles BT de 1,10% est par la baisse des achats
les mois d’octobre et décembre respectivement de 0.18 % et 5.27% suite a la Clémence du

temps .
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CHAPITRE 03 : ANALYSE DE LA RENTABILITE ET DE LA
PERFORMANCE FINANCIERE DE SONELGAZ

L’évolution négative des ventes cumulera de 8,44% est justifiée principalement par la
baisse de la consommation duClient ADE de 30.87 GWh.

L’évolution négative des ventes mensuelles MT de 20,75% est justifié par la baisse de
la consommation du client ADE de 7.73GWh, ainsi que les clients MT EURL briqueterie
Amraoua ,EURL origueterteAmraoua, SEAAL Alger, EURL Briqueterie Irdjen.... (2,70
GWh).

Achats, ventes et pertes Gaz au mois de décembre 2021 E
R Muois Curmnl
Décembre Evol®(%) évol’(%)| Objzozs | Txreal
2021 ZOID 01 21/20 ZOI0 Z021 2I.l'2"
Total (MTh) | 39156 | 48828 | 247 442918 [482310| 889 | 45089 | 1070
BP 359,66 | 461,79 | 284 | 422095|458796| &7 | 42789 | 1072
AD 346,18 | 44428 | 283 408643 |443482| &5 11219 | 1076
FSM 1347 | 17,81 | 299 | 13452 | 15314 | 138 157,0 97,8
MP 3191 | 2649 | -170 | 20823 | 23514 | 129 2300 | 1022
Achats 853,87 | 03905 | 100 425587473059 112 | 46200 | 1024
Perte (MTh) | 46231 | 450,77 | -25 |-17331| 9250 | -46.6 111,1 -833
Perte (%) 24,14 48,00 -6.1 -4.07 -1.96 11 14 -4

FL¥volution positive des ventes mensuelles BF de 28 3 est justifié par Névolotion importante des achats le mois de
novembre de 77,2 % (283 Mthlet de décembree de 1o % (85 Mth)

#Léwolution négative des ventes mensuelles MP de 17 % est la conséquence de la baisse de la consommation des
clients MP principalement le secteur de 'education (4,87 Mth)

y
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PERFORMANCE FINANCIERE DE SONELGAZ

Chiffre d’affaires hors taxes !
"MDA -
Electricit § ... Gaz
ITJ"BP\-__'
MT/M
2020 5429 1490
2021 517.,5 188,4
Evolution ' TEV | 47 | 26,4
cum
ul
BT/BP- _

2020 | 6312.0 | 1702.1
2021 | 6538,1 | 1869.6

Evolution ' TEV 3.6 9.8

L'évolution importante du chiffre d’affaire BF/MF mensuelle (84.8%) est la conséquence de I'évolution des
achats GAZ de 77% (283 MTh) contrairement i I'exercice précédent.,

Prix de ventes moyens hors taxes !
"-.‘E-Iejr;ci_té— '  — [ Evol® (%) ,
.~ ¢DA/KWh 4 .
2020 2021

BT 463,53 464,74 | 0,26

MT 370,44 386,02 420
lf Caz ¢DA/Th ,  Evol® (%) |

2020 2021

BP 37,86 | 38,19 0,87
MP 4994 4993 -0.02
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CHAPITRE 03 : ANALYSE DE LA RENTABILITE ET DE LA
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L évolution népstive du priv de vente moven MP de 0,02 %46 est justfiée par le fait que le tam d*évoltion des ventes cumualées des
clients MP (12,83 %4) est supérienr & celul du chdffre d'affaires MP cumule (12,81 %), Cecl est du prmcipalement & 1"évolation de 1a
consommation des clisnts ¢ SARL TIZ] CERAMIQUE (3,54 Mih), SARL NAFPEC INDUSTRIE (2,04 Mth), Résidence universitaire

HASNAQUA 4 (1,84 Mth), Résidencs voiversitaire HASNAOUA 11 (1,07 Mth), MAISSOU Samyr TRANSF VEFRE ef Residence
universitaire 20003000 Tits (0,96 Mth)

B SachEnt gue:
FLe prix de ventes moyen = chiffre d'affairss | ventes *100
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Creances par Agence Commerciale 12/2021 (KDA)

