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Introduction géenérale

Introduction générale

Dans le contexte économique actuel, marqué par la montée de la mondialisation et
I’accroissement de la concurrence a 1’échéle mondiale, toute entreprise ou organisation,
qu'elle soit grande ou petite, publique ou privé, doit se doter des meilleurs moyens pour
s’adapter et au marché et assurer sa pérennité et ce, dés sa création et tout au long de sa vie.
Soucieuses de se maintenir sur des marchés concurrentiels, les entreprises performantes
mettent en ceuvre continuellement de nouvelles politiques et techniques de productions et de

gestion pour étre au plus pres des besoins des consommateurs.

En effet, pour que I’entreprise puisse s’adapter a son environnement incertain et
complexe, elle est amenée a faire preuve d’une meilleure maitrise de sa gestion et ce, en se
basant notamment, sur le systéme de « Contréle de Gestion » qui donne au niveau stratégique

de I’entreprise les données et indicateurs nécessaires a la prise de décision.

Le contrdle de gestion est une notion relativement nouvelle, semble devenir essentielle au
sein des entreprises. En effet, le contrble de gestion est une discipline qui est apparue apres la
révolution industrielle et plus particulierement aprés la deuxiéme guerre mondiale. Elle est
venue répondre a un nouveau besoin, celui de guider efficacement des entreprises et
organisations de plus en plus complexes. Le but recherché est d’améliorer la qualité de la
gestion et réduire le degré d’incertitude, grace aux données recueillies, dans le cadre d’une
économie qui est en constante évolution. Le controle de gestion permet donc d’évaluer la
performance économique d’une entreprise, ses points forts, les risques, d’anticiper 1’avenir

face a la montée de la concurrence et pouvoir ainsi apporter des solutions a la direction.

Le contrble de gestion englobe divers outils tels que la comptabilité analytique qui est un
systeme de comptes ajustés a la comptabilité générale, permettant d’identifier et de valoriser
les éléments constitutifs du résultat de 1’exercice, le tableau de bord qui est un outil qui
répond aux besoins d'un pilotage rapide, permanent sur un ensemble de variables tant

financiéres, quantitatives que qualitatives, et la gestion budgétaire.

Le Budget étant I’un des outils financiers de mesure de la performance, les entreprises
doivent, par conséquent, mettre en place des budgets adaptés aux objectifs qui leur sont
assignés. Cependant, pour y arriver, le management de 1’entreprise doit disposer d’un

dispositif de controle budgétaire fiable afin d’assurer 1’efficacité et ’efficience. Le budget est

1
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également considéré comme un instrument de base de la gestion, il représente la traduction
chiffrée des orientations stratégiques sur un exercice. C’est un outil de gestion et d’aide au
pilotage. Il résulte d’arbitrage entre les objectifs parfois divergents des différentes structures
de DI’entreprise et reste considéré comme un instrument de régulation des comportements

internes?.

L’absence de gestion budgétaire dans le management d’une entreprise est a 1’origine de
nombreux déficits financiers constatés, car il n’y a pas de confrontation entre prévisions et

réalisations?.
Questionnements et hypothéses de recherche :

A partir des éléments précédents, la problématique suivante se pose et qui va

constituer la question principale de notre travail de recherche :

La planification budgétaire a-t-elle une incidence sur la performance économique

de entreprise ?

by

Pour réponde a cette problématique nous sommes amenés également a cerner et

répondre aux questionnements secondaires suivants :

- Que recouvre la notion de performance de I’entreprise et comment se mesure-t-elle ?

- Quel-est le role de la gestion budgétaire dans 1’amélioration de la performance
économique de I’entreprise ?

- Quel-est le processus de la gestion budgétaire ?

- Quels sont les outils et moyens d’une planification budgétaire au niveau des

entreprises ?

Afin de répondre a cette problématique, nous allons avancer les hypotheses suivantes et
qui seront par la suite, confirmées ou infirmées. Elles sont formulées comme suit :
Hypothése 1 : La planification budgétaire consiste un outil d’aide et de prise de décision et

par conséquent un outil d’amélioration de la performance de I’entreprise.

Hypothése 2 : La gestion budgétaire permet de déterminer les orientations économiques a

court terme donc, de traduire une volonté d’anticipation et de maitrise du futur de I’entreprise.

! Bernard, MEHEUT, Gestion budgétaire de I’entreprise : Plan, Budget, Contrle, Editions Hommes et
Techniques, France ,1982

2 Jacques, MARGERIN, Gestion budgétaire Margerin : Comment en faire un outil de management, Edition
SEDIFOR, 1986.
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Méthodologie de recherche :

La démarche méthodologique suivie pour la réalisation de ce travail s’est articulée autour

de deux volets :

D’une part, la recherche documentaire a permis de comprendre les différentes notions et
étapes a suivre pour cerner les notions de la gestion budgétaire et de la performance. Cette
¢tape de recherche documentaire a permis de se familiariser et d’extraire le corpus théorique a
travers les ouvrages, articles scientifiques, et aussi les mémoires ayant trait a notre

problématique sur le contréle budgétaire.

D’autre part, I’enquéte de terrain, nous a permis de suivre et de comprendre le systéeme
de la gestion budgétaire. Dans ce cadre, nous avons choisi I’entreprise SONELGAZ comme
cas pratique, considérant le fait que c’est une grande entreprise qui présente un intérét certain
compte tenu de la place qu’elle occupe dans le monde de la production et la distribution de
I’électricité et le gaz naturel, elle dispose d’une gestion budgétaire est tres importante dans le

but d’atteindre la performance économique.

L’enquéte de terrain nous a également permis de collecter les données et les
informations nécessaires pour la réalisation ce travail de recherche. Dans ce travail, nous
essayerons de répondre a ces différentes questions, selon 1’enchainement et la cohérence du

plan de travail et selon la documentation dont nous disposons.
Intérét et structure du travail de recherche :

Cette étude sera pour nous I’occasion de mieux approfondir les connaissances
théoriques acquises au cours de notre formation et de les confronter a la pratique. En outre,

elle nous permettra de mettre en ceuvre la pratique du contrdle budgétaire.

Notre étude est subdivisée en deux parties, une partie sur les aspects théoriques de la
problématique et une deuxieme partie pratique qui traite le cas de la SONELGAZ de TIZI
OUZOU, suivies d’une conclusion générale.

Le premier chapitre est consacré aux aspects théoriques en matiére de la gestion
budgétaire. Dans lequel nous avons passé en revue la notion du Budget ainsi le processus et
le diagnostic de la gestion budgétaire.
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Le second chapitre porte sur des notions de performance économique et les systemes de
mesure de cette derniere ainsi la relation entre une bonne gestion budgétaire et I’amélioration
de la performance des entreprises.

Enfin, le dernier chapitre est consacré au cas pratique, et qui sera composé de trois sections : la
présentation de la société SONELGAZ dans son ensemble et de son service controle de gestion et
systeme budgétaire, le fonctionnement et I’efficacité de la planification budgétaire dans I’atteinte de la
performance, des recommandations appropriées seront proposées au regard des faiblesses décelées. Il
s’agit ici des résultats de 1’étude, de I’interprétation de ces résultats et des propositions de pistes

d’amélioration du systéme budgétaire a la SONELGAZ.



Chapitre I :
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Chapitre | : Aspects théorigues de la gestion budgétaire dans
[’entreprise

Introduction :

Avant d’entamer notre travail qui est centré sur la gestion budgétaire, on a jugé qu’il est
utile de mettre en avant des notions importantes sur le budget, la gestion budgétaire et le
contréle et processus budgétaire, qui se révelent nécessaire a la compréhension de la suite de

notre travail.

Gérer une entreprise, c’est prévoir, commander, organiser et controler >(H. Fayol 1916).
Dans ce cadre, la gestion budgeétaire est utilisée, elle est définie comme un systéme de gestion
prévisionnelle qui a pour objectif I’amélioration de la performance de I’entreprise en facilitant

la communication interne entre les différentes structures.

En effet la gestion budgétaire est un mode de gestion qui englobe les aspects de
I’entreprise dans un ensemble cohérent de prévisions chiffrées (budget). Cette gestion permet
un suivi de I’activité de I’entreprise en comparant son activité réalisée a I’activité prévue puis

budgétée.

Au sein de I’entreprise, la gestion budgétaire est une nécessité absolue, elle permet a la
fois d’atteindre les objectifs tracés et de ne pas se laisser surprendre par des dérives
éventuelles. Elle a pour finalité de préparer I’entreprise a exploiter les atouts et a affronter les

difficultés qu’elle rencontrera dans son avenir.

De méme I’outil budgétaire est I’un des dispositifs les plus utilisés en contrdle de gestion.
En effet, le pouvoir d’anticipation que confére le budget permet a I’entreprise de prendre des
mesures préventives face a des événements susceptibles de se produire. « De plus la plupart
des entreprises ont mis en place un systéeme budgétaire leur permettant d’avoir une bonne

visibilité quant au niveau de réalisation des objectifs » 4

Ce premier chapitre est consacré a la clarification et 1’explication des différents termes
affiliés au processus budgétaire et la gestion budgétaire. Cela reviendra d’abord a définir le
budget, expliquer le processus d’élaboration des budgets et aussi énumerer les différents types

de budget qui interviennent souvent. Ensuite, on procédera a la définition de la gestion

3 HENRI FAYOL « 14 principes du management », 1916
4 BESCOS & al, « Controle de gestion et management », 4e édition Montchrestien, Paris, 2003, p : 2
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budgétaire, en expliquant ses objectifs et sa finalité. Enfin, nous aborderons les différentes
grandes étapes du processus budgétaire (dans son intégralité) a savoir 1’¢laboration de la

démarche de la gestion budgétaire et du contréle budgétaire au sein d’une entreprise.
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Section 01 : Notion du budget, principes et processus d’élaboration des

budgets

Le budget apparait comme I’une des pieéces maitresses du systeme budgétaire, « ¢ ’est
la cheville ouvriéere de la planification, de la communication et du contréle dans
’organisation ».° 1l existe plusieurs définitions du concept qui est de « budget », et la
littérature accorde a ce dernier une typologie variée, que nous allons nous atteler a présenter
dans cette section a travers les principaux écrits des auteurs car cela servira de base a la
compréhension des points suivants. Ensuite, nous allons mettre en évidence les différents

types de budget et le role de ce dernier dans la gestion de 1’entreprise.

1. Définition du budget :

Le budget est un outil de gestion tres utilisé par les entreprises. Il occupe une place
centrale au sein du systeme de contrdle de gestion. Il permet de décliner la stratégie et sa
mise en ceuvre par les opérationnels. Les managers utilisent le budget en menant une

réflexion sur les écarts mis en évidence entre les objectifs et les réalisations afin d’initier

les actions correctrices permettant un pilotage de la performance de 1’entreprise.

Il existe plusieurs définitions différentes pour le budget selon les auteurs et les

économistes :

Selon BOUQUIN.H (2001), « Le budget est (ou devrait étre) I’expression comptable et
financiere des plans d’action retenus pour que les objectifs visés et les moyens disponibles sur

le court terme (I’année en général) convergent vers la réalisation des plans opérationnelsy.®

D’aprées PEROCHON.C et LEURION.J «le budget est un programme a court terme détaillé,
coordonné et valorisé, permettant d’atteindre, grace a des moyens antérieurs définis, les

objectifs issus de la stratégie de I’entreprise ».’

5 Document interne de la SDC : « Budget et contréle de gestion », Module 06, 2013, p : 13.

® https://www.cairn.info consulté le 24/08/2022 a 18h45min

" PEROCHON.C et LEURION.J, « Analyse comptable-Gestion prévisionnelle », édition Foucher, Paris, 1982,
P165.
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SELMER.C definit le budget comme « un ensemble cohérents d’hypothéses et de données
chiffrées prévisionnelles, fixées avant le début de ’exercice comptable décrivant ’ensemble

de Dactivité »®.
1.1. Schématisation du budget :

Le budget traduit la gestion stratégique de I’entreprise. C’est-a-dire : « Qu’en amont on a
le plan stratégique en lui-méme qui est étalé sur un horizon de 5 a 10 ans. Les objectifs
stratégiques sont ensuite traduits en objectifs a moyen terme (un horizon de 3 ans par
exemple), c’est-a-dire en plans opérationnels pour enfin étre exprimés sous forme de budget

9

».

Figure N° 01 : Le schéma de la planification budgétaire

Objectif stratégique Objectif annuel
— oo
(Plan stratégique) (Plan opérationnel)
Source : DAYAN & al, « Manuel de gestion », volume 1, 2é édition, Ellipses Edition, Paris, 2004, p :
831.

A traves ce schéma, nous déduisons que la planification budgétaire se fait en trois
grandes étapes :
e les objectifs stratégiques qui guident les actions de ’entreprise s’étendent sur le long
terme et permettent 1’évolution de I’entreprise et sa survie ;
e les objectifs annuels sont des objectifs a court terme a 1’entreprise. Ils sont chargés en
priorité de veiller a 1a mise en place effective des conditions de réussite et de 1’atteinte
de I’objectif stratégique a (long terme) de I’entreprise ;

e les budgets annuels découlent des étapes précédentes.
1.2. Les différents types de budgets :

Les budgets peuvent étre classés selon deux principaux criteres a savoir :

8 SELMER.C, « Construire et défendre son budget » 2eme édition Dunod ; Paris, 2009, P02
9 DAYAN & al, « Manuel de gestion », volume 1, 2e édition Ellipses, Paris, 2004, p : 831.
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- La hiérarchie budgétaire.

- Les différentes fonctions.

¢+ Selon leur emplacement dans la hiérarchie budgétaire :
On trouve :

1.2.1. Les budgets déterminants

Qui définissent les objectifs a atteindre. Il existe deux types de budgets déterminants, a savoir

» Le budget des ventes qui est considéré comme le plus important car il refléte
le niveau d’activité attendu de I’entreprise. Ce budget, qui peut étre défini
comme une prévision qui consiste a estimer les ventes futures de 1’entreprise
en quantités et en valeurs, il est établi en harmonie avec les objectifs
stratégiques de 1’entreprise ;

» Le budget de production qui est la présentation finale et chiffrée de 1’activité
de production annuelle. 1l résulte des décisions prises au niveau du budget des
ventes et de la politique de stockage de I’entreprise. Ce budget est limité par
les capacités productives actuelles de I’entreprise et leurs possibilités
physiques d’évolution a court terme. Le budget de production est un outil de
contrdle et d’optimisation des ressources productives. L’établissement des
programmes de production passe par la résolution de problémes d’allocations

optimales des ressources.

1.2.2. Les budgets résultants :

Apres les budgets déterminants vient la détermination des budgets résultants qui ont pour réle
de définir les moyens a mettre en ceuvre pour atteindre les objectifs définis dans les budgets

déterminants. Les budgets résultants sont au nombre de trois, on trouve :

> Le budget des frais de distribution qui accompagne le budget des ventes.
C’est un budget ou sont regroupés 1’ensemble des frais liés a la vente®. Il est
considéré comme un budget des dépenses, contrairement au budget des ventes

qui est un budget de recettes ;

101 . LANGLOIS, C. BONNIER et M. BRINGER, « Contréle de gestion », BERT], Paris, 2008, P202.
10
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» Le budget des approvisionnements qui est le budget qui permet d’assurer la
disponibilité de ’ensemble des éléments a consommer en quantité voulue, a un
prix optimum et dans un délai maitrisé. Sa construction repose sur 1’égalité

suivante®®:
QA=QC-SI +SF

Avec :

QA = quantité a acheter ;  QC = quantité a consommer.

SI = stock initial; SF = stock final.

> Le budget des investissements qui est un budget résultant du plan stratégique a
long terme. Il permet d’acquérir les actifs incorporels, corporels et financiers qui
sont nécessaires pour réaliser les objectifs stratégiques ** . Le budget
d’investissement prévoit 1’engagement a court terme d’actions dont les effets ne
se développent qu’a moyen et long terme. Il n’a de conséquences a court terme que
sur la tresorerie et les états financiers prévisionnels ;

> Le budget de trésorerie qui est un budget généralement annuel et qui reprend
I’ensemble des encaissements et des décaissements liés a la totalité des budgets®®.
Dans ce cadre, il réalise la synthése des flux monétaires en confrontant 1’ensemble
des recettes ou encaissements aux depenses ou décaissements. Il regroupe
I’ensemble des prévisions relatives aux opérations intéressant les liquidités au sens
strict.

» Le budget des charges de personnels : mesure les conséquences financieres des
mouvements de personnel (embauches, départ), de [’activité¢ prévue (heures
normales, ou supplémentaires), de I’évolution des charges sociales et du droit
social, il distingue les salaires nets et les charges sociales salariales et patronales.
Remarque : les charges des activités fonctionnelles d’administration et de

financement (frais de sieége, frais d’étude technique et de recherche, charge

11 Pierre Cabane, « Essentiel de la finance a 1’'usage des managers », édition d’organisation, 2008, 283.
12, Langlois, C. Bonnier et M. Bringer, « Controle de gestion », op.cit. P 135.
13 . Langlois, C. Bonnier et M. Bringer, « Contrdle de gestion », op.cit. P142.
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financiere, etc.) peuvent étre regroupées dans un budget de charges de structure ou

de frais généraux.

« Selon les différentes fonctions :

»  Les budgets opérationnels : sont les budgets liés au cycle d’exploitation de
I’entreprise c'est-a-dire au cycle achat-production-vente. Le montant de ces budgets
est directement fonction du volume d’activité ;

»  Les budgets financiers(ou de synthése) : sont des budgets qui traduisent globalement
les effets de mise en ceuvre des budgets opérationnels. On trouve dans ce cas : le
budget de trésorerie ;

> Le budget d’investissement : qui est un budget qui présente la prévision des

dépenses a court terme liées aux projets d’investissement de 1’entreprise.

1.3. La hiérarchie et I’interdépendance des budgets :

La procédure d’¢laboration des différents budgets est une procédure ordonnée qui traduit
la hiérarchie entre les différents budgets. En effet la typologie des budgets présentée de
maniere synthétique dans un schéma, nous semble plus détaillée surtout avec la distinction
des différents budgets et I’interdépendance existant entre eux. De plus ils sont adaptés aux

différents besoins d’informations des utilisateurs.
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Figure N° 02 : La hiérarchie et I’interdépendance des budgets

Plan stratégique Prévision des
(Long terme) investissements
A
Programme

Des investissements

Budgets N Budget de > Budget des L, Budget des > Budgets des
Des ventes production approvisionnement$ | autres charges investissements
A 4 l l l l
Budget général
Budget de trésorerie prévisionnel Compte de résultat prévisionnel Bilan

Source : DORIATH. Brigitte, « Le contréle de gestion en 20 fiches », 5é édition DUNOD, Paris, 2008, p : 291.

On retient a partir du schéma ci-dessus, que les budgets généraux sont constitués des
budgets des ventes, de productions, approvisionnements, des autres charges et des budgets des
investissements. En outre, les budgets généraux permettent de satisfaire les besoins
d’information en élaborant le budget de trésorerie, le compte de résultat prévisionnel et le

bilan prévisionnel.

1.4. Les caractéristiques de budget :

Le budget doit étre présent sous forme de contrat, négocie, entre les opérationnels et leurs
supérieurs hiérarchiques sur la base de la réalité économique et de 1’ambition des objectifs. Il

constitue un instrument de planification, de coordination, de contrdle et de mesure.
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+ Le budget en tant qu’instrument de planification :

Le budget constitue un outil de planification, 1’établissement doit faire 1’objet d’une étude tres
approfondie de I’entreprise. Ce programme lui permet de s’assurer que ses choix sont

rationnels et adéquats a 1’entreprise.

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

+» Le budget en tant qu’instrument de controle et de mesure :
Il permet d’évaluer les performances de 1’entreprise grace a 1’analyse des écarts entre les
données reelles et les données budgétaires. Il permet ainsi la détection des anomalies et

I’engagement des mesures correctives.

1.5. Les objectifs des budgets :

La construction de programmes et de budgets répond a plusieurs objectifs a savoir que :

« Les budgets sont considérés comme des outils de pilotage de I’entreprise :
IIs permettent par conséquent de:

- Déterminer I’ensemble des moyens et des ressources nécessaires pour
atteindre les objectifs de I’entreprise, en fonction des prévisions. Il s’agit donc
d’une politique volontariste de la part des dirigeants ;

- Repérer a court terme les contraintes externes ou internes ainsi que les
opportunités ;

- Assurer la cohérence des décisions et des actions prises par les différents
centres de responsabilité, en référence aux objectifs de I’entreprise ;

- Vérifier a priori que la construction budgétaire respecte les équilibres

fondamentaux de I’entreprise (trésorerie et financement).

+» Les budgets sont des outils de communication, de responsabilisation et de
motivation :

Ceci permet a I’entreprise :
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- D’assurer I’information des responsables sur les objectifs de I’entreprise et sur
leur déclinaison au niveau de chaque centre de responsabilité ;

- De responsabiliser et de motiver les hommes dans le cadre d’une
décentralisation par la négociation des objectifs et des moyens mis-en ceuvre.
Ainsi, la procédure budgétaire porte sur 1’établissement de véritables contrats
négociés entre la hiérarchie et les responsables des unités opérationnelles. Ces

derniers devront ensuite rendre compte de leurs résultats.

+» Les budgets sont des outils de contréle de gestion :

De sorte qu’ils permettent le contrdle de gestion par la détermination des écarts entre

réalisation et prévisions. Ce qui est désigné par le contrdle budgétaire.

Nous concluons sur le fait que le processus budgétaire correspond a une volonté de maitriser
les décisions et/ou les actions a court terme dont 1’objectif est d’atteindre la performance
souhaitée. Il correspond aussi a deux choix organisationnels orientés vers la décentralisation
des décisions et vers la responsabilisation des opérationnels. Le modele budgétaire doit donc

étre conforme au modéle organisationnel.

1.6. Le processus d’élaboration des budgets

La procédure budgétaire associe la direction générale a tous les centres de responsabilité, elle
comprend plusieurs étapes, la procédure d’élaboration du budget de I’année N commence le plus

tard possible au cours de I’année N-1.

% Premiére étape : Prise de connaissance des objectifs pour ’année a venir :

Le contrdle de gestion est réalis¢ afin de mettre en ceuvre des objectifs, tant que ceux ne sont
pas encore connus, la procédure de détermination des budgets ne peut pas étre démarrée.

Si I’entreprise dispose d’un plan a moyen terme, les arbitrages ont déja été effectués et les
décisions prises : il suffit de reprendre les buts qui ont été approuvés pour la premiere année

du plan.

Si ce n’est pas le cas, la direction générale doit d’abord réfléchir aux orientations désirées
pour la période. Toutefois, avant de se prononcer, elle peut aussi attendre de voir ce que

donnent les premiéres esquisses budgétaires.
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«» Deuxiéme étape : Réaliser des études préparatoires :

La phase des études préparatoires part d’une étude économique générale, analysant quelle sera

I’évolution de la conjoncture globale pour I’année a venir et son incidence sur I’entreprise.

+» Troisieme étape : Elaborer des projets de budgets :

A partir des données des études préparatoires et d’hypothéses de prix (prix de vente, prix
d’achat, salaires horaires, frais unitaires de structure), le service de controle de gestion va
estimer par grandes masses, les résultats possibles pour 1’année a budgéter. Chaque

responsable de centre établi un projet de budget (pré-budget) compte tenu.