Ageres Sedde n-l FE.C Anrulati Enea Solde 2021 Ta ene % Crdadit elient
TIZIOUFOU 155809 716611 149 030 72471E 128672 84,02 67
II{F!IM BELEACEM 155971 G666 BEL ES1E [ 544127 l 172 208 78,50 a5
BEMI DOALA 53 060 276 4ER 2521 287 106 33921 87,79 53
CIRK 137936 592130 10274 539G 749 123043 82,91 77
DEM a0 542 G636 150 2214 647 DES 76513 89,44 44
BOGHMI 822417 A5 552 434 4849 5ET 58387 25,34 46
DUADHIAS 33521 355017 9 Ae4491 23248 94,00 4
ATAFGA 286052 Tal 091 14747 Tiab 500 265 786 74,15 130
MEKLS 81266 275531 2625 285B42 658330 80,71 91
BOUZGLENE 58 540 324356 1 BE2 348075 33130 9131 37
LNI b6 131 4590 261 1922 518656 33815 93,88 5
AEH 72E3E 408 356 1E2E 432750 44579 90,66 40
TIGZIRT 125691 4202590 4151 439256 102 634 81,06 a0
DUAGLUENOUME 135499 496153 2275 523489 106 EBE 82,65 21
AFEFFOUNE 81553 233311 431 255443 83529 20,08 a8
WAATEAS 50372 208 148 3401 224706 30414 88,08 54
IIFEHHDLIHENE a0 149 209 206 2 5ED | 176 B850 | 119925 59,59 212
TOTALCD 1761188 7541072 81 7a9 T Ti6a49 1464042 83,80 73

_ y

L’évolution positive du solde de SONELGAZ explique par 1 accumulation des
créances client .quand la créance client augmente le solde augmente/et quand la créance client
diminue le solde diminue.

Clientele HT/HP

E
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Nombre Clients HT/HP

Clients 2020 2021 évol® (%)
HT 3 3 0,00
HPF a B 0,00
Tatal 11 11 0.00
Ventes-Par clients HT Décembre 2021
PUISSANCE CONSOMMATIONS (KWh) TOTAL
(MW
P.M.D | P.M.A [H.CREUSES| POINTES H'PEEEI*“'
CTO DREAA
BEN KHADDA| 75 3,00 158 450 195520 | 4moenn T 570
ENIEM UPT
TIZI GUZOU 75 3.00 S8 B30 27 460 #031 B30 481 120
CEVITAL
LALA 110 ama 537 740 286300 | &58 290 1 682 440
KEDIDJA '
TOTAL a5 i 754 040 449 370 1742 720 2 046 130

Ce tableau présente les ventes

SONELGAZ

HT en décembre 2021 aux plus grands clients de

—_—

Clients HP
CA[KIA)
Clients HP déc-za CUMUL 2021
Brigqueterie ZEMIRLI 50313 6 433 65
EATTT de Tizi Ouzon 725 88 5 856,85
A apea ) INDUSTRIE 1040,30 6 616,81
IALTEC Brigueteric IRDJEN 108408 11 650,23
Brigqueterie de FREHA TEG 2 T 700,53
ENTENM TLEET QLTZOT] 0B 82 TOT4. T4
DEKMAT 1 158,21 12 270,72
[SARL BTIL 1 568,53 16 026,15
MOTAL T 638,27 T3 529,69

—_—d

E




CHAPITRE 03 : ANALYSE DE LARENTABILITE ET DE LA
PERFORMANCE FINANCIERE DE SONELGAZ

Ce tableau indique le chiffre d affaire HP cumulé en décembre 2021 des Entreprises de

la wilaya de Tizi-ouzou.
Conclusion

Selon I’analyse de la rentabilité et de la performance financiere de SONELGAZ, il est
indiqué que I’entreprise a enregistré des pertes au cours des deux dernieres années. Plusieurs
facteurs ont contribué a cette situation, notamment les conséquences de la pandémie de

Covid-19 et les fraudes.

La pandémie de Covid-19 a eu un impact significatif sur de nombreuses industries, y
compris le secteur de I’énergie. Les mesures de confinement et les restrictions de déplacement
ont entrainé une baisse de la demande d’¢lectricité et de gaz, ce qui a affecté les revenus de
SONELGAZ. De plus, les cotits d’exploitation ont pu augmenter en raison des mesures de

sécurité et de santé mises en place pour protéger les travailleurs.