«» Quatrieme étape : Choisir le projet qui deviendra le pré-budget :

Lorsque la simulation est achevée, plusieurs projets sont généralement admissibles. Il revient
alors a la direction génerale réunie pour la circonstance en comité budgétaire, de choisir celui

qui lui apparait le meilleur.

« Cinquiéme étape : Construire et négocier des budgets détaillés :

Le projet de budget adopté précédemment est éclaté en budgets détaillés. Pour y parvenir, la
procédure la plus courante est la suivante :

- Les dirigeants du haut de la hiérarchie cernent les conséquences du pré-budget sur
le fonctionnement de leur département, de fagcon a déterminer un objectif quantifié
pour les responsables du niveau hiérarchique immédiatement inférieur. Le
processus est ensuite répété jusqu’aux niveaux les plus bas de la hiérarchie et, a
I’issue de ce mouvement descendant, tous les responsables se retrouvent dotés
d’un objectif spécifique et quantifi¢ et d’hypothéses a retenir pour construire leur

budget ;

- Sur cette base, chaque dirigeant définit un plan d’action permettant d’atteindre

I’ objectif fixé et traduit les conséquences financieres de ce plan dans un budget ;

- La remontée progressive des documents et des informations qui en résultent peut
alors étre envisagée. A chaque niveau, le supérieur hiérarchique évalue les
propositions de budgets de chacun de ses subordonnés. La négociation est
relativement longue (deux a trois mois), vu les navettes qu’elle entraine. Pendant

toute cette durée, le réle du service de contréle de gestion est d’animer, de
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conseiller, de proposer éventuellement sa médiation, mais jamais d’imposer un

budget.
+ Sixiéme étape : Elaborer les prévisions definitives :

Ce travail revient a consolider les budgets détaillés bien évidemment, le budget d’ensemble
qui en résulte devra encore étre approuvé par la direction générale. L’efficacité globale de la
gestion budgétaire pour contrdler 1’action dépend enfin de son aptitude a communiquer

facilement avec le systéme comptable.

1.7. Les conditions d’établissement du budget :

L’établissement du budget appelle le respect des conditions énumérées comme suit?*
e La participation de tous les services, chacun en ce qui le concerne, a 1’élaboration du

budget d’ensemble ;

e La définition a chaque niveau de responsabilité les objectifs a atteindre et 1’approbation
des normes proposées ;

e Le commentaire succinct de chaque hypothese retenue et les raisons qui en ont motivé le
choix ;

e La fixation des normes qui ne soient ni optimistes ni pessimistes, mais qui tiennent
compte de I’évolution que 1’on devrait normalement observer au cours de 1’exercice.

e La mise au point et le respect d’un calendrier qui fixe les étapes de la construction du
budget et la nature des renseignements a fournir pour chaque responsable ;

e [’existence d’une équipe de coordination chargé de rassembler les données, de les
valoriser et de les présenter ;

e Le calcul de la répercussion des modifications éventuelles de normes par rapport au
budget précédent et la comparaison avec les écarts enregistrés en cours d’années ;
L’analyse des budgets sera concertée et préparé en commun, ceci suppose que la partie des

budgets a étudier a I’échelle « n » sera faite en liaison avec 1’échelle « n-1»

e Le budget ¢laboré en fonction d’objectifs visant la meilleure rentabilité, exclura tous les
¢léments non significatifs, susceptibles de fausser I’étalon et de donner des écarts sans

valeur ;

14 L AUZEL.P et TELLER.R, « Contrdle de gestion et budget », 7eme édition Dalloz, Paris, 1994, P240-241.
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e A D’expiration des périodes fixés par le calendrier, les €carts entre prévision et réalisation

devront faire I’objet d’analyse et d’explication.
1.8. Les roles du budget :

Il en résulte de nombreuses fonctions clés que joue le budget dans la gestion de 1’entreprise.

Nous pouvons les résumer en trois points® : anticipation, délégation, controle.

<+ Anticipation : pour ne pas se laisser surprendre par certains évenements
(comme la rupture des stocks, le manque de ressources pour financer des
besoins, I’incapacité a payer des salaires, de financer la production ou le
service proposé) et pour y faire face plus rapidement.

«» Délégation : par une décentralisation pour permettre la participation de tous et

aussi un transfert des pouvoirs de décision pour éviter un cumul des taches
afin que celle-ci soient bien exécutées et favoriser une clarté du travail, une

bonne communication pour une optimisation des résultats.

K/
L X4

Contrdle : parce que la délégation des taches appelle un contréle pour vérifier

que ce qui a été exécuté a été fait comme il se doit.

Ces trois roles du budget sont tous aussi importants, utiles et complémentaires les uns par
rapport aux autres. En effet, le pouvoir d’anticipation que confére le budget permet a
I’entreprise de prendre des mesures préventives face a des évenements susceptibles de se
produire ; et la délégation de pouvoir peut permettre au personnel concerné de réagir
rapidement sur la base des consignes en prenant une décision qui certes engage sa
responsabilité mais sous le regard avisé de son supérieur hiérarchique qui s’assurera du

respect des directives.
1.9. Finalité des budgets :

Le budget indique a I’entreprise la somme a mobiliser pour pouvoir mener a bien les activités
de ’entreprise ;
- 11 oblige I’entreprise a étre rigoureuse en réfléchissant aux implications de ce
qu’elle a planifi¢ pour son activité ;
- Le budget lui permet de contrdler ses revenus et ses dépenses et d’identifier

tout probléme ;

1,5 HONORAT Philippe, « Le budget facile pour les managers : démarches, indicateurs, tableau de bord », 2e
Edition, Pearson Education France, Paris, 2009, p : 1.
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- Utilisé correctement, le budget lui indique a quel moment elle aura besoin de

certaines sommes d’argent pour mener a bien ses activités.

Ainsi, il peut étre déduit que la gestion budgétaire est un moyen d’avoir une meilleure
visibilité des prévisions et des réalisations tout en procédant a des contrdles pour suivre les

réalisations.

Section 02 : La gestion budgétaire

Aujourd’hui, ’entreprise recours au procédé de controle de gestion le plus pertinent a
savoir, la gestion budgétaire qui est devenue une nécessité absolue puisqu’elle lui permet a la
fois d’atteindre ses objectifs et de ne pas se laisser surprendre par des dérives éventuelles.
Comme la gestion budgétaire est un moyen incontournable qui aide au pilotage de
I’entreprise, dans cette section nous allons essayer d’éclairer ce concept grace aux définitions
qui lui sont données par plusieurs auteurs du domaine et en essayant d’expliquer les concepts

qui lui sont liés, de présenter ses fonctions, son réle ainsi que ses limites.

2. Lesorigines : Historiques de la gestion budgétaire :

Tout comme management, budget est un mot anglais issu de I’ancien francais la
«bougette », ou « petite bouge ». La « bouge » désignait au Moyen Age le coffre ou le « sac

servant de bourse ».

Ensuite le budget devient une notion de droit public, pour désigner la somme allouée par un
vote du parlement a une entité administrative pour son fonctionnement, chaque ministre
dispose ainsi d’une petite bouge abstraite «enveloppe budgétaire» dans laquelle il peut puiser
(on parle aussi de «portefeuille ministériel» qui donne la méme image ).Le vote de budget
permet de régler «la relation d’agence» entre I’Etat et les différents ordonnateurs de dépenses,
dans la mesure ou une dépense ne peut étre engagée que si elle a été prévue dans le cadre

d’une ligne budgétaire.

Au début du 20éme siécle on assiste au développement de grandes entreprises, qui de
fait de leurs taille connaissent des problémes identiques de décentralisation, de coordination et
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de contrdle. Ces grandes entreprises vont tout naturellement transposer la procédure
budgétaire pour leurs besoins internes de gestion, le budget devient un instrument essentiel du

contréle de gestion naissant.

Dans une grande entreprise, En centralisant la réflexion stratégique, en décentralisant
la gestion opérationnelle et en contrélant le systéme par une procédure d’allocation budgétaire
des ressources en particulier financieres, elle peut conserver la maitrise du fonctionnement et
du développement de grandes entreprises, de services, de filiales. Pour cela on peut dire que
les entreprises ont copié les administrations et le fonctionnement de la comptabilité publique
d’ou le discours dominant consiste a critiquer «la bureaucratie» et a donner I’efficacité de la

gestion privée comme les administrations.
2.1. Définition de la gestion budgétaire :

Plusieurs definitions ont été accordées a la gestion budgétaire par les differents auteurs
notamment celle donnée par G. Depallens (1971) qui la définit comme étant « une méthode
de prévision systématique et de contrdle par le moyen des budgets découlant d’un plan
d’ensemble qui peut couvrir une assez longue période et qui est décomposé en programmes
d’action a échéance plus rapprochée déterminée de telle maniére qu’ils soient normaux et

réalisables ».

Pour P. Lauzel (1994), la gestion budgétaire est « la traduction du programme d’activité en
termes de budgets d’exploitation et la surveillance du degré de réalisation des prévisions

correspondantes»?’.

Pour J. Lochard (1998) la gestion budgétaire est « un mode de gestion consistant a traduire
en programmes d’actions chiffrées, appelés budgets, les décisions prises par la direction avec

la participation des responsables»?8,

Pour B.DORIATH (2002), la gestion budgétaire «traduit au niveau de chaque centre de

responsabilité, les objectifs en plans d’actions a court terme et exprime les moyens

18 DEPALLENS GEORGES, « Gestion financiére de I’entreprise », 4eme édition SIREY, Paris, 1971, P519.
7 PIERRE LAUZEL, par ROBERT TELLER, « Controle de gestion et budgets », 7éme édition, SIREY, 1994, P
235.

18 JEAN LOCHARD, « Gestion budgétaire, outil de pilotage des managers », édition d’organisation, Paris,
1998.

20



Chapitre | : Aspects théorigues de la gestion budgétaire dans
[’entreprise

nécessaires a leur réalisation, il s’agit donc d’élaborer, chaque année, des budgets qui sont

I’expression monétaire mois par mois»°.

A ce titre, nous pouvons avancer le fait que malgré qu’il existe autant de définitions que
d’auteurs, le sens de gestion budgétaire reste le méme, ce qui nous a permis d’ailleurs de
retenir et de définir la gestion budgétaire comme un ensemble de budgets élaborés a partir des
programmes d’actions a court terme qui traduisent les objectifs des différents centres de
responsabilité de I’entreprise. La comparaison de ces budgets prévus aux réalisations permet
de faire ressortir des écarts et d’apporter des corrections aux insuffisances dans le but

d’améliorer les performances de I’entreprise.

Figure N° 03 : representation de la gestion budgétaire

Budgétisation Réalisation
Mise en place des Connaissances des
budgets résultats réels

L Confrontation périodique «———

Controle Mise en évidence des écarts Controle Actions correctives
Budgétaire »| budgetaire | qui tendent rapprocher
Le réel des prévisions
assimilées au souhaitable

Source : ALAZARD Claude, SEPARI Sabine, « Contrdle de gestion », 2éme édition DUNOD, Paris, 2010, p :
225.

2.2. Les objectifs de la gestion budgétaire :

Les objectifs de la gestion budgétaires sont multiples nous distinguons les points suivants® :

¥ BRIGITTE DORIATH, CHRISTIAN GOUIJET, « Gestion prévisionnelle, et mesure de la performance »,
3éme édition, DUNOD, Paris, 2007, P2.
20 _ochard J, « La gestion budgétaire : outil de pilotage des managers », Organisation, Paris, 1998, P. 24
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- Assurer une certaine sécurité a court terme et améliorer la rentabilité en
augmentant le profit par le processus du contrdle entre les réalisations et les
prévisions ;

- Avoir une ouverture d’esprit vers le dialogue, la négociation et la formation;

- Inciter et engager ses acteurs a prendre leur responsabilité ;

- La recherche de responsabilités sur les écarts prévisions-réalisations constatés

- Laremise en cause des prévisions et la révision des moyens.

« Et l’objectif essentiel de la gestion budgétaire est donc [’amélioration des performances

économiques de [’entreprise »**.

La gestion budgétaire désigne le fait de planifier, & plus ou moins long terme, les
recettes et les dépenses prévues sur une période, méthode de gestion économique de
I'entreprise qui consiste a contréler la réalisation d'objectifs déterminés en quantité et en

valeur dans le cycle d'une programmation a court terme.

2.3. Les réles de la gestion budgétaire :

- Le systéme budgétaire permet «d’obtenir au moindre colt et rapidement, de
I’information fiable afin de connaitre, de prévoir et de comprendre les
événements importants affectant 1’entreprise». 2

- L’élaboration des budgets n’est pas une fin en soit, elle «vise essentiellement a
mettre en place un mode de gestion permettant d’assurer a la fois la cohérence,
la décentralisation et le controle des différents sous-systemes de
’entreprise».?

- Selon JEAN LOCHARD?, la gestion budgétaire peut étre un instrument de

pilotage, de simulation, de motivation, et de prévention des conflits

21 Guedj N, « Le contrdle de gestion pour améliorer la performance de I’entreprise », Organisation, Paris 2000,
P.246.

22 M Gervais,..., OP, Cit, p.275.

23 Saada T. Burlaud A ; Simon C, « comptabilité analytique et contrdle de gestion », 3éme éd Vuibert, Paris
2005, P128.

24 Lochard J, « la gestion budgétaire : outil de pilotage des managers », op.cit. P.28.
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- La procédure budgétaire permet, dans un milieu conflictuel, d’arriver par la
négociation a un compromis se présentant comme une sorte de contact entre
les diverses parties prenantes.

- Le budget ¢€laboré explicite I’ensemble des prévisions et objectifs servant de
boussole a I’action quotidienne, il joue alors le role d’un outil d’aide a la
décision.

- La gestion budgétaire permet de traduire correctement les objectifs
stratégiques fixés par la direction, de coordonner les différentes actions de
I’entreprise et de prévoir les moyens nécessaires a leurs mises en ceuvre apres

avoir traité et choisit entre plusieurs hypothéses.

2.4. Importance de la gestion budgétaire :

La gestion budgétaire permet de preparer I'avenir de I'entreprise par :
e Une meilleure connaissance de ses potentiels et de son environnement ;
e Une volonté de determiner la place qu'elle occupera dans les années futures, en
définissant ses objectifs et les moyens de les atteindre ;
e Une planification et une coordination des actions a mener pour atteindre ses objectifs ;

e L’implication de tous les responsables opérationnels qu’elle engage?>.
2.5. La gestion budgétaire et centre de responsabilité :

Le découpage de I'entreprise en centres de responsabilité, qui doit nécessairement
correspondre a l'organigramme de structure, est un élément du contréle de gestion pour suivre
l'activité d'un responsable. La gestion budgétaire s’appuie donc sur les centres de
responsabilité qui, en fonction des choix organisationnels peuvent étre un service, une unité
productive, ou un groupe de projet.

Un centre de responsabilité est un sous ensemble de 1’entreprise?®:

- Il est défini en fonction de la structure de I’entreprise ;

2> KHERRI Abdenacer, cours : « Gestion budgétaire », école supérieure de commerce, 2011-2012, P02.
26 Brigitte Doriath, Christian Goujet, « Gestion prévisionnelle et mesure de la performance », édition DUNOD,
Paris, 2002, P 100.
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- Son responsable possede une délégation de pouvoirs et de responsabilités pour
accomplir sa mission ;

- Il dispose d’un ensemble de ressources humaines, matérielles et financieres,
pour lui permettre d’atteindre les objectifs déterminés en cohérence avec les
orientations stratégiques de I’entreprise ;

- Ses performances sont anticipées par la prévision budgétaire et suivies par des

outils de contréle de gestion.

L'entreprise est alors scindée en sous-ensembles qui recoivent une autorité déléguée pour

engager des moyens humains, matériels et financiers dans la limite d'objectifs négociés avec

la hiérarchie. Donc un centre de responsabilité est une partie de I'entreprise, base de calcul

pour les performances du gestionnaire responsable.

2.6. Les principes de la gestion budgétaire

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

de contrble, selon GERVAIS, six conditions sont requises afin que le systéme soit efficace :

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

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

L’identification claire des responsabilités ne doit pas nuire a I’esprit d’équipe et aux
solidarités interdépartementales nécessaires.

Le systéeme budgétaire doit s’inscrire dans le cadre de la politique générale de
I’entreprise.

Le systeme budgétaire doit étre relie a une politique de personnel dont 1’orientation est
conforme a la logique budgétaire : le couplage du systeme budgétaire et la politique de
personnel permet la responsabilisation des acteurs qui passe d’un simple discours a un
systeme compromis, admis, équitable et éventuellement négocié de mesure de

performance.
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e Les prévisions budgétaires doivent pouvoir é&tre révisés lorsqu’apparaissent de

nouvelles informations?’.

2.7. Les caractéristiques de la gestion budgétaire :

Le systeme budgétaire regroupe les différents budgets et le contrdle budgétaire. Selon
M.GERVALIS, six conditions sont requises afin que le systéme soit efficace?®:

e |l doit couvrir, en principe, la totalité des activités (fonctionnelles et opérationnelles)
de I’entreprise : la gestion budgétaire concerne I’ensemble de ’organisation. En ce
sens, elle est une discipline transversale et devient un outil de coordination des
différentes fonctions;

e Le découpage et la présentation des budgets doivent se calquer sur le systéme
d’autorité : le controleur de gestion, dans la perception la plus étendue de sa mission,
congoit et pilote le systéme d’information de 1’entreprise ;

e [’identification claire des responsabilités ne doit pas nuire a I’esprit d’équipe et aux
solidarités interdépartementales nécessaires ;

e Le systeme budgétaire doit s’inscrire dans le cadre de la politique générale de
I’entreprise;

e Il doit étre relié a une politique de personnel dont I’orientation est conforme a la
logique budgétaire. Le couplage du systeme budgétaire et la politique du personnel
permet la responsabilisation des acteurs qui passe d’un simple discours a un systéme
compris, admis, équitable et éventuellement négocié de mesure de performance ;

e Enfin, les prévisions budgétaires doivent pouvoir étre révisées lorsqu’apparaissent de
nouvelles informations ou modifications majeures des parametres de budgétisation

(fiscalité, données de marché...)
2.8. Les fonctions de la gestion budgétaire :

L’¢laboration de budgets n’est pas une fin en soi ; elle vise essentiellement & mettre en
place un mode de gestion permettant d’assurer a la fois la cohérence, la décentralisation et le

controle des différents sous-systémes de 1’entreprise®®.

27 Gervais M, « contrdle de gestion », 7éme édition Economica, Paris, 2000, p 275.
28 Gervais M, « Contrdle de gestion par le systéme budgétaire », Vuibert, Paris, 1987, P. 275.
29 Saad T, Burland A, Simon C, « comptabilité analytique et contréle de gestion », Vuibert, Paris 2008, P.128.
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Cohérence : la concentration industrielle a fait naitre le besoin d’outils permettant
d’assurer la cohérence des sous-systetmes de [’entreprise que sont la politique
commerciale, la production, la gestion du personnel, les approvisionnements, les
investissements, la gestion financiére, etc. c’est pourquoi le budget, expression
chiffrée des prévisions, a un réle déterminant pour assurer la cohérence de I’entreprise.
Décentralisation : le budget général traduit les choix et objectifs de la direction
génerale. Mais son élaboration et son exécution nécessitent une décentralisation au
niveau de tous les centres de 1’entreprise. Il devient ainsi I’instrument de base de la
direction par objectifs ;

Controle : s’il y a décentralisation ou délégation de pouvoirs, c’est dans le cadre et la
limite d’objectifs chiffrés prédétermineés. Les budgets et le contréle budgeétaire ne
suppriment pas la hiérarchie ; au contraire, ils la formalisent en un systéme d’objectifs

et d’écarts.

2.9. Les limites et les difficultés de la gestion budgétaire :

L’importance de la gestion budgétaire ne doit cependant pas faire oublier I’existence de

certaines limites et les difficultés liées a son implantation. Et parmi ces limites nous citons :

La construction budgétaire se fonde, en grande partie, sur les modeles passés. Elle
risque de pérenniser des postes budgétaires non efficients. C’est en particulier vrai
pour I’ensemble des budgets fonctionnels ;

La désignation des responsabilités, le contréle peuvent étre mal vécus. Une formation
faisant ressortir I’intérét de la gestion budgétaire doit motiver le personnel ; le budget
risque, dans le cadre d’une décentralisation non sincére, de se transformer en un
ensemble de régles rigides qui s’imposent aux "responsables”. La gestion budgeétaire
devient alors source d’inertie et non de créatique ;

A T’inverse, la libert¢ donnée aux responsables peut induire des "féodalités", lieux de
pouvoirs, au détriment de la stratégie de 1’entreprise et de son intérét global ; les

évolutions de I’environnement peuvent rendre la construction budgétaire obsoléte.

2.10. Les conditions de fonctionnement :

A fin

de garantir un bon fonctionnement du processus de gestion budgétaire des conditions

sont nécessaires et se présentent comme suit :
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o |l faut définir avec précision les centres de responsabilité : les hommes, les fonctions,
les moyens, les espaces géographiques, les types de centres (centre de profit, de
cout,...) ;

e |l y a lieu de déterminer les liaisons entre les centres de responsabilité pour faciliter
les communications économiques ;

e Il faut définir le niveau d’autonomie des responsables, les moyens sur lesquels ils ont
un pouvoir et les limites de leur liberté ;

e |l est indispensable de déterminer les procédures et les unités de mesures necessaires

au controle de la performance de chaque centre.
2.11. La démarche et les étapes de la gestion budgétaire :
La gestion budgétaire est un processus intégrant de la gestion prévisionnelle, celle-ci
¢tant un ensemble de procédure, de méthode, d’outils et de comportements ayant pour but de
construire un avenir volontariste au lieu de subir les événements. La gestion budgétaire

constitue une étape importante de la planification stratégique dans la mesure ou les budgets

représentent I’image chiffrée de la stratégie de 1’entreprise ramenée sur un horizon annuel.

La procédure budgétaire comprend quatre étapes qui sont : la planification, la

prévision, la budgétisation ainsi que le contréle budgétaire.
Nous résumons ces phases comme suit:
Figure N° 04 : Phases de la gestion budgétaire

@ Budgétisation »(_Controle budgétaire

Source : DORIATH.B, « contrble de gestion en 20 fiches », DUNOD, Paris 2008, P. 01.

2.11.1. La planification

Pour Jean Lochard a definit la planification comme suit : « elle consiste & déterminer les
étapes, les techniques et les enchainements pour atteindre d’une fagon rationnelle, cohérente

et rentable, des objectifs en fonction de 1’état actuel ou I’on se trouve»™C.

30 Jean Lochard, op.cit Page 19.
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2.11.2. La prévision :
Cette prévision doit tenir compte :

- Du but poursuivi par I'agent économique ;
- Des moyens mis a la disposition des entreprises ;
- De la participation effective des chefs d'entreprise a la mise en chantier du

processus budgétaire.

De ce qui précede, la prévision peut étre définie comme étant une étude volontariste,
scientifique et collective face a I'action future. Les objectifs poursuivis par les prévisions sont
de deux ordres :

1. établir des objectifs financiers de I'entreprise ;

2. surveiller les progres faits en vue de réaliser ses objectifs.