Parallelement a ces défis, les fraudes ont également eu un impact négatif sur la
rentabilité de SONELGAZ. Les fraudes peuvent prendre différentes formes, telles que la
manipulation des compteurs, le vol d’électricit¢ ou de gaz, ou d’autres pratiques illégales
visant a contourner les facturations réguliéres. Ces activités frauduleuses privent I’entreprise

de revenus importants et contribuent a sa situation déficitaire.
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Nous avons centré nos efforts de recherche sur lI'analyse, la maitrise et la présentation
d'un outil de contrdle de gestion spécifique, a savoir le tableau de bord, dans le domaine de
I'électroménager. Pour atteindre cet objectif, nous avons adopté une méthodologie bien
définie qui incluait la collecte de documents, des entretiens et I'observation attentive des

pratiques sur le terrain.

Le tableau de bord est un outil de gestion rapide, dynamique, a la fois complexe et
perspicace, important pour la bonne gestion de I'entreprise qui permet aux gestionnaires de
prendre leurs décisions et d’agir au moment voulu, savoir ol sa marche pas pour apporter des

améliorations et corriger les erreurs.

Le tableau de bord est un systéeme d'information synthétique, vu qu'il contrble en
permanence les résultats et les écarts par rapport aux objectifs et entraine a étudier les
operations rectificatives possibles, il joue un role d’intégrateur en donnant a un niveau
hiérarchique un langage commun et instaure le dialogue entre tous les membres de

I’entreprise. Dés lors notre premiére hypothese de départ est confirmee.

Notre stage pratique effectué au sein de I'entreprise électroménagere(SONELGAZ),
nous a permit d'appliquer nos connaissances théoriques sur la réalisation et la conception du
tableau de bord au sein de cette organisme. Aprés une succession d’entrevues avec le
contr6leur de gestion et une analyse des documents remis par ce dernier, nous avons pu
conclure que le tableau de bord est le miroir qui refléte les performances des dirigeants et
leurs aptitudes a relever les défis posés, il indique les anomalies et les dysfonctionnements,
capable de les rectifier et peut alors montrer I’évolution et le progrés vers une réalisation des

objectifs, donc une bonne prise de décision .

En effet, il existe différentes méthodes pour la conception du tableau de bord au sein
d'une entreprise, SONELGAZ utilise une méethode propre a elle méme, suivant une démarche
logique en choisissant des indicateurs de mesure pertinents, significatifs et cohérents. Cela,

approuve notre deuxieme hypothese.

Certes, I'élaboration d'un tableau de bord doit étre préecise et gérée avec exactitude étre

flexion.

Dans notre cas d’étude, les tableaux de bord sont complets et suffisants pour la gestion

de I'entreprise, ils répondent essentiellement aux exigences et recommandation du tableau de
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bord, du moment ou plusieurs paramétres sont mis en place au long de sa réalisation par tous

les services de I’entreprise.

A vrai dire afin de favoriser la réussite d’un tableau de bord au moment de son

utilisation parles dirigeants, certaines conditions doivent se réunir :
-Le choix des indicateurs ;
- L’implication et la contribution de la direction générale ;
-Un systéme d’information permanant ;

- Le tableau de bord est en constance évolution ; il doit étre situationnel et évolutif

pour demeurer pertinent.

Nous sommes conscients que notre travail est insuffisant en raison du manque de
temps. Malgré cela, nous avons fait de notre mieux pour enrichir nos connaissances
théoriques et les mettre en pratique afin qu'elles puissent servir de soutien et de guide pour
nos consultants. Cependant, nous aspirons a approfondir davantage nos compétences dans ce

domaine.

80



Bibliographie



Bibliographie
O Les ouvrages

1. ALAZARD C et SEPARIS, controle de gestion, manuel et application,
EditionDUNOD, Paris, 2007 ;

2. BERTIN Elisabeth, audit interne, enjeux et pratique a [’international,

éditionEyrolles, 2007 ;