Ainsi, la prévision permet une meilleure préparation des décisions et donc une action plus
efficace. Entant qu'outil de gestion prévisionnel, la gestion budgétaire dans sa phase des
prévisions, cherche au préalable a s'informer sur les situations passées et présentes pour
prévoir les situations futures. Elle s’appuie donc sur des données internes (capacité,

rendement) et externe (marché, prix des matiéres...).

2.11.3. La budgétisation

La budgétisation est la phase de la gestion budgétaire qui consiste en une définition de
ce que sera l'action de l'entreprise a court terme sur les doubles plans des objectifs et des
moyens. Elle est donc un processus par lequel :

- Est détaillé le programme d'action correspondant a la premiére année du plan

Opérationnel ;

- Sont affectés, aux unités des services concernés, les ressources necessaires
pour réaliser le programme ou la partie du programme qu'ils sont chargés de
mettre en ceuvre.

En définitif, la budgétisation est souvent annuelle et reléve d’un processus itératif
assurant la cohérence des objectifs et des moyens mis en ceuvre par les différents centres de

responsabilités.
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2.11.4. Le contr6le budgétaire :

Le contr6le budgétaire est un instrument essentiel a la gestion budgétaire, cette étape
consiste en un rapprochement entre prévisions et réalisations afin de dégager des écarts qui
seront par la suite analysés afin de déterminer les causes ou les responsables, et d’engager des
mesures correctives. L’analyse des écarts s’effectue au niveau des responsables d’activité ou
I’on vérifie que les objectifs qui avaient été assignés ont €té réalisés, dans le cas contraire, le
responsable doit étre incité & mettre en ceuvre des actions correctives, toutefois il convient de

s’interroger a partir de quand doit on réagir, quel est donc le seuil d’alerte.®
Figure N°05: la démarche de la gestion budgétaire

Gestion budgétaire

Budgétisation mise en place Réalisation connaissances des
de budgets résultats réels

Confrontation périodique|

v

A 4
A

Contréle budgétaire Controéle budgétaire
Mise en évidence d’écarts Actions correctives qui tendent
rapprocher le réel des prévision

assimilées au souhaitable

Source : Alazard C, Sabine S, ...op.cit., P. 342.

Section 03 : Le processus et le contréle de la gestion budgétaire

Le processus budgétaire vise a donner forme a la planification stratégique de 1’entreprise.
I1 découle d’une synthése entre la réalité et toutes les questions stratégiques. Cette section est
consacrée a la présentation du processus budgétaire, de ces caracteéristiques et objectifs, aussi
la description des différentes étapes du processus budgétaire dans son intégralité a savoir

1’¢laboration, I’exécution et le controle budgétaire.

31 Lecon 0201, le systeme plan, programme budget.
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3. Définition du processus budgétaire :

« Classiquement, le processus de budgeétisation peut étre vu avant tout comme un
découpage de divers budgets, correspondant au découpage de [’entreprise en centre de

responsabilité »*2.

Le processus budgétaire représente ce que fait ’entreprise. A ce titre un processus est
toujours orienté vers un bénéficiaire ou un systéme bénéficiaire, interne ou externe. Il peut
ainsi comprendre des activités réalisées par différents services ou différentes entités : le

processus budgétaire est transversal, et peut étre résumé en trois phases®:

-« la premiére phase consiste pour la direction générale a fixer [’objectif pour [’année a

venir, ainsi que les politiques et orientations qui devront suivre les opérationnels.

-la deuxiéme phase dure plus longtemps, car ce sont les opérationnels qui fixent les objectifs
pour les niveaux hiérarchiques inférieurs, travaillent sur les plans d’actions et proposent des

budgets aux niveaux hiérarchique supérieurs.

-la troisieme phase consiste a la consolidation des budgets opérationnels qui permet a la
direction générale de trouver un équilibre entre ces budgets opérationnels et la situation de

[’entreprise ».
3.1. Caractéristiques et objectifs du processus budgétaire :

Afin de pouvoir mieux appréhender la notion de processus budgétaire, il est primordial de

connaitre ses caractéristiques, et comprendre 1’objectif qu’il vise dans une organisation.

3.1.1. Les caractéristiques du processus budgétaire :

Pour classer les différentes dimensions du processus budgétaire, nous nous appuyons sur

le découpage du processus de contrdle, qui est présenté en trois phases séquentielles®® : « la

32 LONING Héléne & al, « le contrdle de gestion, Organisations, outils et pratiques », 3e édition DUNOD,
Paris, 2008, p : 95.

33 ROUACHE Michel et NAULLEAU Gérard, « le controle de gestion bancaire et financier » ; 5e Edition
D’organisation, Paris, 1998, p: 265.

34 BOUQUIN Henri, Op.cit. : 65.
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finalisation (avant [’action), le pilotage (pendant [’action) et la post évaluation (apres

[’action) ».

Figure N° 06 : caractéristiques du processus budgétaire

4 - Participation des
Opérationnels

FINALISATION
- Type de négociation

| - Difficulté des objectifs
A
- Suivi des écarts
PILOTAGE - Révisions
- Evaluation
POST EVALUATION - Rémunération

Source : LAMBERT Caroline, SPONEM Samuel, « Pratique budgétaire, rdles et critique du budget », Edition
Vuibert, 2010, Paris, p : 159-160

3.1.2. Les objectifs du processus budgétaire :

L’objectif que vise le processus budgétaire est la mise en place d’un réseau de budget qui
couvre toutes les activités de 1’entreprise et respecte 1’interaction existante entre les sous
ensembles qui la constituent. Dans le cadre du processus budgétaire, les objectifs sont définis

annuellement par la Direction Générale.

3.2. Les différentes phases liées par le processus budgétaire :

Le processus budgeétaire repose sur des parametres qui ne sont pas toujours aisés dans
I’application car le processus peut s’avérer long dans le déroulement. Celui-ci portant sur
I’année, détermine 1’avenir et la survie de I’entreprise. Il s’agira ici d’identifier les différentes

étapes du processus budgétaire.
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La procédure budgétaire s’étale sur plusieurs mois et peut étre décomposée en trois étapes™ :
- « la phase préparatoire ;
- [’élaboration des pré-budgets et choix définitif des budgets ;

- le suivi et [’actualisation des budgets ».

Cependant I’actualisation qui consiste a augmenter ou a réduire les budgets présente des
faiblesses et peut ne pas toujours cadrer avec les objectifs, les réalités actuelles ou futures de
I’entreprise car il y peut avoir la survenance d’autres besoins qui n’ont pas été budgétisés et
donc nécessiter des moyens supplémentaires. De plus, cela pourrait fausser la mesure des
écarts entre le réel du mois concerné et ceux des mois a venir et méme la prévision initiale.

Le schéma suivant illustre plus ou moins ce qui a eté dit plus haut et donne plus de

détails sur les phases de budgétisation et leur cheminement.

Figure N°07 : les étapes de la procédure budgetaire

Plans stratégiqgues <————
Remise en cause
Plans opfrationnels D de la stratégie

Plan d’aﬁtion —

Contrdle a priori

Pré- budgets < Navettes
budgétaires

Budgets par centres ¢

— de responsabilité

Mise en évidence Controéle a posteriori Mise en évidence

d’écarts annuels 1 —— Mise en évidence d’écarts d’écarts mensuels :
évaluation des pilotage et reporting

responsables de CR

35 DAYAN & al, Op.cit, p: 832.
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Source : BERLAND Nicolas, « Mesurer et piloter la performance », Edition de la Performance, Paris, 2009, p :
68.

3.3. Les étapes du processus budgétaire :

On distingue, deux grandes phases dans le processus budgétaire qui sont %: « la prévision

budgétaire et le controle budgétaire ».

Figure n°08: Les étapes de la démarche budgétaire

) Prévision stratégique a moyen terme

\
Remaniement | Découpage par exercices budgétaires|<i Adaptations
du budget éventuelles
AN v des
\ Recherche documentaire ‘//’v prévisions

(Etude de marché, statistique)

A 4
.| Définition des objectifs partiels avec

<—
chaque responsable
Prévision
budgétaire v
Construction des programmes (quantitatifs)
et des budgets (valorisés) <
Ecarts par confrontation des réalisations
aux budgets
Controle ¢
budgétaire Régulation (direction générale et responsable)| |

Source : DORIATH Brigitte, « Le controle de gestion », 2ém édition DUNOD, Paris, 2008, p : 290.

De ce qui précéde, on peut retenir deux étapes dans le processus budgétaire qui sont :

3 DORIATH Brigitte, Op.cit, p : 290.
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I’¢laboration budgétaire ou budgétisation (découlant des prévisions
budgétaires) ;

- le contréle budgétaire.

3.4. L’élaboration budgétaire :

L’¢laboration budgétaire est un processus de mise en place d’un certain nombre de
budgets indispensables au bon fonctionnement d’une organisation, étant donné que 1’on ne
peut pas mener des activités sans étre doté de ressources. Ainsi, la planification rationnelle
des dites ressources devient nécessaire et importante.

Les différentes étapes de 1’élaboration budgétaire qu’on peut retenir sont®’ :

« la mise a jour des regles de construction budgétaire ;

- les instructions et orientations stratégique de la Direction Générale a travers la lettre
cadrage;

- la proposition de simulation des budgets, les prés-budgets et les budgets par fonctions
du centre de responsabilités ;

- la consolidation des différents budgets fonctionnels ;

- lamensualisation des budgets ».

9,

«» La mise a jour des regles de construction budgétaire :

Cette phase consiste a mettre a jour les anciennes regles de gestion qui ont été mise en ceuvre
lors de 1’élaboration du budget de 1’année précédente (N-1) , cette mise a jour nous permet la
construction et 1’élaboration d’un nouveau budget de I’année (N) tout en tenant compte des
besoins des centres de responsabilités et en se référant aux réalisation de I’année précédente

pour mieux déterminer notre budget .

+ Les instructions et orientations stratégiques de la Direction Géneérale
(lettre de cadrage) :

C’est a travers la lettre de cadrage que la direction générale rappelle ses attentes (objectifs

financiers et opérationnels), ses hypothéeses économiques et la procédure a suivre.

La figure si dessous illustre un calendrier type d’une procédure budgétaire

37 ALAZARD Claude, SEPARI Sabine, Op.cit, p : 226.

34



Chapitre | : Aspects théorigues de la gestion budgétaire dans
[’entreprise

Figure N° 09 : Le calendrier type d’une procédure budgétaire

Mai — Juin
Cadre budgétaire
Hypothéses macroéconomiques
Orientations DG
Juillet — Septembre
Navette budgétaire : pré-budgets
Septembre-Octobre
Arbitrages
Confrontation des pré-budgets consolidés aux objectifs
Novembre
Approbation DG : arrét des budgets N+1
L’année suivante

Exécution et suivi budgétaire

Source : LONING & al, « le contrble de gestion : organisation, outils et pratiques », 3éme édition DUNOD,
Paris, 2008, p : 100.

+ La proposition de simulation de budget : les pré-budgets et les budgets
fonctionnels :

I1 s’agit de : « savoir si les objectifs envisagés sont susceptibles d’étre atteints. Pour ce
faire, plusieurs sociétes établissent, parfois avant le lancement du processus budgétaire, une
simulation globale fondée sur les estimations des services fonctionnels. De ce fait, plusieurs
scénarii budgétaires sont testés. Ensuite, lorsque la simulation est achevée, la Direction
Générale se réuni en comité budgétaire pour choisir le meilleur projet qui prend le nom de
Pré-budget »%.

38 GERVAIS Michel, « contréle de gestion », 9é édition, édition ECONOMICA, Paris, 2009, p : 363.
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Pour ce qui concerne les budgets fonctionnels, « Ils ne doivent pas étre chiffrés par les
opérationnels mais par un autre acteur important du processus »*°. Cependant, ce dernier

tiendra compte des hypotheses que ceux-ci présentent.

« La consolidation des budgets fonctionnels :

La consolidation permet d’avoir une vue d’ensemble de 1’entreprise par une remontée de
la ligne hiérarchique, de faire une Vérification interne a travers le prix de cession interne
notamment et enfin d’apprécier le degré de réalisme des hypothéses. « La consolidation

consiste a intégrer au projet budgétaire initial, les ajustements intervenus »*.

7

< L’arbitrage avec la Direction Générale et approbation du budget
definitif :

Il s’agirait de faire a ce niveau, une comparaison du budget des Directions
opérationnelles aux objectifs de la Direction Générale. C'est-a-dire. Avant que la DG
détermine et accorde un budget aux directions opérationnelles, celle-ci doit impérativement
évaluer les prévisions et les réalisations des années precédentes en établissant des écarts et en
déterminant les objectifs atteints par chaque direction opérationnelles. Une fois I’évaluation

et la comparaison faites la Direction Générale approuvera le budget définitif.

R

< L’étape de la mensualisation du budget :

« Elle doit étre menée avec soin car elle servira de référence au suivi qui lui est en
général mensuel »*. Cette mensualisation est un outil de gestion qui permet de fixer des objectifs
de prévisions et de réalisations pour chacun des mois de I'année. Et il est recommandable de
comparer des variations saisonnieres passées. Pour mieux définir le budget mensuel de

I’année N.

39 BOUQUIN Henri, Op.cit, p : 504.
40 GERVAIS Michel, Op.cit, p : 364.
41 BOUQUIN Henri, Op.cit, p : 505.
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3.5. L’¢élaboration des différents budgets (budgétisation) :

L’¢laboration budgétaire nécessite I’implication de tous les départements de 1’entreprise
et a tous les niveaux. Il s’agit d’un travail participatif devant aboutir a 1’approbation par
chaque responsable de ses objectifs, la préparation du budget passe par 1’élaboration des

budgets de chaque fonction, telle que définie comme suit #:

3.5.1. Le budget des ventes :

C’est I’expression chiffrée des ventes de 1’entreprise par type de produit, en quantité et en

prix. L’établissement du budget des ventes consiste a déterminer d’abord :

- les prévisions des ventes possibles durant la période budgétaire en quantité ;
- le type et les caractéristiques du produit a lancer ;

- les moyens de I’entreprise et ses capacités.

Une fois les prévisions établies, il faut définir un objectif de vente en quantité /prix

(selon les types de produit, stock, réglementation des prix, cout de revient...).

Le budget des ventes est établi grace a une collaboration entre le service commercial

et le controleur de gestion.

3.5.2. Le budget de production :

La construction de budget de production demande d’¢laborer un plan de production a court
terme, traduit comme suit :
- la détermination des quantités a fabriquer (programme de production) ;
- la détermination du co(t de la matiere et fournitures consommables ;
- I’évaluation des charges indirectes (petite outillage de production, bureau d’études...);
- 1’¢élaboration du budget des frais généraux (ordonnancement, expéditions, bureau

d’études..).

42 Document interne de la SDC TO
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3.5.3. Le budget des approvisionnements :

Le budget des approvisionnements est un budget résultant (I’approvisionnement en
marchandise et matiere premiéres dépendent du budget de production). Il assure une gestion

optimale des stocks en évitant la rupture ou le surplus de stocks.

Le budget des approvisionnements peut étre décomposé en deux sous budgets :
- Budget des achats : qui comprend le programme d’achat en quantité et le budget des
achats ;
- Budget des frais d’approvisionnements : qui est constitué de frais d’achat et de

réception, frais des charges liées aux stocks.

3.5.4. Le budget des frais généraux des directions fonctionnelles :

Appel¢ aussi les frais discrétionnaire, du fait de la difficulté¢ d’établir une relation clair

entre le niveau des codts et la performance des services fonctionnels.

Il s’agit du budget des frais de structure des directions générale, financiére et

comptable, relation humains, informatique. ..

3.5.5. Le budget des investissements :

La décision d’investir reléve, habituellement d’un plan d’investissement qui porte sur
plusieurs années et qui engage I’avenir de I’entreprise sur une longue période.
Budgéter les investissements revient a établir une répartition dans le temps :

- Des investissements a réaliser : fiche technique, plannings........

- Du financement correspondant, montage financier, contrdle des engagements, des

dépenses et de la rentabilité économique et financiére.

Parmi les programmes d’investissements, il est possible d’établir une classification des
investissements. Les principales classifications sont :

<+ L’investissement de la maintenance :

I1 est régulierement assuré par 1’entreprise pour remplacer son matériel défectueux ou
obsolescent. Ce type d’investissement n’assure pas la croissance puisqu’il ne contribue pas a

augmenter la capacité et les moyens de production de I’entreprise.
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% L’investissement stratégique :

Il se traduit par une augmentation qualitative et quantitative de la capacité de production

de D’entreprise. Il exige énormément de capitaux.

% L’investissement somptuaire :

Cet investissement n’a pas de contrepartie en actif. Il s’agit plutot de dépense dans le but

d’améliorer la notoriété de ’entreprise.

% L’investissement prospectif :

Il est assuré par les entreprises disposant de laboratoire de recherche et développement.

L’objectif de ce dernier est de gagner de nouvelles parts de marché.
3.5.6. Le budget de trésorerie :

Constitue un document de synthése pour tous les autres budgets établis par ’ensemble
des départements structurant 1’entreprise. Pour élaborer le budget de trésorerie, certaines
informations sont nécessaires :

- le bilan de I’exercice précédent ;

- les différents budgets approuvés de I’exercice en cours ;

- les encaissements et les décaissements non courants, qui ne sont pas prévu dans un

budget précis.

La différence entre le budget des encaissements, le budget des décaissements et le budget
de la TVA constitue le budget de la trésorerie. L’élaboration d’un budget permet donc, de
refléter la santé financiére d’une entreprise. L’objectif est de vérifier la viabilité, la

performance et la rentabilité d’un projet a partir de chiffres réels et projetés.

Nous pouvons retenir que : « Deux parties composent le processus budgétaire a savoir
[’élaboration que nous venons de voir et le contréle budgétaire »*3, nous traiterons donc dans
les points suivant, le controle budgétaire en y intégrant le suivi de I’exécution mais en ayant

fait au préalable une allusion a I’exécution du budget.

43 DORIATH Brigitte, Op.cit, p : 290.
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3.6. L’exécution du budget :

Le budget, une fois adopté constitue un document financier et de gestion obligatoire qui
doit étre strictement appliqué. « La délibération budgétaire nécessite une force exécutoire dés
son adoption et sa transmission aux intéressés, les autorisations de dépenses et de recettes
qu’elle contient ne sont pas exécutoires par elles-mémes, mais nécessitent la réalisation de
toute une série d’opérations administratives aussi bien en matiere de recettes que de dépenses

¢ est-a-dire des décaissements et des encaissements »**.

L’exécution du budget se traduit par 1’application des procédures internes fondées sur

les principes budgétaires susmentionnés et la comptabilisation des réalisations budgétaires.

II est bien d’¢laborer un budget et de mettre en place un plan d’exécution pour atteindre
les objectifs espérés. Cependant, cela ne suffit pas toujours il peut survenir des écarts entre les
prévisions et les réalisations. Ce qui d’ailleurs compromet parfois les plans d’actions établis et
I’atteinte des objectifs visés. I faut donc procéder a des contrdles et c’est la qu’intervient le

contréle budgétaire.

« Pour la réussite du processus budgetaire, le systeme de controle budgétaire est d 'une
utilité primordiale. Il ne peut y avoir de véritable gestion budgétaire qu’en présence d’un
contrdle budgétaire efficace. Pour étre un mode de pilotage pertinent, la gestion budgétaire
ne doit pas se contenter d’élaborer des prévisions chiffrées. Il faut transformer ces prévisions
en « normes de fonctionnement souhaité » et faire en sorte que le réel soit le plus conforme

possible aux prévisions, c est pourquoi il faut lui adjoindre un contréle budgétaire »*.
3.7. Le contrdle budgétaire :

Le contrdle budgétaire est une machine extrémement puissante pour faire « garder le
cap »* a chaque subdivision de 1’entreprise. Il constitue la derniére étape de la gestion
budgétaire (il est utilisé pour déterminer dans quelle mesure une organisation atteint ses
objectifs en terme financiers). 1l est nécessaire de comparer régulierement les revenus et les

dépenses réelles par rapport aux revenus et dépenses budgétés, pour cela, il faut étre capable

4 LABIE Frangois, « La gestion budgétaire », Edition Liaison, Paris, 1992, p : 56.
45 MALO Jean-Louis, MATHE Jean-Charles, Op.cit., p : 54.
46 MALO Jean-Louis, MATHE Jean-Charles, idem, p : 81.
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de préparer un rapport d’analyse des écarts qui montrera, mois aprés mois, dans quels
domaines les dépenses sont trop élevées, a quels domaines on a la réalisation de quels projets
n’a pas €té consacré suffisamment d’argent. Afin de pouvoir réaliser un rapport d’analyse des
écarts et les projections des marges brutes d’autofinancement, il faudra détailler le budget

général en un budget mensualisé.

Il consiste aussi a un suivi des budgets et a une comparaison permanente entre les
résultats réels et les prévisions chiffrés, afin de rechercher les causes des écarts et d’informer
les différents niveaux hiérarchiques pour prendre les mesures correctives nécessaires et
apprécier ’activité des responsables budgétaires. En ce sens, « le contrdle budgétaire est une
fonction partielle du contréle de gestion qui peut étre apercu par les responsables

opérationnels comme un service qui les aide a maitriser et a améliorer leur gestion »*’,

« Le controle budgétaire consiste a comparer le niveau des réalisations a celui des
previsions. 1l permet de dégager des écarts, d’en rechercher les causes et de proposer des
solutions permettant de résorber ces écarts »*®. Le contrle budgétaire peut donc étre
simplement défini comme étant une confrontation périodique entre ce qui a été préetabli et ce
qui a été réalisé afin de mettre en évidence les écarts qui nécessitent des corrections. Ces

propos sont illustrés a travers le schéma suivant :

47 GERVAIS Michel, « contréle de gestion », Op.cit., p : 245.
48 HUTIN Hervé, « Toute la finance », 4é édition, Edition d’Organisation, Paris, 2010, p : 820.
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Figure N°10 : le schéma de I’analyse des écarts et des actions correctives

Prévisions Réalisations

Budget » Ecart

'

Analyse des écarts

Mise en ceuvre d’actions correctives

Source : HUTIN Hervé, « Toute la finance », 4¢ édition, Edition d’Organisation, Paris, 2010, p : 820
3.8. Les différentes phases du controle budgétaire :

Dans un controle par les budgets, les modalités de suivi a mettre en ceuvre s’articulent
autour de deux phases® :
- «la constatation d’un écart budgétaire ;

- la réaction face a cet écart, ¢ est-a-dire l’élaboration d’'une action corrective ».

« Le contrdle budgétaire doit étre a la fois permanent et périodique pour permettre la
constatation d’écarts. Pour la mise en ceuvre des actions correctives, les écarts qu’on choisit

de corriger doivent étre significatifs et donnent différentes natures d’actions correctives ».

Cependant, on distingue deux périodes de contréle qui sont :

% Le suivi budgétaire : qui se fait durant I’exécution du budget pour chaque
réalisation budgétaire. 1l ne sert a rien de déterminer un budget si celui-ci n’est
pas exécuter. Une fois le budget définitif constitué, c’est 1’entrée dans

I’exercice budgétaire de manicre plus « pratique ». Le budget est ainsi mis en

49 GERVAIS Michel, Op.cit, p : 623
%0 GERVAIS Michel, idem. p : 623.
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ceuvre a travers la réalisation des prévisions et est suivi continuellement pour
chaque réalisation. Ce suivi donc permet de comparer le degré de réalisation

des prévisions.