3. BOISSELIER Patrick, contr6le de gestion, cours et application, éditionVUIBERT,
3eme édition, paris 2005 ;

4. BOISSELIERPatrick, controle de gestion, Edition VUIBERT, Paris, 1999 ;

5. BOUAR FetPatrickl,économie d’entreprise, Tome 2, Editiond’ORGANISATION,
Paris, 1997 ;

6. BOUIN Xavier et Frangois-XavierSimon, les nouveaux visages du contrble
degestion, DUNOD, 2eme Edition, Paris, 2004 ;

7. BOUQUIN Henri, la maitrise du budget dans I’entreprise, EDICEF, 1992 ;

8. DORIATH Brigitte,le controle de gestion en 20 fiches, 5eme édition,
DUNOD,Paris, 2008 ;

9. DUPUIS Jérbme, le controle de gestion dans les organisations publiques,
gestionPUF, 1991 ;

10. FERNANDEZ Alain, les nouveaux tableaux de bord des managers, les
éditionsd’ORGANISATION, groupe Eyrolles, 4eme édition, Paris, 2008 ;

11. GERVAIS. Michel, contréle de gestion, 6Eme édition, ECONOMICA, Paris,1997;

12. GERVAISMichel, « le contrdole de gestion par le systéeme budgétaire »,
¢ditionVUIBERT d’entreprise, Paris, 1989 ;

13. GIRAUD Francoise et All,controle de gestion et pilotage de la performance,2eme
édition, Paris, 2004 ;



14. GUEDJNorbert, le contrble de gestion pour améliorer la performance

del’entreprise , Edition L’organisation, 3eme édition, 4eme tirage, 2005 ;
15. GUEDIJ Norbert, le contréle de gestion,Ed d’ORGANISATION, Paris, 2001 ;

16. JACQUOT T et MILKOFFR, la comptabilit¢ de gestion, Ed DARIOS,
Paris,2007 ;

17. KAPLAN R et NORTON D, le tableau de bord prospectif, Iles
éditionsd’ORGANISATION, 1998 ;

18. KERVIER I, le controle de gestion a la portée de tous, Edition
ECONOMICA Paris;

19. LEROY Michelle tableau de bord au service de [D’entreprise, 2eme
édition,d’ORGANISATION, Paris, 2001 ;

20. LONING Helen et autres,le controle de gestion, organisation et mise en

ceuvre,2eme édition, Paris,2003 ;
21. MARGOTTEAU Eric, controle de gestion, Edition ELLIPES, 2001 ;
22. R.N Anthony, contrdle de gestion, 8eme édition, ECONOMICA, 1990 ;

23. SAULOU Jean-Yves, le tableau de bord du décideur, Ed
D’ORGANISATION,paris, 1982 ;

24. SELMER C, concevoir le tableau de bord, Edition DUNOD, Paris, 1998 ;

25. Voyer Pierre, tableau de bord, presse de I’'université de Québec, 1999 ;

0 Theses

1. AIT MATEN Souad et IDIRI Samira, le tableau de bord : outil de contrdle de
gestion et de mesure de la performance, mémoire de fin d’étude, master IT CCA,
2011.

0 Site WEB

Http : // tagna-nice.e-monsite.com/ pages/ le-Th-et-le-bsc/ la-methode-gimsi.html.

O Autres documents



1. Documents internes de SONELGAZ.



Liste des figures

N° Titre De La Figure Page
01 processus du controle de gestion 11
02 | Organigramme illustratif de la position fonctionnelle du CG 16
03 Organigramme illustratif de la position staff du contrdle de gestion 17
04 représentation des courbes 39
05 la représentation des histogrammes (les produits par trimestre) 40
06 la représentation du camembert (les ventes par trimestre) 41
07 Exemple de pictogrammes 43




Liste des tableaux

N° Titre De Tableau Page
01 Modele général de tableau de bord décentralisé 43
02 les dix (10) étapes de la méthode GIMSI 53




Table des matiéres

Liste des abréviations

INtrOAUCTION GENETAIE ......ooieiiiie e 01
Chapitre 01 : Approche conceptuelle du contrdle de gestion...........cccccvevvvveevieeesiiieesnne. 04
Section 01 : concepts clés du controle de gestion..........cooeeeiieiieiieicee e 04
1. Evolution et définition du contréle de gestion ............cccooiiiriiiniiiii e 04
1.1. Evolution du contrdle de geStion ..........occeeiiieiiiiiieiii e 04
1.2. Définition du controle de geSLION ..........cueiiiiiiiiee s 05
2. Objectifs et missions du controle de gestion ..........ccccviieeiiiiiiiiiie e 07
2.1. Objectifs du coNtrole de geSTION .......coiviiiii i 07
2.2. Les différentes missions du controle de gestion...........coovveiieinieiiie e 07
2.2.1. Le contrdle de gestion « comme outil de Motivation » ...........cccceeviveeviieeniieesiie e, 07
2.2.2. Le contrdle de gestion « comme outil de décentralisation » ..........ccccccccvveviieeiiveennnnn. 08
2.2.3. Le contrdle de gestion « comme outil de créativité et communication » ..................... 08
2.2.4. Le contrdle de gestion « comme outil de sanction »  .....cccovviveiviie e 09
3. Les différentes formes du contréle de gestion ..........cccvveiiieeiiiee i 09
3.1, Le CONIOIE SLrAtEQIQUE......c.vveeieieeeciiee ettt et e e e e et e e snaaeeanees 09
3.2, L& CONLIOIE INTEITIE ..ottt ettt r e nees 09
T T D 13T Lo [T 1 PR P TP 09
Section 02 : le controle de gestion dans I’organisation.....................ccoccoeiiiine e, 10
1. Le processus du controle de gestion ...........coovieiiiiec e 10
IO O I W o] - T T 0% L1 o PSPPSR 11
1.2, La BUAQELISALION ......coiiiiiciiiec ettt e e nrae e e e e e 11

1.3. L’action et SUivi de FEAIISALION .......eeee e 12



2. L’organisation du controle de geSTION ...........eiiiiiiiiiiieiie e 13

2.1. le rble du contrdle de gestion dans une OrganiSation.............cccevverveerieeeneesnieeseee e 13
2.1.1. le CONLrOIBUN 0B GESTION ...ttt 13
2.1.2. Les qualités requises du controleur de gestion ...........cccoeieeieeniiiinie e 13
2.2. Missions et responsabilités du controleur de gestion ............ccooevieiiiienie e 14
2.3. La place du contrdle de gestion dans une organisation ............cccccceevvveerieeesieeeesieeenenns 15
2.3.1. POSItION TONCLONNEIIE ......eeveiiee e 15
2.3.2. Position d’état major « STaff » .........occeiiiiiiiii 16
3. Le coNCept de PEITOIMEANCE .......viiiii ettt 17
3.1. Définition de la PerformancCe..........c.ooiuiiiiiiiie e 17
3.2. La notion de PODJECTIVIEE ....cceiiiiiieeiiieiieeeiee et 18
Section 03 : Les outils et méthodes du contréle de gestion ...........ccccocvveevieeeviieeciiie e, 19
1. La comptabilité analytiqUe.........cc.oeoiiiieiiie e 19
1.1 DATINIEION ittt ettt ettt ettt s st e e be e b e e ntee s 19
1.2. Le rble de la comptabilité analytiqUe...........cccoiireiiiee i 20
1.3. Les objectifs de la comptabilité analytique............ccouveeiiieiiiie e 20
1.4. Les méthodes de la comptabilité analytique ..........cccceeeiiieeiiie e 21
1.4.1. La méthode des COULS COMPIELS......ccoiiiiiiiee e 21
1.4.2. La méthode des COULS VariablesS ..........covviiiiiiiiiiesiiese e 23
1.4.3. LaMENOAE ABC ... .ottt 24
2. La gestion DUAQELAITE.........ccoviie ittt e e et e e 25
2.1. Définition de la gestion BUQALAINe...........coouiieiiiie e 25
2.2. DEFINILION dU BUAQEL ... 25