« Le suivi budgétaire a pour vocation essentielle de vérifier que les objectifs ont été
correctement tenus et si ce n'était pas le cas, d’impliquer les responsables afin de susciter des
actions correctives dans la foulée. L étude du passé n’offre guere d’intérét sauf lorsqu’elle

amene a trouver des solutions pour éviter dans le futur les erreurs déja commises »°2.

Le suivi budgétaire concerne non seulement tous les décideurs (direction et responsables
opérationnels) qui mettent en ceuvre des actions correctives, mais aussi le contrOleur de

gestion chargé d’animer le contréle budgétaire.

% Le contréle budgétaire : proprement dit, tel que décrit dans la définition et
qui lui s’appuie sur le suivi budgétaire préalablement effectué et fait recourir a

des actions correctives aprés avoir décelé les causes des écarts.

On retient donc ici que le controle budgétaire est un contréle qui se fait en deux phases.
Ce contrdle permet de dégager les écarts découlant de la confrontation entre les prévisions et
les réalisations et de prendre les mesures correctives appropriées qui s’imposent pour une

meilleure atteinte des objectifs et prises de décisions pertinentes.

Dans une perspective budgétaire, I’ensemble des écarts constatés sur le budget du
responsable d’un centre de responsabilité forme un tout en tant qu’instrument de mesure de la
performance globale, mais I’addition de différents types d’écarts n’est pas propice a une
évaluation significative, puisque les causes ne sont pas toutes internes au centre.

« Cependant, dans une gestion décentralisée, le responsable doit pouvoir connaitre toutes les
sources, qu’elles soient sous son controle ou hors controle, afin de pouvoir s’adapter aux
circonstances et démontrer ses qualités de pilote. Toutefois, il ne doit en aucun cas limiter
son tableau de bord a cette approche valorisée : tous les écarts doivent étre sous contréle, et
en particulier les écarts d’exécution, doivent donner lieu a réflexion en commun pour la

recherche de solutions. Cette nécessité, ainsi, que le fait, que chaque écart peut avoir des

51 SELMER Caroline, Op.cit., p : 184.
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multiples causes, oblige le responsable a disposer d’information a caractere technique plus

propice a la réflexion des opérateurs »°2.

3.8.1. Le positionnement du contr6le budgétaire

Le controle budgétaire se situe sur trois niveaux différents a savoir :

>

Controle avant I’action : lors de la phase de budgétisation. On prendra la
précaution de simuler, au moins sur le papier, les solutions envisagées. Chaque

responsable devra s’investir dans la préparation de I’action.

Controéle pendant I’action : contrdle opérationnel (suivi quotidien). Il ne faudra
pas simplement se contenter d’analyser mensuellement les décalages entre les
prévisions budgétaires et les réalisations. Le responsable d’un CRB aura soin de
prévoir, en cas de constatation d’écarts, des actions correctives.

Aprés ’action : mesure des résultats et évaluation de la performance. Il est trop
tard, on ne corrige plus, on constate. La mesure des résultats finaux nourrira la

réflexion pour améliorer la fiabilité des prévisions futures.

3.9. Les qualités d’un bon controle budgétaire :

Le controle budgétaire repose sur la mise en place d’un systéeme d’information de

gestion, ce systéme doit avoir les caractéristiques suivantes >: Rapidité ; Fiabilité ; Co(t

modéré.

> Rapidité : Si les responsables opérationnels doivent prendre des décisions a la suite

du suivi budgétaire, les informations nécessaires doivent étre fournies rapidement.

Afin d’améliorer la disponibilité des informations, il peut s’avérer utile de renoncer a

une précision extréme pour recourir a certaines estimations. En effet, une information

trés précise mais obtenue tardivement ne permet pas au suivi budgétaire d’atteindre

son but.

Fiabilit¢ : L’information doit étre de qualité, la rapidit¢ ne doit pas conduire

I’entreprise a obtenir une information disponible immédiatement mais totalement

52 SELMER Caroline, Op.cit., p: 172.
53 BERLAND Nicolas, Op.cit., p : 78.
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fausse. Toute la difficulté pratique du contrdle de gestion consiste a trouver un
optimum entre rapidité et fiabilité.
» Co0t modére : En tenant compte :

- du colit de mise en place de ’organisation, car le suivi budgétaire doit reposer
sur une organisation adéquate basée sur les centres de responsabilité, un
systéme d’information et la formation du personnel ;

- le colt de fonctionnement pour la saisie et le traitement des donnés ;

- le temps consacré a 1’¢laboration et au suivi du systéme par les responsables

concernés.
3.10. Les outils du suivi-contréle budgétaire :

Les outils servant a effectuer le suivi budgétaire ou le contrdle sont multiples. Il s’agit

entre autre du :

3.10.1. Tableau de bord :

Le tableau de bord est : « un instrument de mesure de la performance nécessaire pour la prise
de décision pour tous les acteurs de [’entreprise »°*. Cela pourrait signifier que tout
responsable opérationnel peut en faire usage pour suivre ses activités. Il pourra ainsi suivre

I’évolution de son budget. Il concerne principalement le responsable budgétaire.

Les tableaux de bord des entreprises sont le plus souvent *°:
-« passeistes : car les indicateurs financiers indiquent le plus souvent les
performances passées de [’entreprise, ne permettant pas ainsi de constater
[’évolution en cours ou méme de mesurer |’avancement de la stratégie.
- partiels : car les indicateurs ne couvrent que partiellement les enjeux de
["organisation,
- isolés : car les indicateurs sont trés peu communiqués dans [’entreprise ce qui

ne favorise pas le partage des connaissances et l'implication des individus ».

5 FIORE Claude, « pilotage de I’offre de valeur : tableaux de bord, budgets et indicateurs », édition Pearson,
Paris, 2005, p : 141.
55 IRIBARNE Patrick, « les tableaux de bord de la performance », 2e édition DUNOD, Paris, 2009, p : 6.
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Il préférable d’utiliser le tableau de bord prospectif (balanced-scorecard) qui lui est
communicant, équilibré et prédictifs en utilisant des indicateurs adaptés. Cela permettra la

participation de tous dans le processus et I’optimisation des résultats.

3.10.2. Benchmarking :

Le benchmarking est définit : « Comme une technique de motivation qui consiste a
comparer ses propres pratiques avec les meilleurs provoguant une tension permanente dans la
recherche du progrés. Il représente un avantage pour le contr6le budgétaire, une approche

comparative de recherche de solutions »% .

3.10.3. Reporting :

Le reporting signifie : « rapporter ou rendre compte et que c’est le compte rendu des
réalisations ou encore I’ensemble d’informations ayant pour but de rendre compte d’une

situation a une date donnée ou sur une période considérée »°’,

3.10.4. Les réeunions de suivi budgeétaire :

Les réunions de suivi budgétaires sont importantes lors du contréle budgétaire. De ce
fait, mensuellement ou bimensuellement, il est souhaitable que se tiennent des réunions
d’examen des comptes pour faire le point. A ces réunions, participeront les responsables
budgétaires d’un niveau hiérarchique donné et leur supérieur. Au cours de ces réunions, les
responsables budgétaires rendront compte des écarts constatés puis, apres échange, les
éventuelles corrections a mettre en ceuvre seront harmonisées et d’autres seront décidées pour

une meilleure performance.

¢ SELMER Caroline, « Concevoir le tableau de bord », 2e Edition DUNOD, Paris, 2003, p :
45,
57 PIGE Benoit et LARDY Philippe, « Reporting et controle budgétaire », Edition EMS, Paris, 2003, p : 45.
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Conclusion :

Au terme de ce chapitre, il est possible de relever que le processus budgétaire comprend
plusieurs €tapes, aussi importantes, les unes que les autres depuis 1’¢laboration jusqu’au
controle budgétaire. De ce qui précéde, il faut souligner qu’il est indispensable, car étant un
outil d’aide a la prise de décision et permet une visibilité quant a la gestion des ressources, de
I’exécution des plans d’actions prévus. De ce fait, il ressort de ce développement qu’il
faudrait travailler sérieusement a toutes les étapes du processus budgétaire. Il y va de 1’atteinte

des objectifs poursuivis et de la bonne marche de I’entreprise.
Un processus budgétaire organisé fournira a chaque opérationnel un cadre de réflexion,

afin qu’il puisse replacer sa gestion quotidienne dans sa dimension stratégique et adapter ses

objectifs annuels a ceux des autres.
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Chapitre 1l : R6le de la gestion budgétaire et la performance
eéconomique de [’entreprise

Introduction :

De nos jours, la performance joue un role clé dans la gestion d’une entreprise. En vue

d’atteindre ses objectifs, I’activité d’une entité doit faire 1’objet d’un suivi rigoureux.

La performance est une notion quotidiennement utilisée dans le domaine des affaires et
qui s’est beaucoup développée a travers le temps, en effet, elle occupe une place centrale dans
le domaine de la gestion. Ainsi, la performance est un concept polysémique ou multiforme qui
peut présenter plusieurs sens selon son auteur ou I’évaluateur. S’ajoute a cela, le fait que la
performance représente en elle-méme un terme ambigu tres difficile a cerner et a mesurer et

qui ne posséde pas de définition unique.

La mise au point d'un systeme de planification susceptible de mieux atteindre la
performance de l'entreprise est indispensable, pour cela les entreprises recourent aux divers
outils du contrdle de gestion comme la comptabilité de gestion, I'analyse des colts, le contrdle

budgétaire, etc.

Ce chapitre est consacré a la clarification et a la vérification du réle de la gestion
budgétaire dans la performance économique d’une entreprise, il comprend trois sections, dont
la premiére section portera sur la notion de performance, la seconde section sera consacrée au
systeme de mesure de la performance, enfin la derniére section va aborder I’importance de la

gestion budgétaire dans 1’amélioration de la performance économique.
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Section 01 : Notion de la performance économique

La notion de performance est un terme largement répandu et utilisé par tous, et méme si
nous en comprenant tous la signification, il est cependant compliqué de s’accorder sur une
seule définition. En effet, cela renvoi a un certain niveau d’excellence dans un domaine donné

mais sans en indiquer clairement I’intensité exacte.

1. Définition et caractéristiques de la « Performance » :

1.1. Définition de la notion « Performance » :

La performance est une notion qui peut étre définie de plusieurs maniéres, a cet effet, on

trouve plusieurs interprétations selon les auteurs suivants :

-ALBANES : « La performance est la raison des postes de gestion, elle implique I'efficience

et l'efficacité. »*®

-KHEMAKHEM : « la performance est d’accomplir une tache avec régularité, méthode et
application, I'exécuter, la mener a son accomplissement d'une maniére plus convenable plus
particulierement, c'est donner effet a une obligation, réaliser une promesse, exécuter les

clauses d'un contrat ou d'une commande. »*°

-CHADLER : «La performance est une association entre l'efficacité fonctionnelle et
I'efficacité stratégique. L’efficacité fonctionnelle consiste & ameliorer les produits, les achats,
les processus de production, la fonction marketing et les relations humaines au sein de
I'entreprise. L'efficacité stratégique consiste a devancer les concurrents en se positionnant sur

un marché en croissance ou en se retirant d'un marché en phase de déclin. »%

%8 payette. A, Efficacité des gestionnaires et des organisations, Presse de l'université de Québec, 1988, P 157.
% A. KHEMAKHEM « la dynamique du contrdle de gestion ». 2éme édition DUNOD. 1976, P310.
80Chandler A .D, organisation et performance des entreprises, Tomel, Ed de l'organisation, Paris, 1992, P21
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-BOURGUINGNON : « Etymologiquement ce mot vient du verbe anglais to perform lui-
méme issu du vieux francais « performer » qui signifie accomplir une action avec régularité.
Trois sens lui sont généralement retenus : Un succes ; Un résultat de 1’action ; Une action ».%

Il a définit la performance « comme la réalisation des objectifs organisationnels, quelles que
soient la nature et la variété de ces objectifs. Cette réalisation peut se comprendre au sens

strict (résultat, aboutissement) ou au sens large du processus qui méne au résultat (action). »%2

-GILBERT et CHARPENTIER : « La performance désigne la réalisation des objectifs
organisationnel, quelques soient la nature et la variété de ces objectifs [...] La performance est
multidimensionnelle, a I’image des buts organisationnels ; elle est subjective et dépend des

références choisis. »%

-LEBAS : «la performance n’existe pas de facon intrinseéque, elle est définie par les
utilisateurs de I’information par rapport au contexte décisionnel caractérisé par un domaine et

un horizon de temps. »%

-LORINO : « La performance dans une entreprise est tout ce qui, et seulement ce qui
contribue & atteindre ces objectifs stratégiques »%. Ce qui revient a dire que la performance
dans une entreprise est tout ce qui, et seulement ce qui, contribue a améliorer le couple valeur-
colit, ainsi « n’est pas forcément performance ce qui contribue a diminuer le colt ou a

augmenter la valeur, isolément ».%

- DORIATH : « la performance fait référence a un jugement sur un résultat et a la fagon dont

ce résultat est atteint, compte tenu des objectifs et des conditions de réalisation.»®’ Alors, la

*IBOURGUINGNON.A, « Peut-on définir la performance? », Revue frangaise de comptabilité, n°269, Juillet-
Aout, 1995, pp61-65.

62 |dem, pp61-65.

83GILBERT.P et CHARPENTIER.M, Comment évaluer la performance RH ? Question universelle, réponses
contingence, Acte du 31 congrés de ’association francophone de la gestion des ressources humaines (AGRH),
Montréal, p359.

S4LEBAS.M, « Oui, il faut définir la performance », Revue frangaise de comptabilité, n°269, Juillet-Aout, 1995,
p68.

8SLORINO Philipe. «Méthode et pratique de la performance, le guide du pilotage ». Edition d’organisation 1998,
P18.

% |dem, P18.

57 Comptabilité et gestion des organisations, 2008, P313.
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performance peut étre définie comme I’atteinte des objectifs financiers a moindre coftt. Elle
regorge plusieurs aspects en I’occurrence I’efficacité, 1’efficience et I’économie.

Ainsi, le schéma qui définit la performance selon Brigitte DORIATH :

Figure N° 11 : Schéma de la performance

+ » PERFORMANCE

Source : Brigitte, DORIATHE, Comptabilité et gestion des organisations, 2008.

On remarque que la définition de la performance est un exercice difficile car c'est une
notion qui recouvre plusieurs sens, selon le domaine touché et le contexte d’utilisation.
Comme le souligne Saucier® : « La notion de performance doit donc, elle aussi, étre précisée
a chaque fois que 1’on veut 1’utiliser », ce qui nous permet de dire que c'est une notion qui
évolue sans cesse dans le temps et dans l'espace.

1.2. Caractéristiques de la performance :

La définition ci-dessus de BOURGUINGNON, met en évidence trois (03)

caractéristiques fondamentales pour la notion de performance®®:

% Pierre Voyer, tableaux de bord de gestion et indicateurs de performance ,2eme Edition, Presse de I'université
du Québec, 2006, P84.

% DORIATH.B, GOUJET.C, Op.cit, P172.
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e La performance est succés : Elle n'existe pas en soi, elle est une fonction des
représentations de la réussite et diversifie selon les entreprises et les acteurs, elle
représente un jugement positif d'un résultat, comporte donc l'idée de qualité de
réalisation.

e La performance est action : L'action représente les actes mis en ceuvre pour
atteindre les objectifs, ce qui signifie un processus et non un résultat qui apparait a un
moment donné dans le temps.

e La performance est résultat de I'action : La mesure de la performance correspond a
I'appréciation ou a I'évaluation des résultats obtenus.

Les résultats doivent étre rapproché d'un référentiel (objectif), la performance représente
alors le niveau de réalisation des objectifs.
Donc on peut noter que la performance fait référence a un jugement sur un résultat et a la

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

1.3. Objectifs de la performance :

La performance des entreprises vise en effet une multitude d’objectifs et de buts, comme :

- Une aide a la prise de décision rapide grace a la transparence des stratégies mis en
place pour la collecte d’information, la comparaison et 1’analyse ;

- Amélioration de la gestion de I’entreprise par le bon choix des indicateurs pertinent ;

- Effectuer des comparaisons avec d’autre entreprise du méme secteur d’activité afin
d’anticiper les changements du jeu concurrentiel ainsi de savoir la compétitivité de
I’entreprise ;

- L’amélioration de la rentabilité par la réduction des couts de fabrication et lancer de
nouveaux produits ;

- Amélioration des processus de fabrication et renforcer la sécurité au travail ;

- Déduire les points forts et les points faibles et les potentialités de I’entreprise ;

- Prévisions des risques encourus ;

- Fidéliser la clientéle et anticiper leur besoin.
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1.4. Typologie de la performance :

La performance est un concept polysémique ou multiforme qu’on peut étudier dans

divers dimensions.

1.4.1. Performance économique :

Elle correspond aux résultats présentés par la comptabilité. Il s’agit essentiecllement des
soldes intermédiaires de gestion (EBE, VA, la Marge, R.Net, R. Exceptionnel, etc.), afin de
déterminer la compétitivité-prix et la compétitivité hors-prix de 1’entreprise :

» La compétitivité-prix : Désigne la capacité d’un produit a attirer des clients au
détriment des produits concurrents du fait de son prix. Sa mesure permet de situer la
place de I’entreprise sur le marché par rapport a ses concurrents.

> La compétitivité hors-prix : Désigne la capacité d’un produit a attirer des clients au
détriment des produits concurrents du fait des éléments indépendants du prix. Elle est
obtenue grace a des ¢léments comme la qualité des produits, I’innovation, le service,

le design...

1.4.2. Performance stratégique :

Elle est définie comme étant « la capacité des dirigeants a gérer stratégiquement la
performance de leur opérationnel qui détermine véritablement la performance de I’entreprise
au cours des prochaines années ».” Plusieurs facteurs sont nécessaires a la réalisation de cette
performance, on peut citer entre autres : la croissance des activités, une stratégie bien pensée,
une culture d’entreprise dynamique, une forte motivation des membres de 1’organisation ou
un systeme de volonté visant le long terme, la capacité de 1’organisation a créer de la valeur
pour ses clients, la qualit¢ du management et du produit pour les clients, la maitrise de

I’environnement.

1.4.3. Performance financiére :

D’apres MARTORY et autres « La performance financiere décrit I’efficacité dans la

mobilisation et I’emploi des ressources financicres. Par exemple, les progrés dans la gestion

0 SADEG.M, Performance des entre prises et intégration a I’économie mondiale, Revue des sciences
commerciales et de la gestion, N°03, Avril 2004, P71.
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de la trésorerie de meilleurs placements peuvent expliquer a eux seuls un accroissement du
résultat »”*. On peut donc définir la performance financiére comme étant la capacité d’une
entreprise d’atteindre ses objectifs financiers, qui sont essentiellement la maximisation de sa
création de valeur et assure sa rentabilité. Ainsi la performance financiére est profondément

liée a la performance économique.

1.4.4. Performance sociale :

La performance sociale est le résultat d’une entreprise dans les domaines qui ne relévent
pas directement de 1’activité économique. C’est la mise en pratique efficace de la mission
sociale d’une organisation en accord avec des valeurs sociales. Cette performance est mesurée
par la nature des relations sociales qui interagit sur la qualité des prises de décision
collectives, I’importance des conflits et des crises sociales, le niveau de satisfaction des

salariés, le turnover, I’absentéisme et les retards au travail.

1.4.5. Performance environnementale :

La norme ISO 14 000 définit la performance environnementale comme des résultats
mesurables du management des aspects environnementaux d’une organisation. Dans le
contexte des systemes de gestion environnementale, les résultats peuvent étre mesurés par
rapport a la politique environnementale de 1’organisation, a ses objectifs environnementaux, a
ses cibles environnementales et autres exigences de performance environnementale. Pour
mesurer cette performance, les entreprises mettent en place des systémes d’indicateurs et des

audits environnementaux.’?

1.4.6. La performance humaine :

Elle est une préoccupation fondamentale, ces derniéres années, pour tous les acteurs de
I’entreprise. Elle est pergue, aussi bien du c6té des dirigeants de I’entreprise que du coté des
salariés, comme le facteur essentiel qui contribue a la performance économique de 1’entreprise

; Avant, I’entreprise n’exigeait au salari¢ que sa force du travail mais aujourd’hui, il lui est

T MARTORY.B et autres, Piloter les performances RH, Edit ion Liaisons, Rueil-Malmaison, 2008, P23.
2 RENAUD. A, Les outils d'évaluation de la performance environnementale, Revue Management & avenir,
N°29, 2009, p 346.

55



Chapitre 1l : R6le de la gestion budgétaire et la performance
eéconomique de [’entreprise

exigé une implication directe, intellectuelle et psychologique dans son travail. Ceci concerne

essentiellement les notions de motivation, d’autonomie et de responsabilisation.

1.4.7. La performance organisationnelle :

La performance organisationnelle représente la capacité d’une entreprise a s’organiser et
a se structurer de maniere optimale dans 1’optique d’améliorer sa performance opérationnelle
sur une période donnée. Elle integre des indicateurs variés tels que la qualité du produit et du
service, la mobilisation des employés, le climat de travail, la productivité, la satisfaction de la
clientéle, etc. Dans le contexte organisationnel, tout ce qui est performant est positif et

satisfaisant et tout ce qui est non performant est négatif et insatisfaisant.

1.4.8. La performance managériale :

La performance managériale est définie comme la capacité¢ du manager et de I’équipe
dirigeante a atteindre les objectifs fixés. Un certain nombre de critére peuvent étre utilisés

pour évaluer la performance managériale :

- L’entreprencurship : efficacité, efficience, pro activité, utilisation diagnostique des
concepts ;

- Le leadership : confiance en soi, communication, logistique, capacité de conception.

- Gestion des ressources humaines : utilisation sociale du pouvoir, gestion des processus

et des groupes.

1.4.9. La performance technologique :

La performance technologique peut étre définie comme 1’utilisation efficace des
ressources de I’entreprise, le degré d’innovation dans le systéme de gestion, le processus de

production ainsi que les biens et services produits par un certain nombre de critéres :

- Veille technologique et bilans périodiques des innovations introduites dans les projets,
les stages d’information et de formation sur les innovations ;
- Ajustement périodique de 1’organisation, des procédures en fonction du

développement des projets et de I’entreprise.
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1.4.10. La performance commerciale :

Elle est définie comme la capacité de I’entreprise a satisfaire sa clientéle en offrant des

produits et des services de qualité répondant aux attentes des consommateurs.

Les entreprises visant la performance commerciale doivent se soucier des besoins de leurs
clients et prendre en compte les stratégies de leurs concurrents afin de conserver voire de
développer leurs parts de marché. Plusieurs indicateurs permettent de mesurer la performance

commerciale parmi lesquels on cite :

- Lapart de marché ;

- Lafidélisation des clients ;

- L’attrait de nouveaux clients ;
- La satisfaction de la clientele ;

- Larentabilité par segment, par client, par produit et par marché.