2.3. TYPOIOgie d8S DULGELS .....vveieeiieie et e e e nees 25



2.3.1. Les budgets OpAratioNNElS .........coueiieiiiiiiie e 26

2.3.2. Les budgets de vente (COMMEICIAUX) ....eeiuvereierreiireeaieeeaiieeasireessieeessseeessneeesssseessnnes 26
2.3.3. LeS DUAGELS GENETAUX.....c.uiiiiitiiiiieitieie ettt 26
2.4. Les limites de la gestion DUAQELAINE ..........cooviiiiiiiiiee s 26
3. Le SYSteme d’infOrmation .........c.eoeeieeiieeiiieie st 27
3.1. Définition du systeéme d’Information...........ccccoorriiiiiiiiiiee e 27
3.2. Les objectifs du systéme d’information..............cccvveiriiiiiiniiiieece e 27
4. Le tableau de bord et 18 repOrting.........ccovveeiiieiii e 28
4.1. Le tableau de DO .......c.ooiiiiiii e 28
O R I 1= 1104 o] o PP P PP PURPPPRPP 28
O - (=) o 1o | o PSPPSR PR PP 29
4.2.1. DETINTLION ..o 29
4.2.2. LeS PrinCipes dU rePOMING .. ..ccvueeiireeeiieeeeieeesieeesiesesteeesteaessraeeassaaeesraeeesnseeesnseeeanes 29
Chapitre 02 : Le tableau de bord de GeStioN ...........cccveeiiieeiiiie e 31
Section 01 : Généralités sur le tableau de bord ..o 31
1. Concepts du tableau de DOId ..........cooiiieiie e 31
1.1. Définitions et réle du tableau de DOrd............ccocoveiiiiiiin 31
1.1.1. Les définitions du tableau de bordl.............ccooioiiiiiii 31
1.1.2. Le rOle du tableau de DOIG.........ccvoiiiiiiieiee s 32
1.2. Avantages et conditions de réussite d’un tableau de bord..........ccccccevviiiiiieiie e, 33
1.2.1. Les avantages du tableau de DOrd............cooooiiiiiiii i 33
1.2.2. LeS CONAILIONS A& FEUSSILE ........eeeieuiiiiieiiiesti ettt 33
1.3. Objectifs et limites du tableau de Dord ............coooviiiiiiiiii e 34

1.3.1. Les objectifs du tableau de DOrd...........cccvvvieiiiiiii e 34



1.3.2. Les limites du tableau de DOKd..........ioeeeee et 34

1.4. Types et caractéristiques du tableau de DOrd...........oooieiiiiiiiii 35
1.4.1. Les types de tableau de DO .........ccooiiiiiiieiice e 35
1.4.2. Les caractéristiques du tableau de bord ..o 36
2. Les fonctionnalités du tableau de DOrd ............ocooiiiiiiiiiiic 36
2.1, OULIL d& IAGNOSTIC .....c.eeeiiieeiie ettt 36
2.2. Outil de dialogue et FEACLIVILE ..........cceeiieieiie e 37
2.3. Outil de motivation des responSaDIES ...........ccooiiiiiiiiiie e 37
2.4, 0util A’ INFOrMAtION ......ceiiiiiiiieeecec e 37
Section 02 : Instruments et conception du tableau de bord..............ccoceeviieiiiie e, 38
1. Les instruments du tableau de DOrd...........ccooiviiiiiiii i 38
1.1. Les valeurs Drutes et 18S ECArtS .........ccviveiierieiiee s 38
1.1.1. LeS VAIEUIS BIULES ... 38
102, LLES BCAMS. ..c.teeteeete ettt 38
1.2, LLES TALIOS ..ottt 38
I O =T |- o] ] o[0T PR SPRR 39
1.3, LES COUMDES ...ttt 39
1.3.2. LS NISLOGIAMIMIES .....vveeiiieeeitiee et ettt e et e e e e et e e et e e et e e et e e e snaa e e anaeeeanneas 39
1.3.3. LES CAMEMDEITS ... 40
1.4, LeS ADIBAUX. ... ettt 41
1.5, LeS CHONOTANTS. ......veiiitiee ittt st e et ae e e antae e anaeas 43
2. La conception du tableau de bord............ccoeeiiiiiiiie e 43
2.1, OrganiSation 0 PrOJEL........eeee i et s e a e e a e e 44

2.2. Détermination des ODJECLITS .........coiiii i 44



2.3. Etablir le plan d’action pour atteindre les objectifS .........ccccoviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee 44