1.4.11. La performance globale :

La performance a longtemps été réduite a sa dimension financiére. Cette performance
consistait a réaliser la rentabilité souhaitée par les actionnaires avec le chiffre d'affaires et les
parts de marché qui préservaient la pérennité de I'entreprise. Mais depuis quelques années, on
est passé d'une représentation réduite de la performance a des approches plus globales,
(performance multidimensionnelle) incluant des dimensions sociales et environnementale,
Reynaud définit la performance globale comme « [’agrégation des performances

économiques, sociales et environnementales » 3,

Le Schéma ci-dessous récapitule les composantes de la performance globale selon
REYNAUD :

3 REYNAUD.E, Développement durable et entreprise : vers une relation symbiotique ?, Journée de
I'Association Internationale de Management Stratégique sur le theme du développement durable, Angers, Mai
2003, P10.
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Figure N° 12 : Performance globale

Performance Globale

\ 4
A

?

Intégration dans le fond éthique / Acces au marché de capitaux

Performance économique

Performance
Performance sociale
environnementale
- Diminution de la pollution - Egalite de traitement
- Sécurité des installations - Bonne condition de travail
- Sécurité des produits - Respect de droit de ’homme

- Epuisement des ressources

- Diminution des couts directs (diminution de gaspillage)

- Diminution des risques d’accidents et juridiques

- Diminution de probabilité d’occurrence d’événement spectaculaire (greve, boycotte)
- Augmentation de la motivation des employés

- Image/ Gain de parts de marché

- Facilité de recrutement de cadres

- Opportunités de création de nouveaux produits

Source : REYNAUD.E, Op.cit, P10.

1.5. Type de performance :

D’aprés DORIATH et GOUJETT, il existe deux types de performance de 1’entreprise’ :

- la performance interne ;

- la performance externe.

“DORIATH.B, GOUJETT.C, « Gestion prévisionnelle et la mesure de la performance », Op.cit, P173.
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1.5.1. La performance interne :

La Performance interne concerne essentiellement les acteurs de 1’organisation.
L’information financiére, qui privilégie une communication sur la rentabilité et les grands
équilibres de I’entreprise, demeure 1’information privilégiée en termes de performance, en

particulier pour les actionnaires.

1.5.2. La performance externe :

La performance externe s’adresse de facon générale aux acteurs en relation contractuelle

avec l’organisation, on trouve dans ce cas :

- Lesactionnaires ;
- Lesclients;

- Lesfournisseurs ;
- L’Etat;

- Les organismes financiers, etc.
Le tableau ci-dessous résume la spécificité de la performance interne et externe :

Tableau N° 01 : Distinction entre performance externe et interne.

Performance externe Performance interne
Est tournée principalement vers I’actionnaire. | Est tournée vers le manager.
Porte sur le processus de construction du
Porte sur le résultat, présent ou futur. résultat a partir des ressources de
I’ organisation.
Nécessite de produire et de communiquer les Nécessite de fournir les informations
informations financieres. nécessaires a la prise de décision.
Génere ’analyse financiére des grands Aboutir a la définition des variables d’action.
équilibres.
Donne lieu a un débat entre les différentes Requiert une vision unique de la performance
parties prenantes. afin de coordonner les actions de chacun vers
un méme but.

Source : DORIATH.B, GOUJETT.C, « Gestion prévisionnelle et la mesure de la performance », Op.cit, pp 173-
174,
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Section 02 : Systeme de mesure de la performance

Apres avoir posé les fondements de la notion de la performance, il convient de
s’intéresser a sa mesure qui représente une tache complexe, difficile un vrai défi, mais malgré
sa difficulté, elle est indispensable.

Dans ce sens, la deuxieme section abordera le systétme de mesure de performance. On
commencera par la notion de « mesure », ensuite les différents indicateurs de mesure seront

exposés pour finir avec les divers axes de mesure.

2. La mesure de la performance :

D’aprés Lord Kelvin : « ce qui ne se mesure, n'existe pas »"

, C'est a dire que si la
performance existe réellement, I'entreprise doit non seulement la définir comme le note
LABAS dans son article : « Oui, il faut définir la performance »’®, mais aussi la mesurer.
Donc la mesure de la performance est une nécessité car si on a la capacité de se mesurer on

aura la capacité de se gerer.

Un systéme de mesure de la performance peut étre considéré comme un portefeuille de
mesures permettant de délivrer une évaluation équilibrée de la performance de 1’organisation,
c’est-a-dire pondéree de tous les éléments le constituant. De fagon plus précise, il s’agit d’un
systeme qui permet de prendre des décisions et de mener des actions avisées a la lumiere de
I’efficience et ’efficacité des actions passées, grace a 1’acquisition, la vérification, le tri,

I’analyse, I’interprétation et la diffusion des données appropriées.

En effet, un systéme de mesure doit accomplir les missions suivantes’” :

e Apprécier, gérer et améliorer la performance ;

>Document de Travail. Hachimi.SY, la problématique de la performance organisationnelle, ses déterminants et
ses moyens de mesure, 2003, http://www.fsa.ulaval.ca/sirul/2003-036.pdf, .p 04.

6 M. Lebas, « Oui il faut définir la performance» Revue Frangaise de comptabilité, juillet- ao(t 1995, n 269, p
66-71

" LARDENOVMJE.E et autres, Performance management models and purchasing: Relevance still lost,
Researches in purchasing and supply management, Proceeding of the 14 IPSERA, March 20-23,
Archamps, France, 2005, p670.
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e Formuler et clarifier la stratégie ;
e Mettre en valeur le dialogue stratégique ;
e Améliorer la prise de décision et la classification des priorités ;

e Stimuler la motivation et I’apprentissage.

2.1. Les critéres de mesure de la performance :

D’aprés BOUQUIN, les critéeres de mesure de la performance est comme une
combinaison de 1’économie, de ’efficience et de I’efficacité. Il a représenté ces critéres de la

manieére suivante :

Figure N°13 : criteres de la performance

Ressources Processus Résultat
Economie Efficience Efficacité

Source : BOUQUIN.H, Le contréle de gestion, Edition presses universitaire de France, 7éme Edition, Paris,
2006, P75.

2.1.1. L’Efficacité :

L’efficacité signifie 1’aptitude a atteindre les objectifs, elle qualifie la capacité d’une
entreprise a parvenir a ses fins et a ses objectifs. Etre donc efficace signifie pour une
entreprise qu’elle puisse produire les résultats escomptés et réaliser les objectifs fixés, que ces
objectifs soient définis en termes de quantités, de qualité, de délais, de colt ou méme de

rentabilité.

La formule de la mesure de 1’efficacité est comme suit :

Efficacité = résultats atteints/ objectifs visés
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2.1.2. L’Efficience :

C'est le résultat obtenu par rapport aux moyens mis en ceuvre, ce qui veut dire le fait qui
maximise la quantité de produits ou services a partir d'une quantité donnée de ressources, ou
le fait qui minimise la quantité des ressources consommeées pour une quantité de produits ou

services donnée .

La formule de la mesure de 1’efficience est comme suit :

Efficience = objectifs visés / moyens mis en ceuvre

2.1.3. L’Economie :

C’est la relation entre les objectifs fixés et les moyens alloués, ce concept signifie que
I’entreprise minimise les moyens mis en ceuvre pour atteindre les objectifs qu'elle s'est fixés.

L’économie consiste a se procurer les ressources nécessaires au moindre coft.

2.2. Objectifs de mesure de la performance :

Selon Giraud & al, les objectifs poursuivis sont de deux ordres® :

= information des managers : Elle permet de clarifier la nature des performances
attendue des managers en charge des entités au regard de leurs taches. Enfin, elle
oriente le comportement des managers dans un sens pertinent, dans la mesure ou il est
mis & leur disposition un certain nombre d’indicateurs a partir desquels ils agissent. En
effet, pour toute entité le manager a besoin d’information pour diriger ses taches ;

» incitation des managers : Il s’agit de la mise en place du dispositif d’incitation autour
de la mesure qui se traduit par : La mise en place d’une négociation sur le terme de
I’évaluation et la mise en place d’un systéme de sanction/récompense indexé sur la

performance définie.

8GIRAUD Frangois ; SAULPIC olivier ; BONNIER Carole ; FOURCADE Frangois, (2004), Controle de
Gestion et Pilotage de la Performance, 2éme édition, Galion éditeur, Paris, P69.
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2.3. Importance de I’évaluation de la performance :

L’importance de la conception d’un systéme d’évaluation se résume par les points suivants:

- L’évaluation de la performance représente une source d’incitation et de
motivation pour les membres de 1’organisation. Le caractére est renforcé par la
mise en place d’un systéme de sanctions/récompenses indexés sur la performance
ainsi définie ;

- La fonction contrdle de gestion et I’évaluation de la performance sont strictement
liées entre elles, cette derniére propose les meilleurs moyens d’identifier les écarts

- L’évaluation de la performance constitue un moyen nécessaire a I’amélioration de
la rentabilité de I’organisation, car elle fait ressortir les points forts a renforcer et

les points faibles.

2.4. Les indicateurs de la performance :

Selon P. LORINO, un indicateur de performance se définit comme « une information
devant aider un acteur, individuel ou plus généralement collectif, a conduire le cours d'une

action vers l'atteinte d'un objectif ou devant lui permettre d'en évaluer un résultat »™°.

Un indicateur de performance est un indice qui permet et mesurer 1’état d’avancement des

projets et le degré d’atteinte des objectifs tracés et évaluer les résultats obtenus.

Dans la gestion quotidienne, les indicateurs peuvent étre la représentation de mesures de :

=  Quantité : le nombre de..., le volume de..., le taux de...

= Qualité : la valeur percue dont la mesure en est qualitative (par exemple, le degré de
conformité des interventions aux besoins : éleve, moyen, bas), ou fait par échelonnage
(échelle de 1 & 5 : tres bon, bon, moyen, etc.), ou la « valeur d’usage » relative (« de
bien meilleurs services que I’an passé ») tiré de la mesure de perceptions ou

d’opinions.

8Yvon Pesqueux, la Notion de Performance Globale, 2004, https://hal.archives-ouvertes.fr/halshs-
00004006/document, p 10.
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= Montant : I’aspect monétaire (par exemple, le colit en dollars, le bénéfice), les frais
de..., I’aspect « unité monétaire » des ressources ou des efforts nécessaires, etc.

= Temps (délais et frequence) : le temps de production, d’attente, le pourcentage de
services fournis a temps, le retard, la longueur des listes d’attente, la fréquence des
rencontres, etc.

= Toute combinaison entre certaines des mesures précédentes : le colt unitaire ou prix
de revient, ¢’est-a-dire le rapport entre les colts et la quantité produite ; le rendement,
c¢’est-a-dire le rapport entre la quantité produite et les cofts ; le rythme, ¢’est-a-dire le

rapport entre la quantité et I’unité de temps ; etc.

2.4.1. Lesindicateurs de la performance économique :

Les bilans intermédiaires de gestion permettent d'évaluer différents postes de 1’entreprise

et estimer sa performance dans le temps.

% La marge commerciale :

Elle est calculée pour les entreprises réalisant des activités commerciales : commerce en gros,
de détails, grandes surface, magasins ..., qui peuvent éventuellement réaliser d’autres
activités de services ou industrielles .elle représente 1’excédent des ventes sur le cout d’achat
des marchandises vendues.

Elle se calcule comme suit :

Marge commerciale = vente de marchandises — cout d’achat de marchandises vendues

R

* Production de I’exercice :
Ce solde concerne les entreprises qui réalisent des activités industrielles (fabrication de
produit de construction ...) et les prestataires de services (transports...etc.)

Elle se calcule comme suit :

Production de I’exercice = (production vendue + production stockée + production
immobilisées) — le déstockage de production
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*

% Valeur ajoutée produite :

Elle indique le montant de la création ou de I’accroissement de la valeur apportée par

I’entreprise a son stade d’activité.

Elle se calcule comme suit :

Valeur ajoutée = (production de 1’exercice + marge commerciale) — consommation de
I’exercice en provenance des tiers

+ Excédent brut d’exploitation (EBE) :

C’est la ressource générée par ’activité d’exploitation de 1’entreprise, elle exprime la capacité
de I’entreprise a engendrer des ressources monétaire, destiné a maintenir ou accroitre son outil

de production, ou a rémunérer ses capitaux propres ou empruntes.

Il se calcul comme suit :

EBE = (valeur ajoutée + subvention d’exploitation) — (imp6ts, taxes et versement
assimilé + charge de personnel)

/7

¢ Résultat d’exploitation :

Le résultat d’exploitation inclut tous les produits et toutes les charges d’exploitation par

nature.

Il se calcule comme suit :

Résultat d’exploitation = (EBE+ reprise sur charge et transfert des charges + autre produit) —
(dotation aux amortissements + dépréciation et provision + autre charges)

*

% Résultat courant avant imp6t :

Son calcule tient compte des éléments financiers (encaissée, décaissees et calculée).

Il se calcule comme suit :
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RCAI = (résultat d’exploitation + quottes parts de résultat sur opération faites en commun +
produit financier) — charges financiere

% Résultat exceptionnel :
Il est calculé a partir des produits et des charges exceptionnels sur opérations de gestion, en
capital et calculées.

Résultat exceptionnel = produits exceptionnels - charges exceptionnels

/7

< Résultat de I’exercice :

Il représente le cumule des résultats d’exploitation, financier et exceptionnel. Et il correspond
au résultat comptable dégager dans le tableau de résultat (bénéfice ou perte) et présent au
passif du bilan (controle).

Il se calcule comme suit :

Résultat de 1’exercice = (résultat courant avant imp6t + résultat exceptionnel) -
(participation des salariés + impdts sur le bénéfice).

*

«» Plus-value ou moins-value de cession d’élément d’actif :

Ce solde est a rapprocher de la notion de plus ou moins-value réelles pour des opérations de
cessions d’¢éléments de 1’actif immobilisé, effectuées pendant 1’exercice et représentant un

caractere exceptionnel.

Il se calcule comme suit :

Plus-value ou moins-value de cession d’¢lément d’actif = produit de cession d’éléments d’actif
- valeur comptable des ¢léments d’actifs cédés
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2.4.2. Lesindicateurs de la performance financiere :

IIs permettent de déterminer les objectifs économiques et financiers et d’évaluer les
résultats obtenus par rapport aux objectifs fixés. Le poids des objectifs et des indicateurs

financiers ne sont pas les mémes dans toutes les organisations.
Les principaux indicateurs financiers portent sur :
a. ROE : Rentabilité financiere (Return On Equity) :

Le ROE constitue le moyen privilégié pour les actionnaires de mesurer le profit qui rémunére

leur apport. Il s’exprime par le rapport entre le résultat net et les fonds propres.

ROE = Résultat net / capitaux propres

b. ROI : Rentabilité économique (Return On Investment) :

Le ROI permet d’évaluer la performance d’ensemble de 1’entreprise dans la mesure ou la
totalité des moyens mis en ceuvre est considérée. La rentabilité économique se détermine par

la capacité de I'entreprise a dégager des profits par rapport aux capitaux investis.

ROI = Résultat net / capitaux investis

c. EVA: Valeur ajoutée économique :

Cette méthode part du principe qu’une entreprise crée de la valeur si elle parvient a dégager
un surplus supérieur a la rémunération minimale attendu par ses apporteurs de fonds et ses
actionnaires, en compensation des risques qu’ils courent. L’EVA est un excellent indicateur

d’aide a la décision de gestion et le suivie des performances.

L'objectif de 'EVA est de mesurer la performance nette, prenant en compte le co(t total des

ressources, dettes et fonds propres, exprimé par leur colt moyen pondéré.

EVA = Résultat d’exploitation aprés impdt — [colt moyen pondéré du capital x (actif total —
dettes circulantes)]
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2.4.3. Les indicateurs non financiers :

Les indicateurs financiers gardent toute leur pertinence dans le contrdle de la rentabilité
des activités de I’entreprise, mais ils ne sont pas suffisants pour mesurer sa performance, les
indicateurs de performance, ne devaient plus se limiter uniquement, aux informations
financieres, comptables et boursieres. L’intégration des indicateurs de performance non
financiers, est indispensable. Ainsi les indicateurs non financiers doivent étre choisis en

fonction de leurs capacités a expliquer les résultats de la stratégie retenue.
Les indicateurs non financiers présentent des avantages spécifiques, a savoir :

- Ils sont en relation plus étroite avec la stratégie de I’organisation ;
- Peuvent étre de bons indicateurs pour les futurs résultats financiers ;
- Peuvent améliorer la performance des responsables en assurant une évaluation plus

transparente de leurs actions.

2.5. Les qualités d’un bon indicateur de performance :

Pour qualifier un indicateur de performance de « bon indicateur », il doit présenter un

certain nombre de qualités. Ainsi, un bon indicateur doit étre®°:

- Pertinent : porte sur les bons enjeux, ceux qui sont cohérents avec la stratégie de
I’entreprise ;

- Accessible : 1’acces aux informations et leurs traitements doivent pouvoir se faire a un
codt raisonnable ;

- Ponctuel : I’indicateur doit étre disponible a temps ;

- Lisible: il doit étre facile que possible a comprendre et a interpréter ;

- Controlable : il doit correspondre a une réelle possibilité d’action et de réaction de la
part de ceux qui le suivent ;

- Finalisé: un objectif doit lui étre attaché.

80 MOTTIS. N, «Contrdle de gestion », 2éme édition EMS, France, 2007, P108.
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2.6. Axes de mesure de la performance :

Il existe quatre axes que les auteurs considerent fondamentales a toute organisation, on

distingue les axes suivants : financier, client, processus internes, apprentissage et innovation®.

2.6.1. Axe financier :

Il traduit ce que les actionnaires attendent de 1’entreprise. Il correspond aux indicateurs
traditionnels de mesure de la performance, comme les indicateurs de rentabilité, méthode

EVA, etc. dans le but d'évaluer la performance des actions engagées par le passe.

2.6.2. Axeclient:

Il s’agit de mesurer la performance pour les clients, d'améliorer la rentabilité client avec
toutes les formes de croissance .par exemple se référer a des indicateurs comme la part de
marché, le nombre de nouveaux clients, lI'augmentation du chiffre d'affaires généré par chaque

client et par segment, la satisfaction des clients, fidélit¢ des clients...etc.

2.6.3. Axe des processus internes :

Cet axe est consacré aux opérations internes qui agissent sur l'axe client en créant la

valeur pour les clients, et sur I'axe financier en augmentant la richesse des actionnaires.

Il permet a ’entreprise de piloter la qualité de ses processus principaux, autrement dit, il

permet a I'entreprise de définir les processus internes clés de la réussite.
L’axe des processus internes peut étre subdivisé en trois parties :

- Processus d'innovation: création de produits et de processus qui correspondront aux
besoins des clients.

- Processus opératoire : production et livraison aux clients des produits déja existants.

- Service apres vente : fourniture des services et de l'assistance au client apres la vente

ou la livraison d'un produit.

81 Kaplan R.S et Nortan D.P, Comment utiliser le Tableau de Bord Prospectif ?, 2eme Edition, Editions
d'organisation, 28! MOTTIS. N, «Contrdle de gestion », 2éme édition EMS, France, 2007, P108.
001, P 90-105
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2.6.4. Axe apprentissage et innovation :

Cet axe identifie les domaines dans lesquels I'entreprise doit exceller pour que ses
processus internes soient les meilleurs, ceci afin de créer de la valeur pour les clients et les

actionnaires.

Pour créer cette valeur, il est indispensable de donner une importance a la formation et la
motivation du personnel pour accéder a de nouvelles compétences, a lI'amélioration du

systeme d'information et la mise en adéquation des procédures et des pratiques.

Section 3 : Importance de la gestion budgétaire dans I’amélioration de la
performance économique

Apres avoir mieux analysé les différentes facettes de la notion de performance, il est
intéressant de s’interroger sur le lien existant entre la gestion budgétaire et la performance. La
gestion budgeétaire étant un systéme destiné a améliorer les performances de 1’entreprise et a
dégager des profits.

L’objet de cette section est de faire apparaitre la relation entre ces deux notions et

d’expliquer comment la gestion budgétaire influe sur la performance.

3. Mise en évidence du lien entre contrdle budgétaire et performance :

Le contréle de gestion est un outil du pilotage de la performance de l'entreprise, en effet,
avec son action de participation a I'élaboration et a la déclinaison des stratégies il a pour
objectif de permettre a lI'organisation d'atteindre ses objectifs et étre ainsi efficace et efficiente.
De ce fait, il utilise ses différents outils pour s'assurer de la performance des autres fonctions,

et ainsi de la performance globale de lI'organisation :
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- La planification : Le contrdle de gestion travaille en concert avec le sommet
stratégique pour mettre en place des objectifs a moyen ou long terme, et y associer les
moyens nécessaires pour leur atteinte. La planification permet ainsi datteindre la

performance espérée grace a l'atteinte des objectifs;

- Les tableaux de bord : Le contr6le de gestion met en place des indicateurs de
performance pour évaluer l'action de chaque fonction de I'entreprise et lI'atteinte de ses
objectifs de maniére périodique ou permanente, ainsi mettre en relief des éventuels

relachements dans l'activité et de corriger les erreurs ;

- Les budgets : L’¢élaboration des budgets permet a I'organisation de réguler son activité
en fonction de ses besoins, et ses investissements futurs. Le respect du budget permet
a l'organisation d'étre plus performante en termes d'utilisation des ressources et de

respect des prévisions.

4. Role de la gestion budgétaire dans le pilotage de la performance économique :

La gestion budgétaire est un outil de pilotage qui revétit de multiples fonctions pour une
entreprise. Le pilotage de la performance est atteint a partir des calculs des codts et des
budgets de l'organisation en se limitant aux variables d'action classiques : quantité, prix,
productivité, pour mieux piloter I'efficacité et I'efficience les managers s'efforcent d'intégrer

d'autres variables qualitatives et non financiéres, et cela en évoguant les éléments suivants :

> Diffusion de la stratégie et du plan annuel :

Le budget devrait refléter les ressources nécessaires a la mise en ceuvre de la stratégie de
I’entreprise. La diffusion du budget s’effectue au travers la lettre de cadrage, elle est transmise
aux différents services de I’entreprise et est adaptée a chacun. Elle permet donc d’informer les
acteurs de I’entreprise des hypothéses que s’est fixé la direction sur I’environnement, ainsi
que les différents objectifs stratégiques. Cette lettre permet de donner a tous un cadre de

travail commun.
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» Mise en évidence d’écarts :

La mise en ceuvre du budget permet d’assurer le déroulement des activités afin
d’atteindre les objectifs de I’entreprise. Il convient donc de suivre les réalisations pratiques
afin de confirmer ou non les hypothéses et les prévisions. L’objectif étant de maitriser

I’entreprise et d’empécher des déviations qui peuvent avoir des conséquences défavorables.

Le controle budgétaire permet de détecter les décalages et d’apporter des réajustements
sur les périodes a venir. Il s’opére au fur et a la mesure de 1’exécution du budget. Son but est
de détecter les écarts entre prévisions et réalisations. Il s’agit, donc, de mettre en ceuvre des
actions tendant a corriger les effets des écarts constatés et a éviter qu’il ait des conséquences
sur le reste de I’exercice. Sur ce point SELMER affirme que le contréle budgétaire repose sur
I’analyse des écarts et doit obéir a quelques principes bien établis®? :

- On ne controlera que les écarts significatifs en termes de montant, de tolérance....On
aurait tort de délaisser certains écarts apparaissant négligeables, mais qui se révélent
étre la somme des écarts plus important qui se compensent. On prendra soin de Vérifier
leurs causes en différenciant notamment les écarts de volume et les écarts des prix.

- Le calcul d’écarts n’est pas une fin en soi, une analyse des causes doit déboucher sur
une action correctrice.

- Il faudra s’assurer de la fiabilité et de la cohérence des informations concernant les
réalisations et les prévisions. Il est noté que les écarts peuvent aussi bien provenir des
réalisations (éloignées des objectifs prévisionnels), que les éléments prévisionnels
(budget ou codt standards irréalistes).

- Il est primordial de savoir également que certains écarts sont dus a des événements

non maitrisable (greves, mauvais temps, etc.).

Le controle budgetaire constitue donc le premier pas, a travers un suivi de la performance
financiere (rentabilité), vers la gestion de la performance globale et, principalement,

¢conomique et financiere de 1’entreprise.

82SELMER.C, Construire et défendre son budget, Edition DUNOD, Paris, 2003, P178.
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Pour DORIATH, le contrdle budgétaire est « un processus qui se situe apres 1’action, il a
pour objectifs d’évaluer la performance, d’en expliquer les causes afin de permettre une

meilleure maitrise des résultats obtenus »%2.

Ce processus est composé des activités de mesure (les écarts), d’analyse et de mise en

ceuvre des actions correctives comme 1’explique le schéma ci-apres :

Figure N°14 : le processus du contrdle budgétaire comme outil de mesure de la performance.

Mesure de la Analyse de la Mise en ccuvre
performance performance

\ 4

\ 4

d’actions

Source : Brigitte DORIATH, Christian GOUJET, « Gestion prévisionnelle et mesure de la performance »,
DUNOD, 3éme édition, Paris, 2007, P3.

Pour conclure, La gestion budgétaire permet de faire des prévisions pour afin de pouvoir
anticiper les résultats futurs et de les optimiser, et aussi de faire des analyses pour constater et
mesurer 1’ensemble des activités pour identifier rapidement les faiblesses et faire en sorte de

proposer des actions correctrices.

La gestion budgétaire se révele donc comme un outil indispensable pour chaque

entreprise dont 1’objectif est I’amélioration de la performance de I’entreprise.

83Brigitte DORIATH et Christian GOUJET, « Gestion prévisionnelle et mesure de la performance », DUNOD,
3éme édition, Paris, 2007, P3.
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Conclusion:

A travers ce deuxieme chapitre, on remarque I’enjeu central que représente la
performance de 1’entreprise dans la gestion, que par la maitrise de cette derniere I’entreprise

arrive a réaliser ses objectifs et d’assurer sa pérennité et étre plus performante.

La performance économique et financiere est difficile a appréhender donc il est
nécessaire de mettre en place un systeme de mesure de performance qui nécessite des
indicateurs économiques, financiers mais aussi des indicateurs non financiers, qui prennent en

considération I'environnement, qui devient de plus en plus complexe et instable.

En effet, pour faire face aux incertitudes de 1’environnement, les entreprises doivent
dépendre de la planification et du pilotage de la performance, qui représente I’un des outils du

processus de contréle de gestion.

Le contrdle de gestion a pour objectif de mesurer la performance mais aussi a I’améliorer
en permanence. La gestion budgeétaire constitue un outil qui permet le pilotage de la
performance économique a travers le contréle et le suivi budgétaire qui vont étre 1’occasion
de mettre en place des actions correctives en cas d’écarts et I’amélioration de la performance

qui est nécessaire pour 1’existence de 1’entreprise.
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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.

Sur la scene économique, la SONELGAZ revét une importance capitale dans le
développement de 1’économie nationale, elle est une institution chargée de la mission
d’assurer pour les consommateurs 1’approvisionnement en €lectricité et en gaz, elle est I'une
des plus grandes entreprises publiques en Algérie et ou la performance devient primordiale,

pour survivre dans I'environnement économique actuel, de plus complexe.

L’objet de ce chapitre est d’apprécier ’efficacité la gestion budgétaire au sein de la
SONELGAZ de TIZI OUZOU. A cet effet cette partie est divisée en trois sections ; la
premicre section est réservée a la présentation de 1’organisme d’accueil et en particulier le
service qui nous a accueillis dans le cadre de notre stage, dans la deuxiéme section on va
aborder la planification budgétaire et le processus d’¢laboration du budget au niveau de
I’établissement, et en dernier lieu nous procéderons a la mise en évidence de la contribution

de la planification budgétaire dans la performance économique de I’entreprise SONELGAZ .
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Section 1 : Présentation de ’organisme d’accueil, SONELGAZ du Centre
de Tizi-Ouzou

Cette premicre section a pour objet de présenter la direction de distribution d’énergie
électriqgue «<SONALGAZ » de Tizi-Ouzou, et plus particulierement la division de finance et

de comptabilité.

1. Présentation de la SONELGAZ :

SONELGAZ est I’opérateur historique dans le domaine de la fourniture des énergies
électrique et gaziére en Algérie. Ses missions principales sont la production, le transport et la
distribution de 1’¢lectricité ainsi que le transport et la distribution du gaz par canalisations. Ses
nouveaux statuts lui confeérent la possibilité d’intervenir dans d’autres segments d’activités
présentant un intérét pour 1’entreprise et notamment dans le domaine de la commercialisation

de I’¢lectricité et du gaz a I’étranger.

SONELGAZ a toujours joué un r6le prépondérant dans le développement économique et
social du pays. Sa contribution dans la concrétisation de la politique énergétique nationale est
a la mesure des importants programmes de réalisation en maticre d’¢électrification rurale et de

distribution publique gaz, qui ont permis de hisser le taux de couverture en électricité et Gaz .

Déterminé a faire plus et mieux, la SONELGAZ a toujours mobilisé des
financements importants afin de développer et renforcer I’infrastructure électrique et gaziére.
Pour la période (2005-2010), un vaste programme d’investissement exceptionnel est mis en
ceuvre afin d’augmenter ses capacités de production d’¢lectricité, de densifier et rendre plus
robuste son réseau de transport d’¢électricité et du gaz et enfin de moderniser ses services a la

clientéle.

L’ambition de SONELGAZ est de devenir plus compétitif pour pouvoir faire face a la
concurrence qui se profile et compter, a terme, parmi les meilleurs opérateurs du secteur dans

le bassin méditerranéen.
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1.1. Historique et objectifs de la SONELGAZ :

La SONELGAZ est une ancienne entreprise historique pour 1’ Algérie, qui a connu au fil des
années plusieurs changements et mutations afin de s’adapter aux exigences de ces missions et

des défis qu’elle doit relever.

1.2. Evolutions et transformations de I’entreprise :

Apparu le 5 juin 1947 sous l'occupation coloniale Francaise avec le nom de 'EGA
(Electricité et Gaz d'Algérie). Elle regroupait les anciennes entreprises de productions et de

distributions de I'électricité et du gaz.

Elle a pris le nom de SONELGAZ (Société National de I'Electricité et du Gaz) en 1969,
dans le cadre de la nationalisation des entreprises algériennes suivant 1’ordonnance N°69/59
datée du 28/07/19609.

Aprés son indépendance en 1958, 1’ Algérie a eu pour intention de développer 1’entreprise
elle-méme, sans aucune aide étrangére donc son défi a été réussi car elle est devenue une
entreprise de taille importante qui était déja composé de 6000 agents, en plus d’étre devenue

un acteur économique important en Algérie.

En 1985, il y a eu la restructuration de ’entreprise, en se dotant 6 nouvelles filiales
autonomes afin de répondre aux besoins du pays. Ces filiales qui se sont spécialisées dans un

domaine d’activité précis, a savoir :

Les Travaux d'¢lectrifications — KAHRIF

Le montage des infrastructures et installations électriques - KAHRAKIB

le montage industriel- ETTERKIB

La fabrication des compteurs et des appareils de mesures et de controles-
INERGA

- les travaux génie civil -INERGA
- Laréalisation des canalisations de transport et distribution de gaz.

- Larealisation des réseaux electriques avec KANAGAZ.
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En 1991, la SONELGAZ s’est transformée en EPIC (Un établissement Publique a
caractere Industriel et Commercial) par le décret N°91-475 du 14/12/1991, sous le contrdle

d'un organe appelé le conseil d'orientation et de surveillance (C.O.S).

Cette entreprise ayant la personnalité morale et une autonomie financicre, est passée d’un
statut I’EPIC a une société par action (S.P.A) en 2002, elle était pour la premiére fois dotée

d’un Président Directeur Général, d’un conseil d'Administration et d'une assemblée générale.

En plus de son nouveau statut, elle devait posséder un portefeuille d'actions et d'autres

valeurs mobilieres.
En 2004, elle devient une "HOLDING" ou un groupe d’entreprise :

- La SPE (Société Algérienne de production d’¢lectricité)
- La GRTE (Société Algérienne de gestion de réseaux de transport de 1’électricité).

- La GRTG (Société Algérienne de gestion de réseaux de transport du gaz).

En 2006, quatre autres filiales viennent s'ajouter au groupe :

- SDA (Société Algérienne de distribution de I’¢lectricité et du gaz a Alger).
- SDC (société Algérienne de distribution de 1’¢lectricité et du gaz du centre).
- SDE (société Algérienne de distribution de ’¢lectricité et du gaz de 1’Est).

- SDO (société de distribution de I’Ouest).

Aujourd'hui, cette entreprise occupe une place trés importante en matiére de production,
de transport et de distribution d’énergie électrique et gaziére. On peut le constater dans

I’importance de son chiffre d’affaire, nombre de sa clientele, longueur de son réseau... etc.
1.3. Les caractéristiques de I’entreprise :
Le groupe SONELGAZ est une entreprise devenue leader dans la production, le transport et la

distribution de I'énergie que ce soit a I'étranger ou en Algérie avec ses 14 452 067 clients en

Algérie soit 9 184 962 pour I’¢lectricité et 5 267 105 concernant le gaz.
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1.4. Les objectifs poursuivis par la SONELGAZ :

De par son décret N°026195 du 01/06/2002, elle a pour objectif :

- La production et la commercialisation de I'électricité et du gaz a I'étranger et en
Algérie ;

- Le transport du gaz pour le marché national et international ;

- Ladistribution et la commercialisation du gaz par canalisation en Algérie ;

- L'étude ainsi que le développement des énergies nouvelles ;

- De devenir une société actionnaire (portefeuille d’action) ;

- De devenir leader dans la prestation et dans I’équipement en maticre énergique.

2. Organisation de la direction de distribution de Tizi-Ouzou :

Avec le temps, D’entreprise s’est dotée de nouvelles structures lui permettant de se
développer et de décentraliser les missions des agents qu’elle emploi. Cette décentralisation
permet aujourd’hui a I’entreprise d’étre plus rapide, plus efficace et permet aux différentes

structures de moins sentir la pression.

2.1. Organigramme de la direction de distribution de Tizi-Ouzou :

Notre étude se déroule dans la direction de distribution de TIZI-OUZOU, son

organigramme est présenté comme suit :
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Figure N°15 : Organigramme de la direction de distribution de Tizi-Ouzou.

—Dirscteu deda istckion——

Attaché communication

Secrétaire de Direction

Ingénieur Sécurité (HSE)

Division Techniques Gaz

Division Techniques Electricité

Service Juridique

Division Relations Commerciales

Division Finance et Comptabilité

Cellule Controle et Inspection

Division Administration et Marché

Service Affaires Générales

Source : document interne de la DD de TO.

Assistant de la Sureté Interne des
Etablissements

Division Ressources Humaines

Division Etudes d’Exécution Travaux
Electricité et Gaz

Division Planification Electricité et Gaz

Division Exploitations des Systemes
d’Informations

2.2. Les divisions de la direction de distribution de Tizi-Ouzou :

2.2.1. La Division Gestion Des Systemes Informatiques (D.G.S.1) :
C'est une division qui a pour rble de créer la base de données de l'entreprise et de

permettre l'utilisation de plusieurs systémes tel que :
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- Le « Systeme de Gestion de la Clientéle (S.G.C) » qu'on utilise essentiellement dans le
service tresorerie ;
- Le systeme « Hissab » pour le service comptable ;

- Le systeme « Nova » pour le service ressource humaine.

2.2.2. LaDivision Administrative du Marché (D.A.M) :

Cette division a pour role 1’¢laboration et le suivi des marchés, I’ouverture et la gestion
des autorisations de programmes pour la réalisation des engagements de 1’entreprise, ainsi que
la prise en charge du travail administratif qui en découle tel que le traitement et

ordonnancement des factures fournisseurs.

2.2.3. Division Relations Commerciales (D.R.C) :

C'est une division qui met en relation les acteurs clés de l'entreprises a travers des
documents comptables qui seront contr6lés par la division finance et comptabilité pour la
plupart (banque-entreprise, clients-entreprise). La gestion directe de la clientéle est assuree
par les Douze (12) agences commerciales de la DD (plus Trois (03) autres agences en phase
de création) dans un objectif de proximité et une meilleure efficacité et rapidité dans la prise

en charge des travaux.

Cette division et ses agences commerciales utilisent essentiellement le logiciel "SGC"
(systéeme de gestion de la Clientéle), dans la gestion de sa clientéle en termes de créances et

encaissements.

2.2.4. La Division Ressource Humaine (D.R.H) :

Comme son nom l'indique, cette division s'occupe essentiellement de la gestion de la
ressource humaine comme les recrutements, les conges, les promotions et avancements,

1’¢laboration de la paie.

Elle s’occupe aussi de 1’établissement de tous les documents administratifs nécessaires
tels que les contrats de travail assure le lien entre ’employeur et les organismes sociaux, en

matiere de la sécurité sociale par exemple.
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Pour son fonctionnement, elle utilise un systéme d’information appelé « NOVA ». Celui-
ci est lié directement au systeme HISSAB, ce qui permet la génération automatique des

écritures comptables.

2.2.5. Ladivision Technique d'électricité (D.T.E) :

Anciennement appelée la D.E.E (La Division d’Exploitations d’Electricité), cette division
a pour mission d’assurer le bon fonctionnement du réseau électricité de 1’entreprise en prenant
en charge les travaux d’entretiens des réseaux (entretiens programmeés ou dans le cadre des

dépannages suite incidents).
Cette division est composée de trois services :

- Le service controle exploitation réseaux qui élabore les programmes d'entretiens des
ouvrages et controle leur application.

- Laréalisation de travaux de raccordement des nouveaux clients (travaux sous tension).

- Le service en maintenance électricité en procédant a la recherche et a la localisation
des défauts cables.

- Le service télé conduite en installant et en suivant la maintenance des automates de

réseaux.

2.2.6. Ladivision technique de gaz :

Anciennement appelée la D.E.G (la Division Exploitations du Gaz), cette division comme
la Division Technique d’¢lectricité, s'assure du bon fonctionnement et de la bonne

exploitation du gaz (mise en ceuvre, installation, sécurité etc.)
Elle est composée de trois services :

- Le service contrdle exploitation réseaux qui élabore les programmes d’entretiens des
ouvrages et controle leur application.

- Le service développement des réseaux gaz qui étudie les schémas de restrictions et de
développements des réseaux MP des agglomérations.

- Le service maintenance de gaz qui procéde a la recherche et a la localisation des

défauts de canalisations.

83



Chapitre 111 : Planification budgétaire et performance économique de
la SONELGAZ

2.2.7. Ladivision des affaires générales :

Cette division a pour missions :

- D’Assurer la gestion des moyens, le matériel ainsi que les infrastructures de la DD
(direction de distribution).
- Le suivi et la gestion du gardiennage des locaux de la DD.

- Le suivi et la gestion de I'entretien ainsi que le nettoyage des locaux de la DD.
Cette division s'occupe des achats :

- Elle assiste les structures opérationnelles pour les achats groupés.
- Procéder aux achats des fournitures classiques et spécifiques.

- Assurer la gestion de I'économat.
Elle s'occupe aussi du parc automobile :

- Assurer les prestations relevant des activités parc automobile.
- Assurer la gestion des carburants, des assurances, des vignettes etc.

- Assurer les prestations diverses avec les partenaires.
Cette division s'occupe des documentations et des archives :

- Purger et classer les archives de la Direction Générale de Distribution (D.G.D).
- Organiser et gérer la bibliotheque de la Direction Régional.

- Assurer l'approvisionnement de la bibliotheque en documents, revues etc.

2.2.8. Ladivision finance et Comptabilité (D.F.C) :

C'est une division crée en 2005, au niveau de la Direction de Distribution, dans le cadre
de la décentralisation des missions de la Direction Générale de la Filiale SADEG dans

I’objectif d’alléger le role des structure déja présentes.
La DFC de la direction de la Distribution de Tizi-Ouzou a pour rdle d’assurer :

- L'enregistrement de tous les mouvements des comptes du bilan ainsi que des comptes
de gestion.
- Les dépenses engagees par l'entreprise.
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- L'élaboration des budgets et tableaux de bords.

- L'assistance et le contrdle de la gestion de I'entreprise.
Cette division se divise donc en 3 services :

% Service comptable :

Il permet d’enregistrer les écritures comptables concernant les différentes opérations
comptables de I’entreprise ainsi que les mouvements touchant l'actif et le passif de
I'entreprise, I'élaboration des déclarations fiscales mensuelles et annuelles et sur la

comptabilité géenérale et analytique.

Il permet aussi d’élaborer et d'adapter des régles et méthodes comptables, interpréte les

résultats et permet la mise & jour du patrimoine de I'entreprise.

% Service de Finance :

Il permet de prévoir les recettes et dépenses de l'activité économique engagée par
I'entreprise et permet aussi de réunir l'argent afin de répondre aux besoins de I'entreprise
comme le rapprochement financiers et comptables (CCP, BNA), le paiement des salaires, des

factures des artisans et les cotisations.

% Service Budget :
Il permet d'analyser et de prévoir les couts budgétaires endurés par l'entreprise et trace un
programme de contrble de gestion d'entreprise, recherche un équilibre financier que ce soit a

court terme ou a long terme.
Aussi Chargé de la gestion des budgets et des investissements comme suit :

» La gestion des budgets a travers :

v' La participation a la définition des régles, procédures et méthodes d’élaboration des
budgets annuels et pluriannuels pour tous les niveaux ;

v L’animation et I’élaboration des budgets ;

v L’élaboration avec les structures concernées, des instruments de pilotage en vue de
prendre en charge des actions correctives (tableaux de bord, synthéses...) ;

v La Consolidation des plans moyens et longs termes de la SDC.
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» La gestion des investissements qui assure :

<

la consolidation et le suivi des budgets d’investissements ;

v’ la participation a 1’établissement et au suivi des réalisations des budgets de trésorerie
pour la partie investissements ;

v" le suivi des ouvertures et la cléture des AP (Autorisation de programme) pour le
compte de laDD TO.

v la participation a la définition et le maintien des procédures de gestion des

investissements.

Figure N°16 : Organigramme de la division finance et comptabilité (DFC) :

Aszistant |
Administratf 1

-

Service Fimance Service Exploitation Service Budget et Service
comptable Contréle de Inspection Ft
Gestion Contrdle
\
e s
Trézorere : Exploitation Chargé Chargé d’étude:
—— Chargé d'études: 1 — Chargé d'étude: 1 d'stude -4 2
Comptable : 2 Comptable : 3
L
™
(Gestion das enessamants : Liaizon et synthése -
Chargé d’étude : 1 -l Fizcalité - 1
AGP:1 \ Comptable: 1
Trézorere client . .
Chargé d'études - 1 Les chiffresreprésentent

le nombre d’effectif

Comptable : 3

Source : Document interne (organigramme Division Finance Comptabilité)
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3. Les missions et les attributions de la Direction de Distribution :

Parmi les missions et les attributions de la DD on retrouve :

3.1. Les missions :

La DD de TO est chargé, dans les limites de ses attributions, de la distribution de
I’énergie électrique et gaziere et de la satisfaction des besoins de ses clients au niveau de la
Wilaya de Tizi-Ouzou, la gestion des milliers d’abonnés en gaz et électricité, et la

maintenance du réseau de distribution de 1’électricité et du gaz.

Aussi de promouvoir de I’emploi a la jeunesse émergente et participer aux mieux au

processus de développement économique et industriel.

3.2. Les Attributions :
- Lagarantie de la qualité et la continuité de service ;

- L’exploitation et la maintenance des réseaux de distribution de I’¢lectricité et du gaz ;

- Le développement des réseaux électricité et gaz permettant le raccordement des clients
nouveaux ;

- La garantie de la sécurité et de ’efficacité des réseaux ;

- Lagarantie de I’offre et la demande en matiére d’énergie ;

- La commercialisation de I’¢lectricité et du gaz.

4. Portefeuille clients :

Le portefeuille client électricité de la DD est composé d’abonnées basse tension avec une
grande concentration qui est composé de ménages, puis abonné ordinaire, facture sur mémoire
(programme publique, quartier et logement social) et abonnés moyenne tension (clients

industriels de moyenne importance).

Le portefeuille client gaz de la DD est composé d’ Abonnés basse pression concernant les
ménages et artisans, abonnées ordinaire, facture sur mémoire et enfin moyenne pression

(clients industriels de moyenne importance).

Le taux de pénétration de I’électricité est de 63,55% et 36,45% pour le gaz. Enfin, La DD
de TO a réalisé un Chiffre d’affaires de 8.407.706321,76 DA en 2021.

87



Chapitre 111 : Planification budgétaire et performance économique de
la SONELGAZ

Tableau N°02 et N° 03 : Présentation du portefeuille client Electricité et Gaz gérer par la DD en
2021

Tableau 02 Tableau 03
Gaz Nombre abonnés

Electricité Nombre abonnés Basse 281 750

Basse 444 645 Pression

Tension Abonné 278 966

Abonné 433 602 Ordinaire

Ordinaire Facture sur 2784
Facture sur 11 043 Mémoire

Mémoire Moyenne 250
Moyenne 1486 Pression

Tension

Source : établis par nous méme a partir des Document interne de la DD de TO.

5. Les activités de la direction de distribution de TO :

Les activités principales de la DD sont la distribution et la commercialisation d’électricité et
du gaz.

5.1. L’activité de distribution :

Elle concerne la distribution de 1’¢lectricité et du gaz sur toute la wilaya de Tizi-Ouzou.

=  Distribution d’Electricité :

La distribution se fait par lignes de moyenne et base tensions. Elle consiste a alimenter
I’ensemble des clients industriels (petite entreprise) et les abonnés domestiques.

= Distribution du Gaz :

La distribution du Gaz assure la satisfaction des trois grandes catégories de clients :

- les clients industriels (grande entreprise) sont alimentés par les réseaux hauts
pression ;

- les clients industriels de moyenne importance sont alimentés par les réseaux moyenne
pression ;

- les ménages et artisans sont alimentés par les réseaux basse pression.
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5.2. L’activité de commercialisation :

Qui est chargé de :

- la fourniture et du développement de toutes prestations en matiere de service
énergétique (Electricité et Gaz) ;

- la satisfaction des besoins de la clientéle aux conditions requises de codts, de qualité
de service et de sécurité ;

- lavente de I’¢lectricité (HT, MT, BT) ;

- lavente de gaz (HP, MP, BP).