2.4. Recherche et choix des indicateurs Pertinents ............ccoovveiieeiieriienee e 44
2.4.1. Définition d™un iNdICALEUL .........ccuvvviiiieeeee it s e e e e e e e e e e e e s e e e e e e e s e ennnenes 45
2.4.2. Les typologies d INAICATEULS ... ...veivrieiiiieiiiie et 45
2.4.3. Les fonctions dun INQICALEUN ...........ceiiiieiiiie it snaee e seeeeanes 46
2.4.4. Les critéres de qualité d’un INAICALEUN ..........oeeiiieeiiiie e 46
2.5. Le choix des présentations adaptées 48
B I 1 44 () 0 10 ATy PP 48
Section 03 : Principes et méthodes d’élaboration du tableau de bord............................. 48
1. principes de conception d’un tableau de DOId............cccveiiiiiiiiiiiic 48
1.1. La cohérence avec I’organigramme de geSTION .........covviiiiieiiienie e 49
1.2. Une présentation agrégée, synoptique et CONVEIgENTE........cccuveeiveeerieeeiireesieeesieee s 49
1.3. La rapidité d’édition et de transmission avec PréCiSION..........cccveviiveeirieesriireesiieeesieeenns 50
1.4. Les taches qui interviennent apres 1’édition du tableau de bord .............cccoveevieeiinnnn, 50
2. Les méthodes de conception d’un tableau de bord.............ccoeevviiiiiic i, 50
2.1. Présentation de 1a méthode GIMSI ...........ccoiiiiiiiii s 50
2.1.1. Définition de 1a MENOTE ..........ooviiiiiii s 51
2.1.2. Les étapes d’élaboration de la MEthOdE ..........ccovviiiiiiiiiie e, 52
2.2. La méthode balanced Scorecard (BSC) .......cvieiiiieiiiiee e 54
2.2. 1 DEFINILION ettt 54
2.2.2. Les quatre axes du tableau de bord prospectif ...........ccoceovieiiiei i, 54
2.3. Présentation de La méthode JANUS ..o 55

Chapitre 03 : Analyse de la rentabilité et la performance financiére de SONELGAZ...58

Section 01 : historique de SONELGAZ ...ttt 58



Section 02 : présentation de I’organigramme de SONELGAZ.............c....cccoooveviiennnnnn. 59

1. organigramme général de SONELGAZ ........ccccooiiiiiiiiiiiiiiee e 59
2. Organigramme de la division finance et comptabilité..............ccooeiiiiiii i 61
3. Les MISSIONS et attriDULIONS .........c.eoiuiiiiiiiie e 62

SONELGAZ ...ttt ettt ettt et st e bt et e e be e e neeenes 67
CONCIUSION GENETAIE ... ittt enes 79
Bibliographie

Liste des figures
Liste des tableaux

Résumé



Résumeé :

Gérer une organisation concerne avant tout, la guider vers I’objectif fixé, par le choix
d’unetrajectoire plus favorable et conforme a sa vocation. Le gestionnaire s’efforce de faire
coincider auxmieux le savoir-faire et les aspirations de chaque responsable avec les buts qui
ont été déterminées auniveau global. Pour parvenir a ses résultats, le chef d’entreprise doit se
doter d’un instrument depilotage rapide et synthétique facilitant la prise de décision. Le
tableau de bord répond a ce besoin, enprésentant aux décideurs de tous les niveaux et de
toutes fonctions, les informations qui leur sontindispensables pour apprécier leur performance
eu égard aux objectifs visés, pour piloter I’irrégulier etl’imprévisible, il est donc primordial de
mettre en place dans toutes les fonctions et a tous les niveauxde responsabilité, un réseau de
tableau de bord. En ce rapportant a 1’entreprise SONELGAZ, chaqueresponsable de la
position hiérarchique doit pouvoir ainsi poser des actions correctives qui luiappartiennent et
simultanément rendre compte de ses résultats au niveau supérieur. De nombreuxtravaux ont
été réalisés pour développer des tableaux de bord pertinents mais, fort curieusement,
lesattentes des entreprises et de leurs dirigeants dans ce domaine ne semblent pas satisfaites a

ce jour.

Mots clés : Systéme d’information, controle de gestion, tableau de bord, indicateur et

performance.

Abstract :

Managing an organizationconcernedforemost guide to the target, by choosing a more
favorableand consistent withhis vocation path. The Manager seeks to match the best expertise
and aspirationsof each manager with the goals that have been identifiedglobally. To
achieveresults, the entrepreneurmust have an instrument quickly and synthetic control
facilitatingdecisionmaking. The panel meetsthisneed by presenting to decisionmakers at all
levels and in all functions, the information theyneeded to assesstheir performance in relation
to objectives, to control irregular and unpredictable, itistherefore essential to establish in all
functions and at all levels of responsibility, a network dashboard.In a
relatedcompanySONELGAZ, eachresponsible for the hierarchical position must be able to ask
andcorrective actions thatbelong to him and simultaneously report itsresults to the
nextlevel.Manystudies have been made to developdashboards relevant but curiously, the

expectations ofcompanies and their leaders in this area do not seemsatisfied to date.

Keywords: information system, management control, dashboard, indicator and

performance
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