6. Analyse et diagnostic de la SDC :

Pour la réalisation de ce diagnostic, nous avons opté¢ pour 1’utilisation de la matrice
S.W.O.T, suivant les quatre axes préconisés par cet outil a savoir : les forces et faiblesses,
opportunités et menaces. La matrice SWOT combine les dimensions internes et externes,
ainsi, que les aspects positifs et négatifs de I’entreprise, c’est 1’outil qui va nous permettre de

procéder a 1’analyse stratégique de la SDC.

6.1. Les forces et les faiblesses :

L’analyse stratégique en termes de marché, de ressources et de compétences de la filiale
SDC, a montrer que malgré certains points faibles, cette entreprise possede des forces
considérables en raison de sa notoriété, le fait de détenir le monopole (filiale de la
SONELGAZ) et sa grande expérience dans le domaine de distribution d’énergies (gaz et

électricité).

Les principales caractéristiques de ce diagnostic, en termes de forces et de faiblesses, sont

résumées dans le tableau suivant :
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Tableau N°04 : Présentation des forces et des faiblesses de la DD de Tizi-Ouzou

Les forces

Les faiblesses

La gestion et la maintenance du réseau de
distribution de Gaz et de 1’électricité, dans les
meilleurs conditions de sécurité, de qualité de
service au moindre codt.

Retard dans la réalisation des ouvrages
Electrique et I’extension des réseaux, en
raison d’appel d’offre infructueux et la non
détention des cahiers de charge des
fournisseurs et société de réalisation.

Capital expérience appréciable

Perte technique de 10% I’hors des installations
dans des nouvelles zones

Capital humain compétant et performant

Prédominance lors de la  bureaucratie

organisationnelle

Existence de réels gisements de productivité

Source : établis par nous méme a partir des documents internes de la DD

6.2. Les opportunités et les menaces :

Concernant I’analyse des opportunités et des menaces, 1’é¢tude confirme que la DD est

menace par le climat social, écologique et technologique. Cependant, la méme étude illustre

les grandes opportunités qui se présente a elle, notamment, par la détention du monopole et le

partenariat avec plusieurs entreprises présentant des avantages pour 1’entreprise que sa soit

sur le territoire national ou international.

Le tableau suivant synthétise les opportunités et les menaces les plus importantes :

90




Chapitre 111 : Planification budgétaire et performance économique de
la SONELGAZ

Tableau N°05 : Présentation des opportunités et des menaces de la DD de TO

Les opportunités

Les menaces

Détient le monopole de la gestion et la
maintenance du réseau de distribution de
gaz et d’¢lectricité. (filiale de la
SONELGAZ)

Ressources limités et non renouvelables
(gaz et électricité).

Production d’¢électricité d’origine
renouvelable (développement durable).

les conditions climatiques, les fraudes et
les agressions des ouvrages qui affectent
fortement la qualité et la continuité de
service.

Relancer I’industrie nationale en contre
partie des importations.

Apparition de nouvelles technologies plus
performantes et de moyens d’information et
de communications.

Prise en charge des relations techniques et
commerciales avec les clients HT (haute
tension B) et HP (haute pression).

Le climat social instable de la région et la
menace des conflits sociaux.

I’existence d’une forte demande concernant
I’énergie gaziére et 1’¢électricité, de plus des
opportunités d’exportations peuvent étre
concrétisés a travers des formules de
partenariat avantageuses.

Source : établis par nous méme a partir des documents internes.
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Section 2: La planification budgetaire et le processus
d’élaboration budgétaire de la SONELAZ

Etant 1’outil de controle de gestion le plus adopté par les entreprises, la gestion budgétaire
est utilisée au sein de la SONELGAZ en vue de prévoir et de controler ses décisions et ses
actions. Notre objectif durant notre stage pratiqgue au sein de cette entreprise est de
comprendre comment la planification et le processus budgétaire est réellement appliquée par

I’entreprise. Présentation des différents budgets de I’entreprise SONELGAZ.

2. Présentation des différents budgets de I’entreprise SONELGAZ :

2.1. Le budget des ventes :

Le budget des ventes est considéré non seulement comme étant le plus important mais
aussi le plus complexe que I’on ait a résoudre dans une procédure budgétaire, car il offre
I’incertitude et détermine le niveau d’activité, on peut définir la prévision des ventes comme
un chiffrage en volume et en valeur dont le but premier est de déterminer les ressources de
I’entreprise et dans un deuxiéme temps d’en déduire les moyens nécessaires aux services
commerciaux. Donc on peut dire que sans le budget des ventes les autres budgets ne peuvent

exister.

Le budget des ventes est le premier budget de la construction budgétaire, car ce dernier
permet de déterminer 1’ensemble des autres budgets ainsi que le résultat final reposant sur les

prévisions prédéterminées.

2.2. Le budget d’investissement :

C’est un budget résultant du plan stratégique a long terme. Il permet d’acquérir les actifs
incorporels, corporels et financiers qui sont nécessaires pour réaliser les objectifs stratégiques. Le
budget d’investissement prévoit ’engagement a court terme d’actions dont les effets ne se
développent qu’a moyen et long termes Il n’a de conséquences a court terme que sur la trésorerie

et les états financiers prévisionnels.
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2.3.Le budget de trésorerie :

Il s’agit du dernier budget que I’entreprise va devoir effectuer, peut étre défini comme
une méthode analytique de prévision consistant en un découpage dans le temps (mois,
trimestre, semestre ou années) des encaissements et des décaissements, c'est-a-dire des entrées
et des sorties d'argent sur les charges et les produits générés par les différents budgets étudiés

précedemment. Le budget de trésorerie est le budget de synthése des autres budgets.

Pour élaborer un budget de trésorerie, certaines informations sont strictement nécessaires, il

s‘agit :

- du bilan de I'exercice précédent ;
- des différents budgets approuvés de l'exercice en cours ;
- des encaissements et les décaissements non courants, qui ne sont pas prévu dans un

budget précis.

3. La planification budgétaire et le processus d’élaboration budgétaire :

> Planification budgétaire et le processus d’élaboration budgétaire au sein de la DD
TO:

Pour 1’¢laboration du budget au sein de la DD, c’est toutes les structures de la
direction de Tizi-Ouzou avec le contrbleur de gestion qui sont concernés et qui vont se

collaborer.
Ce budget est élaboreé selon ces étapes :

e 1ére Etape : I’entreprise SONELGAZ et plus précisément la DDTO, en étant une
entreprise commerciale les investissements tournes aux tours de la satisfaction de la
clientele ce qui fait que tous les budgets elaborés sont des budgets qui concernent les
différents travaux, aménagements et équipements.

e 2eme Etape : donc suite aux demandes et réclamations de la clientéle et aux besoins
de chaque région, chaque agence commerciale regroupe ses besoins techniques et les

présente a la DDTO pour le financement.
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e 3eme Etape : en entraide entre ce service technique et le chef de service budget et

contrdle de gestion qui transforme ces données physiques en données financiers et

dégagent le montant total.

e 4deme Etape : une fois I’ensemble des étapes achevées vient la derniére étape qui est

la proposition et la transmission de la part DDTO du montant total a la RDC pour

avoir son accord d’allocation des ressources. Le montant du budget accordé par la

RDC est étudié minutieusement puisque cette derniére se réfere aux prévisions et aux

réalisations de I’année N-1.

4. Ladurée du processus budgétaire :

Le processus d’¢laboration du budget annuel doit étre totalement achevé avant le début de

I’exercice budgétaire pour ne pas bloquer le fonctionnement de 1’entreprise et permettre

I’engagement des dépenses budgétées (proceédures budgétaire de la DD TO).

e Pour les projets électricité et gaz est de 3 a 4 mois.

e Pour les projets infrastructure et moyens c’est de 1 a 2 mois.

La DD TO s’organise pour 1’¢élaboration de ses budgets avec un calendrier budgétaire, qu’on a

résumé dans le tableau ci-dessus.

Tableau N°06 : le calendrier budgétaire de la DDTO

Etape du processus budgétaire

Date limite

Instruction préparatoire du budget

1¢" Octobre

Proposition budgétaire

1¢" Novembre

Consolidation budgétaire

10 Novembre

Avrbitrage des propositions

16 Novembre

Etablissement du projet budget

1¢r Décembre

Approbation du budget

26 Décembre

Mise en place du budget

30 Décembre

Source : document interne de la DDTO.
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> Les méthodes utilisées pour I’élaboration du processus budgétaire :

Selon les répondants les méthodes utilisées par le contrdleur de gestion sont traditionnelles,
elles se concrétisent par les méthodes de prévision aléatoire (basées sur 1’aléa et le taux

d’évaluation).

» Les outils utilisés pour I’élaboration du processus budgétaire :

Pour élaborer un processus budgétaire le contrdleur de gestion et toutes les parties prenantes
concernées utilisent presque tous les outils du contréle de gestion, a savoir que le pourcentage
d’utilisation differe (tableau de bord, reporting, la gestion budgetaire, la comptabilité
génerale, et la comptabilité analytique qui est utilisée uniquement pour calculer le cout de

revient et le comparer au prix de vente).

Modele de tableau de bord : le tableau de bord est élaboré par le contréleur de gestion
de la DDTO, il contient : le chiffre d’affaire de la DD « ventes d’¢électricité pour les années
2020 et 2021.

Tableau N°07 : Tableau de bord des achats ventes et pertes d’électricité

Zogicembre Mo , cum , Obj2021 [T réel
2020 [2021 &vol°(%)  [2020 2021 &vol°(%)

Total GWh) | 127,78 117,30 820 | 1450,65 | 147552 | 171 16452 | 89,7
BT 81,61 80,71 1,10 | 1007,84 | 107009 | 618 11647 | 91,9
AO 68,93 68,41 076 | 90058 | 960,58 666 | 10482 | 9L6
FSM 12,68 12,31 295 | 10726 | 109,50 2,10 1165 | 94,0

46,17 36,59 20,75 | 44281 | 40543 | 844 | 4805 | 844

Achats Nets | 146,12 13842 | -527 | 162045 | 163272 | 076 | 18240 | 895
Perte (GWh) | 1834 2112 1515 | 16981 | 15721 | 742 | 1788 | 879
Perte (%) 12,55 1526 2,71 10,48 9,63 -0,85 9,8 0,17

Source : document interne (tableau de bord de la DD de TO)
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Section 3: Mise en évidence de la contribution de la planification
budgetaire dans la performance économique de la SONELGAZ

La gestion budgétaire a la mise en place d’un réseau de budget couvrant toutes les
activités de D’entreprise. Son utilité générale peut €tre envisagée simultanément comme un

instrument de planification de coordination et de contréle.

Dans le cadre de la mise en place des budgets, le contrle de gestion au sein de
I’entreprise SONELGAZ doit étre une aide a la prise de décision dans chaque domaine de la
gestion telle que la gestion commerciale, la gestion de la production et la gestion des

approvisionnements.

3. Elaboration des budgets au sein de la direction de distribution de Tizi-Ouzou :

3.1. Elaboration du budget de vente :
On a pris en considération les prévisions de ventes de I’entreprise SONELGAZ des exercices

de 2020/2021, sur lesquels nous avons extrait quelques données dans le tableau ci-apreés :

Tableau N°08 : ventes et pertes d’électricité en mois de décembre 2021

Vente drélectricite (i) | REA12020 | Réal2021 | Obj2021 | TR(%) Taux E;’;’; 20/21
Facturation BT 1007,84 | 1070,09 | 11647 91,9 6,18

AO 900,58 960,58 1048,2 91,6 6,66

FSM 107,26 109,50 116,5 94,0 2,10
Facturation MT 442,81 405,43 480,5 84,4 -8,44
Total BT+MT 1450,65 | 147552 | 16452 89,7 1,71

Source : Document interne de la DD de TO.

Commentaire :

e L’évolution négative des ventes mensuelles BT de 1,10 % est justifiée par la baisse

des achats les mois d’octobre et décembre respectivement de 6.52 % et 5.27 % suite a

la clémence du temps.
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e L’évolution négative des ventes cumulées MT de 8,44 % est justifié principalement

par la baisse de la consommation du client ADE de 30,87 GWH.

e L’évolution négative des ventes mensuelles MT de 20,75 % est justifiée par la baisse
de la consommation du client ADE de 7,73 GWH, ainsi que les clients MT: Eurl
BRIQUETERIE Amraoua, SEAAL ALGER, Eurl briqueteriec IRDJEN... (2,70

GWH).

Tableau N°09 : Objectif et réalisation de vente du gaz 2020/2021

Vente de Gaz

Real 2020

Real 2021

Obj 2021

T.R (%)

Taux Evol 20/21

(MTH) (%)
Facturation BP 4220,95 4587,96 42789 107,2 8,7
AO 4086,43 4434,82 41219 107,6 8,5

FSM 134,52 153,14 157,0 97,5 13,8
Facturation MP 208,23 235,14 230,0 102,2 12,9
Total BP+MP 4429,18 4823,10 4508,9 107,0 8,89

Source : Document interne de la DD de TO.

Commentaire :

e L’évolution positive des ventes mensuelles BP de 28.3 est justifiée par 1’évolution

importante des achats le mois de novembre de 77,2 % (283 Mth) et de décembre de

10 % (85 Mth).

e [L’évolution négative des ventes mensuelles MP de 17 % est la conséquence de la

baisse de la consommation des clients MP principalement le secteur de 1’éducation

(4,87 Mth).
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Graphique N°01: Représentation des prévisions et réalisation des ventes de

I’électricité et le gaz
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Source : Etablis par nos soins.

Commentaire :

Ce graphe permet de montrer que 1’entreprise SONELGAZ a réaliser un écart favorable sur
les ventes concernant le Gaz, en outre, cette derniére a réaliser un écart défavorable
concernant les ventes de 1’¢électricité, a cet effet pour pouvoir apporter des mesures correctives

le contrdleur de gestion doit d’abord apprécier 1’origine de ces écarts.

3.2.Elaboration du budget d’investissement :

Une fois que la DD TO ressent le besoin et la nécessité d’investir elle procédera a la mise en
ceuvre des prévisions grace aux informations transmisses du service technique recueillis selon
une étude d’environnement, ces informations seront transformés en informations financiéres
qui refléteront les données budgétaires necessaires pour chaque affaire et ceci dans un tableau
qui regroupe d’une part toutes les affaires prévues a la réalisation et d’une autre part le
contrdleur de gestion est appelé a ajouter dans ce tableau les valeurs des investissements des
deux dernieres années par une méthode appelée « prévision fondée sur le taux d’évaluation »

qui figure sur le bilan et états financiers.
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VN-VN_,

Taux d’évaluation (TE) = x 100

-1

VN : valeur de I’année ou on prépare le budget a réaliser.

VN_; : Valeur de I’année précédente.

Ce tableau sera ensuite transmis au directeur de la DDTO qui fera une sélection des
affaires les plus urgentes et plus importantes et qui établira un pré programme qui sera envoyé
a la DFC de la direction régionale du centre RDC et c’est a ce service d’approuver ou éliminer
certaines affaires en se basant sur les résultats du taux d’évaluation pour pouvoir situer 1’état
d’avancement des affaires , Ainsi ce pré programme sera retransmis a la DDTO sous forme de
programme définitif prét a I’exécution mentionnant :

- Les affaires définitivement retenues.
- Les nécessités budgétaires de chaque affaire.
- Le montant global de toutes les affaires.

Dans le tableau N les prévisions des affaires du programme d’investissement
programme « passage d’été » et leur nécessitées budgeétaires exprimées en KDA avant sa
transmission a la DFC de la RDC.
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Tableau N°10 : prévisions des affaires du programme d’investissement de 2020

Raccordement poste en KM

Montant affaire KDA

INTITULE DE L'AFFAIRE Montant

MTA | mMTS | BTA | BTS |s/Total| Poste | Raccordement :::t;"

CREATION POSTECABINE | 0,025 | 0,326 | 0,220 0,571 | 3 900 1 850 5 750
CREATION POSTE

S REFABRIQUE 0,280 | 0,600 |0,000 | 0,970 | 4 800 2 868 7 668

CREATION POSTE ACC 1,080 0,205 1,285 | 1 000 3 604 4 604

CREATION POSTE ACC 1,300 1,250 2,550 | 1 000 6 645 7 645

CREATION POSTE CABINE 0,060 | 0,500 0,560 | 3 900 1384 5 284

CREATION POSTE ACC 0,250 0,600 0,850 | 1000 2 105 3 105

CREATION POSTE CABINE 0,020 | 0,350 0,440 | 3 200 1156 4356

CREATION POSTE CABINE 0,632 | 1,200 1,832 | 3 900 5 225 9125

CREATION POSTE CABINE 0,183 | 1,164 1,347 | 3 900 3 392 7 292

CREATION POSTE ACC 0,200 1,260 2,160 | 1 000 5 508 6 508
CREATION POSTE

S REFABRIGUE 0,100 | 0,400 |0,000 | 0,500 | 4 200 1706 6 506
CREATION POSTE

CREFABRIQUE 0,525 | 0,900 |0,128 | 1,553 | 4 800 4681 9 481

37
TOTAL 3,555 2,196 | 8,649 |0,308 |14,708 | _ ' 40 123 77 323
Montant
AP total
43 CE
218 7 323

Source : Document interne de la DD de TO

43 : représente le chapitre article (nature de I'investissement)

CE : code unité de la direction de distribution Tizi-Ouzou

218 : est le numéro des projets allant de 0 jusqu’a 999

Dans le tableau suivant on a les investissements accordés par la DRC :
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Tableau N°11 : les investissements accordés par la DRC en 2020.

Affaires accordés

Raccordement poste en KM Montant affaire KDA
:_NZS;LA{II_REEDE MTA | MTS |BTA |BTS |S/Total | Poste | Raccordement i\;l;r;tant
ggg.ﬁg ,IB(:)CNC 1,080 0,205 1,285 |1000 |3 604 4 604
ggg,TAET 'AOCNC 1,300 1,250 2,550 [1000 | 6645 7 645
gggfg I(? ANB|NE 0,060 | 0,500 0,560 (3900 | 1384 5284
ggg'ﬁg 'AOCNC 0,250 0,600 0,850 {1000 |2 105 3105
ICD:SE'I'?\ETIC?AI\\IBINE 0,090 | 0,350 0,440 3200 |1156 4 356
ICD:SE'I'?\ETIC?AI\\IBINE 0,632 | 1,200 1,832 |3900 |5 225 9125
ggE'TA‘ET ? ANB|NE 0,183 | 1,164 1,347 |3900 |3 392 7292

Source : Document interne de la DD de TO.

Commentaire :

En comparant les deux tableaux on constate que ce n’est pas toutes les affaires qui sont

accordées, ce qui fait que le montant total change et c’est avec ce montant que I’AP sera

ouverte.
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Graphique N°02: Représentation des prévisions et réalisation des affaires du

programme d’investissement pour ’année 2021
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Source : établis par nous méme.
Commentaire :

En observant ce graphique, on remarque les prévisions sont supérieures aux réalisations car la
RDC n’accorde pas tous le budget demandé par la DD TO, suivant la nature de
I’investissement et de la somme demandé, il y a des investissements pour lesquels elle octroi

la totalité et il y a ceux a qui elle accorde plus et d’autres a qui elle offre moins.

3.2.1. L’autorisation du programme (L’AP) :

L’AP est I’autorisation par laquelle la direction générale donne a une unité le pouvoir
d’engager des dépenses en vue d’acquérir un investissement déterminé ou de réaliser les

travaux.
L’ AP est nécessaire pour deux 2 raisons essentiels :

- Prévision budgétaire : pour I’adaptation des besoins aux ressources (possibilité

financicre de 1’établissement).
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- Controle de gestion: elle permet de connaitre la valeur exacte des dépenses

effectuées sur une opération et bien entendu sa budgétisation.

La durée de vie de 1’autorisation de programme et généralement de deux (2) années. Une

fois les travaux d’acquisition ou de réalisation sont terminés, I’ AP est cloturée.

La DD TO procéde a I’ouverture de 1’AP une fois le budget est validé, dans un imprimer

appelé X240 propre a la SONELGAZ.

Une fois I’AP est ouverte on commence I’engagement de ces affaires retenues, ainsi que les

dépenses par rapport au montant accordé.
Chaque AP est propre a un investissement, et chacune est nommée par :

- Chapitre article : ex (43) ;
- Code unité : ex (CE) ;
- Numéro d’ordre AP : ex (248).

3.2.2. La préparation des projets de budget :

Une fois I’AP signé le controleur de gestion procédera a I’exécution et la préparation du
budget d’investissement au plus tard le 01 octobre qi précede 1’année budgétaire et ceci dans
document normalisé¢ appelé X240 qui représente une carte d’identité d’une opération

d’investissement.
Pour préparer un budget il faut d’abord faire une enquéte d’investissement.
3.2.3. Enquétes budgétaires :

Le budget annuel constitue le cadre prévisionnel d’établissement des programmes

d’investissements des unités, a réalisé durant I’exercice.
Ces opérations porterons sur :

- Les opérations en cours.
- Les operations nouvelles.

- Récapitulation par chapitre article.
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La procédure définit 3 supports d’informations appelés « enquétes d’investissement ». Les

étapes de la préparation des projets budget au sien de la DD TO se présentent comme suit:

lere étape :

Deés la réception des budgets des unités :

Vérification des programmes d’investissement des unités (AP en cours-AP nouvelles).

- Attribution de N° de projet aux opérations nouvelles.

- Préparation des synthéses par projet, chapitres articles et par activités.

2eme étape :

Classement des projets (programme publics, RCN, programme propre ...).
- Propositions d’accordées par projet, par activité.

- Dégagement d’un plan de trésorerie.

3eme étape :

Apres la réunion de synthése des activités (confirmation de 1’enveloppe d’investissements
accordées) :

- Répartition de I’enveloppe par unité, par chapitre article.
- Préparation des réunions budgetaires (opération a inscrire, a différer)

- Demander des justificatifs sur certaines opérations ...)

3.2.4. L’étape de suivi :

Le suivi concerne les dépenses et les engagements apres avoir classé les dépenses le

contrdleur de gestion est dans 1’obligation de les suivre pour voir 1’état d’avancement de ces
investissements.

= Calcul des taux :

Taux ENG : taux d’engagement = montant total de I’engagement /montant total de I’affaire x
100
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Exemple :

Pour le poste 1000 « raccordement » =3500/4604 x100= 76%

Taux DEP : taux des dépenses = montant total de la dépense /montant total de 1’affaire x 100
Exemple :

Pour le poste « raccordement » = 4604/2800 x 100= 61%

Tableau N°12 : Exemple sur le suivi d’état d’avancement des dépenses et engagements

Montant affaire KDA
Poste | Raccordement M::::t;nt ENGAGEMENT DEPENSES Taux % ENG Taux % DEP
1000 3 604 4 604 3 500,00 2800 76% 61%
1 000 6 645 7 645 5200 4000 68 % 52%
3900 1384 5284 3600 2500 68% 47 %
1000 2105 3105 2100 1500 67% 48 %
3200 1156 4 356 4300 4000 98 % 91%
3900 5225 9125 8900 8600 97% 94%
3900 3392 7 292 6000 5500 82 % 75 %

Source : Document interne de la DD de TO.

3.2.5. L’étape de cloture du budget d’investissement :

Une fois les budgets cléturés le controleur de gestion envoi 3 exemplaires de cette cléture
ensuite il les transmet a la DFC pour que cette derniere vérifie la concordance entre les détails

des dépenses et les montants.
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Apres cette Vérification le contréleur de gestion les transmet a la direction générale pour

approbation.

3.2.6. Suggestions et diagnostic :

Afin d’améliorer la pratique du processus budgétaire le contréleur de gestion doit
procéder a la proposition de certaines suggestions apres toutes les analyses qu’il a fait tout au
long du processus budgétaire et ceci aprés avoir détecté des faiblesses dans ce dernier, ces
suggestions seront destinées aux dirigeants afin de les orienter sur les prises de décisions

budgétaires.
Parmi ces suggestions on a :

- les suggestions visant le processus budgétaire : le contréleur de gestion suggéra de
remettre le planning du processus budgétaire a jour pour qu’il soit actualisé.

- les suggestions visant le contrdle budgétaire : le contrOleur de gestion suggérera a
I’adoption d’une méthode plus intense de 1’étape de suivi des dépenses.

- les suggestions visant la gestion budgétaire : une fois les prévisions réalisées le
controleur de gestion suggéra et veillera de réaliser 1’équilibre idéal des dépenses afin

d’éviter le gaspillage des ressources.
Les dirigeants prennent des fois en compte ces suggestions mais la majorité du temps les
décisions sont prises a niveau centrale a la direction régionale du centre (DRC) parmi elles :

- enlever ou supprimer certains investissements.
- prioriser certaines affaires sr d’autres.
- réévaluation des AP.

- réduction du montant nécessaire pour un certain investissement.

4. La performance et le role de la gestion budgétaire au sein de la SONELGAZ

4.1. L’évolution du chiffre d’affaire global :

Le chiffre d’affaires de la DD est la somme des ventes des énergies et prestations fournies.
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4.1.1. Produits des prestations fournies :

Tableau N°13 : Chiffre d’affaires/ produits des prestations fournies.

Désignation 2021 2020
Prestations fournies 262 691 727,45 128 710 023,38
Taux d’évolution 104 %

Source : document interne de la DD de TO.

Graphique N°03 : Evolution du chiffre d’affaires de produits de prestations fournies
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Source : Elaborer par nous-mémes.

On remarque que, le chiffre d’affaires de produits de prestations fournies a connu une hausse

importante de 2020 a 2021 grace a ’augmentation de la clientele.

4.1.2. Evolution du chiffre d’affaire :

Afin d’analyser 1’évolution du chiffre d’affaire durant la période de 2020-2021, nous

procédons au calcul du taux d’évolution du chiffre d’affaire comme il apparait dans le tableau

suivant :
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Tableau N°14 : Chiffre d’affaire hors taxe entre 2019 et 2021

Taux d’évolution %

Année
7335190 157,29—6 374 806 981,76X 100 = 15.06%
6374 806 981,76
Entre 2019 et 2020
8507 706 321,87—7 335 190 157,29X 100 = 16%
7335190 157,29
Entre 2020 et 2021

Source : élaborer par nous méme a partir des chiffres d’affaires.

Nous retenons que le taux d’évolution est déterminé par la formule suivante :

Taux d’évolution = [(réalisation N — réalisation N-1) / réalisation N-1] x 100

Le chiffre d’affaires global de la DD a connu en 2021, une augmentation par apport a 2020.

Afin de mieux faire ressortir cette évolution, nous illustrons ces résultats par le graphique

suivant :

Graphique N° 04: Représentation graphique de I’évolution du chiffre d’affaire entre

2019 et 2021
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Source : Elaboré par nous méme.
Commentaire :

Cette progression constatée concerne les ventes des deux énergies ainsi que les produits de
prestation fournies par la DD. Ceci est dii a ’augmentation des tarifs en 2021, et a la nouvelle

clientele.

4.2.Détermination du résultat net comptable pour les deux exercices 2020-2021 :

Le résultat net comptable se calcul de la formule suivante :

Reésultat net comptable = produits — charges

Tableau N°15 : les résultats net comptables pour les deux exercices 2020-2021

Désignation 2020 2021

Reésultat - 3237 537 986,97 -3873833919,97

Source : Elaboré par nous-mémes sur la base des documents interne de la DD de TO.

D’apres ce tableau on remarque que I’entreprise a enregistré des résultats déficitaires
pour les deux années 2020-2021, car les charges exploitées ont dépassés les produits réalisés,
ce qui signifie que ’entreprise n’a pas réalisé un profit, elle est déficitaire. On constate aussi
que le résultat de ’entreprise n’arrive pas a évoluer en passant de -3 237 537 986,97DA a -
3873833 919,97DA.

Les indicateurs calculés montrent que I’entreprise SONELGAZ a une performance
financiére et économique puisque le chiffre d’affaire est positif tout au long des trois
exercices, malgré la baisse de qu’il a connu en 2019 de 5%, I’entreprise a réussit a amélioré

son chiffre d’affaire en passant a 19 % en 2021.
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Les résultats dégagés signifient que 1’entreprise n’arrive pas a atteindre ses objectifs d’un
point de vu financier, ceci est due a cause I’augmentation des charges et diminution des

produits réalisés.

5. Les constats qu’on a pu constater aprés notre stage a la DD TO sont :

> ler constat : L’investissement de I’entreprise SONELGAZ concerne les différents
projets de I’Etat :

- Travaux a réaliser sur le terrain qui concerne I’électricité et le gaz (branchement,
raccordement, remplacement, extension...) ;

- Travaux d’aménagement et de construction (aménagement et construction de

nouvelles agences et services techniques dans les différends.

» 2eme constat : les piliers du budget prévisionnel de la DD TO et sur quoi elle se
base :
- Le budget est présenté sous forme de tableau pour chaque programme
d’investissement a réaliser.

- Chaque programme contient des affaires en physique et en financier.

Le budget prévisionnel de ces investissements se fait par I’inscription de toutes les

affaires relevées par les autres structures détonantes de projet et les proposé pour validation.

» 3eme constat : I'uniformisation de la pratique de I’élaboration budgétaire avec les

procédures budgétaire :

Le contréleur de gestion en générale respecte les procédures budgétaires, dans des cas
particulier la pratique de 1’¢laboration budgétaire ne se fait pas selon les procédures
budgétaires, mais selon les recommandations regues par les structures centrales sous forme

des fichiers contenants et dictant les procédures a respecter et celles a ne pas respecter.

» 4eme constat : Le contr6leur de gestion de la DD TO utilise le tableau de bord
pour :
- Apprécier les parameétres liés a la performance globale de 1’organisation ; et pour une

prise de décision rapide et pertinente.
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- Le contrdleur de gestion représente ses diagnostiques sous forme des tableaux de bord et des
reportings.

- Le diagnostic rédigé par le controleur de gestion est 1’élément essentiel pour la prise de
décision du directeur de distribution de la DD TO, car le diagnostic (qui est le tableau de bord
et le reporting) contient toutes les informations nécessaires de I’investissement ou de

I’opération ou méme de la situation actuelle de I’entreprise.

De nos jours, réaliser la performance devient un paramétre important dans la vie des

entreprises puisque le plus grand souhait de ces dernieres c’est 1’atteinte de leurs objectifs.

Pour cela, la gestion budgétaire peut avoir un role important dans la mesure et
I’amélioration de la performance des entreprises car elle permet grace a 1’élaboration des
budgets d’assurer la cohérence, la coopération et surtout la communication entres les centres

de responsabilité.

En effet la prévision permet de préparer I’avenir en profitant des atouts et pour faire face
aux menaces de facon a atteindre les objectifs en dégageant des écarts favorables. Pour la
phase de contréle, celle-ci vient aprés ’action, et elle a pour objectif de mesurer le degré de
réalisation des objectifs de I’entreprise et détecter les anomalies et les causes du

dysfonctionnement pour les corriger et améliorer la performance pour les exercices a venir.
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Conclusion :

Ce chapitre a été consacré a une observation sur le terrain ce qui nous a permis dans un
premier lieu de bien prendre connaissance de 1’entreprise SONELGAZ en général et la DD en
particulier a savoir : son organisation , son activité , son organigramme , ses objectifs, ainsi
nous faciliter la réalisation d’une analyse compléte et approfondie qui nous a emmener a
comprendre que cette entreprise possede des forces considérables et une compétence

incontournable ce qui a fait d’elle une entreprise monopole dotée d’une grande expérience.

Dans un second lieu et a la lumiére de nos résultats nous avons aussi constaté que la
gestion budgétaire est utilisée au sein de la SONELGAZ comme, un outil de prévision, de

mesure, de contrdle et d’amélioration de la performance financiére puisque :

- Elle permet I’aboutissement a court terme des objectifs qu’elle fixe sur le long terme

grace a la phase de prévision ;
- Elle assure la communication et la cohérence des actions entres toutes ses divisions

grace aux budgets qui sont interdépendants ;

- Elle permet de mesurer le degré d’atteinte des objectifs et de détecter les erreurs dans
les actions des centres de responsabilité et de mettre en ceuvre des actions correctives
grace au contrdle budgétaire dans le but d’améliorer la situation financiére des années

a venir.

112



Conclusion générale




Conclusion générale

Conclusion générale

La fonction controle de gestion est aujourd’hui bien institutionnalisée dans les
entreprises, a juste titre, elle permet une gestion rigoureuse et une capacité de réaction plus
rapide. Aussi, le controle de gestion est un outil qui permet d’optimiser 1’organisation et le
fonctionnement des entreprises. Autrement dit, il aide les dirigeants & mieux gérer leurs
entreprises. En effet, il apporte la visibilité nécessaire pour coordonner, planifier et juger les

actions des acteurs de la firme.

Les entités économiques ne peuvent étre gérées efficacement sans un ensemble cohérent
d’objectifs et de prévisions ainsi que de chiffres permettant d’estimer les résultats et par
conséquent, d’identifier les causes d’écarts pour pouvoir se remettre sur la bonne trajectoire.
La gestion budgetaire occupe une place prédominante parmi les techniques de controle de
gestion qui sont susceptibles d'étre utilisées pour faciliter et améliorer la prise de décision a
I'intérieur de l'entreprise. Son utilité générale peut étre envisagée simultanément comme un

instrument de planification, de coordination et de contr6le.

Ainsi, la gestion budgétaire contribue a I’amélioration de la performance de I’entreprise
en lui permettant la correction d’erreurs et la révision de ses plans d’actions. Ceci se fait par,
I’utilisation d’outils de la gestion budgétaire, en particulier, le controle budgétaire. Le budget
est aussi un moyen de fixer des objectifs communs a 1’ensemble de 1’organisation et va ainsi
permettre une harmonisation entre les objectifs individuels ce qui vient confirmer notre

premiére hypothése.

Ce travail de recherche, nous a permis, d’une part, d’examiner les différents concepts
inhérents a la gestion budgétaire et, d’autre part, de comprendre comment fonctionne le
processus budgétaire au sein d’une entreprise publique, en I’occurrence la DDTO filiale de la
SONELGAZ, mais aussi de montrer I'importance de la contribution de la planification

budgétaire dans la performance économique de 1’entreprise.

Aujourd’hui, la gestion budgétaire est un outil de gestion trés utilisé par les entreprises
car elle joue un certain nombre de réles capitaux qui la rendent nécessaire. En effet, apres
étude et analyse du processus budgétaire au sein de la SONELGAZ, nous avons constaté
I'importance accordée a la gestion budgétaire dans I'entreprise ayant eu pour conséquence, la

réalisation d'un niveau élevé de performance, et de sa capacité d’anticipation et de maitrise
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Conclusion générale

sur les variables futures. Ces constats, nous aménent a affirmer les deux hypothéses posées
dans cadre de ce travail de recherche, a savoir que :

- Une bonne planification budgétaire consiste un outil d’aide et de prise de décision et
par conséquent un outil d’amélioration de la performance.

- La gestion budgétaire permet de déterminer les orientations économiques a court
terme donc de traduire une volonté d’anticipation et de maitrise du futur de

I’entreprise.

Par ailleurs, il est a noter que notre thématique n’a pu étre abordée qu’en partie et qu’il
reste plusieurs pistes a explorer car elle constitue en soit, un sujet si vaste qui demande
davantage de temps et de travail ainsi qu’une étude d’autres cas d’entreprises. Aussi, est
primordial d’avoir un accés aux différentes informations qui concernent 1’entreprise pour

toucher les points liés & cette thématique.

En somme, la gestion budgétaire constitue une synthése qui tire ses principaux concepts
de disciplines beaucoup plus abouties telles que : la comptabilité, la finance et la sociologie
des organisations. A travers les mutations de 1’environnement, les entreprises ont de plus en
plus besoin d’outils pour une bonne gestion et un pilotage efficace de 1’entreprise. C’est 1a
que se fait sentir le role de la gestion budgétaire et au final, il existe une dépendance et une

correlation entre la gestion budgétaire et I’amélioration de la performance de 1’entreprise.
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Annexes N°01 : Demande d’Autorisation de Programme

DEMANDE D’AUTORISATION DE PROGRAMME

SONELGAZ/SDC Etablit en fin d’exercice-programme (1) 2HX Chapitre | Article | Code N° Centre
Etablit en cours d’exercice ) 2HX unité | projet | profit
DD : TIZI OUZOU 4 3 CE
Création x | Modification ‘ Date 22-12-2021
CARACTERISTIQUES
DEL’OPERATION ELECTRICITE x GAZ AUTRES
LIBELLE DE L’OPERATION PROGRAMME TRAVAUX CDTO PE 2021
LIEU D’EXECUTION : WTIZI OUZOU
DATE DEBUT D’EXECUTION : DECEMBRE 2020
DUREE DE REALISATION .12 mois
MONTANT INITIALE DE L’OPERATION 41411| KDA
DONT DEVISE
PARITE :
MONTANT REEVALUE DE L’OPERATION KDA
DONT DEVISE
PARTICIPATION DES TIERS :
L’ETAT
COLLECTIVITE/
ORGANISMECLIENT (S)
AUTRES
TOTAL (KDA)
DETAILS DES DEPENSES
DESIGNATION ANNEE : 1 ANNEE : 2 ANNEE ULTER TOTAL
DESPHASES DU KDA DEVISE | KDA DEVISE | KDA DEVISE KDA DEVISE
PROJET
Probable 41 411 41 411
TOTAL 41 411 41 411




JUSTIFICATION TECHNO-ECONOMIQUES (2)

OBJECTIFS DE I’OPERATION :

L’objectif de cette opeération est de limiter les chutes de tension aux valeurs admissibles et d’éviter

lessurcharges sur les transformateurs et de rendre leur utilisation optimale.

CADRE DE DECISION :

Division Technique Electricité

Note N° 794 DTE/ N° 2387 RDC du 18-10-2020
Note N° 728 DTE/ N°2136 RDC du 20-09-2020

CONSISTANCES PHYSIQUES :

ACCORDE :
POSTES RESEAUX
(RACCORDEMENT+LIGNES) EN AUTRES
CABINE | PREFABRIQUE ACC KM AFFAIRES
3 3 01 8,864 KM /

DEGRE DE MATURATION :

Travaux en cours

LE DIRECTEUR DE LA DISTRIBUTION LEDIRECTEUR TECHNIQUE ELECTRICITE




Annexe N° 02 :

- Enquéte N°01 Opérations en cours

N° N libelle| Monta | Dépens | Dépens | Prévisio | Dépens | Complé | Nouve
projet ° ntAP es(n-1) es n(n+l) |es ment au
A probabl Ultérieu | éventuel | Monta
P e r ntAP
TOTAL
- Enquéte N°02 Opérations nouvelles
Libelle Montant Prévisions Dépenses Observation
AP Ultérieur
TOTAL
- Enquéte N° 03 Récapitulation par chapitre article
Chapitr | Montan | Dépense | Dépens | Prévisi | Prévis | Dépens | Complé [Observation
eArticle | tCA 31/12 (n- | es on ( ion es ment
CA 1) probabl | n+1) (n+1) | ultérie | éventue
e en cour | Nouve | ur I
S I les




Annexe N°03 : Reporting dépense de trésorerie

Mois de Cumul 2020 TR
décembre2020 D)/ (2
Demande Accord | Demand | Accor ) %
e(1) d(2)
PROG. PROPRE 285 169 285169 | 3031068 | 3031068 |100%
578,28 578,28 | 672,92 672,92
S/ITOTALE (P. PROBRE) 285 169 285169 | 3031068 | 3031068 | 100%
578,28 578,28 | 672,92 672,92
P. P.ETAT (ANCIEN) 13503 039,62 | / 117 028 99 304 85%
PUBLIC 078,03 029,41
S P.COMPLEMENTAIR | 6107074,05 |/ 174 306 168 199 96%
E 868,50 794,45
P. QUINQUENNAL 193571 / 1757064 | 1436015 | 82%
166,55 452,67 399,60
S. TOTAL (P. PUBLICS) 213181 / 2048399 | 1703519 | 83%
230,22 399,20 223,46
TOTAL 498 350 285169 | 5079468 | 4734587 | 93%
808,50 578,28 | 072,12 896,38

» Programme Quinquennal = reste novembre + décembre = 193 571 116,55.
» Ancien Programme d’Etat = reste novembre + décembre = 13 503 039,62.
» Programme Complémentaire= reste décembre = 6 107 074,05.

Du tableau si dessus nous pouvons constater que 1’accord du programme propre est accordé a 100% par

contre le programme public juste a 83%.



Annexe N°04 : Compte de résultat par nature pour ’année 2021

SOCIETE Société Algérienne de Distribution de I'électricité et de gaz EXERCICE
CENTRE DD TIZI OUZOU DATE
COMPTE DE RESULTAT PAR NATURE Provisoire
note 2021 2020
Ventes et produits annexes 8529 082 876,23 8 172 957 260,68
Prestations fournies production energie et matériel 189 540 235,35 1121041,11
Subvention d'exploitation 0,00
Prestations regues production energie et matériel -5000 105 425,48 - 4542 189 297,63
| - Production de |'exercice 3718517 686,10 3631889 004,16
Achats consommés - 158 034 913,82 - 71522 464,05
Services extérieures et autres consommations - 598 988 325,93 - 557 824 938,39
Prestations fournies services - 18 364 586,00 0,00
Prestations regues services -1621119 750,84 - 1551924 334,37
Il - Consommation de I'exercice - 2396 507 576,59 - 2181271 736,81
IIl - VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION (I-11) 1322010 10951 1450 617 267,35
Charges de personnel - 2060 303 889,32 - 1680 899 606,68
Impdts, taxes et versements assimilés - 178 750 587,49 -171 961 754,29
IV - EXCEDENT BRUT D'EXPLOITATION - 917044 367,30 - 402 244 093,62
Autres produits opérationnels 276 936 325,82, 216 754 313,89
Autres charges opérationnelles - 31803 835,21 - 20 451 805,09
Dotations aux amortissements, provisions et pertes de valeur -3208 776 278,95 -3274 750 390,45
Charges d'amortissement et autres provisions recues 0,00
Reprise sur pertes de valeur et provisions 6876 102,13 243 154 006,74
Dotations d'amortissement et autres provisions fournies 0,00
\/ - RESULTAT OPERATIONNEL - 387381205351 - 3237537 968,53
Charges financieres - 21 866,46 - 18,44
VI - RESULTAT FINANCIER - 21 866,46 -1844
VIl - RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (V+VI) - 3873833 919,97 - 3237537 986,97
Impots exigibles sur résultats ordinaires
Autres impots sur les résultats
TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 8 984 070 953,53 8 633 986 622,42
TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES - 12857904 873,50 - 11871 524 609,39
VIIl - RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES -3873833 919,97 - 3237537 986,97
Eléments extraordinaires (produits) 0,00 0,00
Charges hors exploitation regues
Charges hors exploitation fournies 0,00
IX - RESULTAT EXTRAORDINAIRE 0,00 0,00
X - RESULTAT NET DE L'EXERCICE - 3873 833919,97, - 3237537 986,97




Annexe N°5 : Tableau de flux de trésorerie pour I’année 2020

SOCIETE SONELGAZ-Distribution

EXERCIC 2020

E
CENTRE DD TIZI OUZOU DATE
TABLEAU DES FLUX DE TRESORERIE (METHODE Définitif
note 2020 2019

Flux de trésorerie net provenant des activités opérationnelles

Encaissements regus des clients

5970 604 307,34

10 058 732 983,64

Autres encaissements

339 844 436,57" 18703 615,05]

Sommes versees aux fournisseurs et au personnel

539 390 220,58

814 323 545,02

Autres décaissements

619 053 573,14

423406 289,77]

Intéréts et autres frais financiers payés

1 498 505,46

1715551,72

Impéts sur les résultats payés

Autres impots payes

126 261 112,91

171 264 315,74

Flux de trésorerie avant éléments extraordinaires

5024 245 331,82

8 666 726 896,44

Eléments extraordinaires

0,00

0,00

Flux de trésorerie lié a des éléments extraordinaires

0,00

0,00

Flux de trésorerie net provenant des activités opérationnelles

5024 245 331,82

8 666 726 896,44

Flux de trésorerie net provenant des activités d’investissement

Décaissements sur acquisition d'immobilisations corporelles ou incorporelles

3 054 928 758,80

2908 590 489,82

Encaissements sur cessions d'immobilisations corporelles ou incorporelles

Décaissements sur acquisition d’'immobilisations financiéres

0,00

0,00

Encaissements sur cessions d’immobilisations financiéres

0,00

0,00

Subventions d'investissement encaissées

Dividendes et quote-part de résultats recus

Autres produits financiers encaissés

Flux de trésorerie net provenant des activités d’investissement

- 3054 928 758,80

- 2908 590 489,82

Flux de trésorerie net provenant des activités de financement

Encaissements suite a 'émission d’actions

Dividendes et autres distributions effectués

Encaissements provenant d’emprunts 0,00 11 412 367,27
Remboursements d’emprunts ou d’autres dettes assimilées 0,00 0,00

Subventions d'exploitation encaissées

Encaissements provenant de la trésorerie Groupe

Remontées des fonds vers la trésorerie Groupe

inter-unité encaissements

5311 968 163,49

inter-unité décaissements

10 980 258 243,76" 9 889 647 537,61

4 362 230 703,75

Flux de trésorerie net provenant des activités de financement

-5 668 290 080,27"-_5 516 004 466,59

Ecarts dis a des erreurs de comptabilisation

0,00

-1895 781,74

Variation de trésorerie de la période

- 3698 973 507,25

Erésorerie et équivalents de trésorerie a 'ouverture de I'exercice

1009 477 179,23

769 241 020,94

240 236 158,29

[Trésorerie et équivalents de trésorerie a la cloture de 'exercice

278 450 836,86

1009 477 179,23

Variation de trésorerie de la période

-731026 342,37||

240 236 158,29




Annexe N°6 : Bilan actif et passif de I’année 2020

Agencements et aménagements de terrains

19 662 886,48|

2969 532,38|

SOCIETE SONELGAZ-Distribution EXERCICE 2020
CENTRE DD TIZI OUZOU DATE
" BILAN ACTIF | Définitif
ACTIF notel[ brut 2020 amort 2020 2020 2019
ACTIF NON COURANT
Ecart d'acquisition (ou goodwill)
Immobilisations incorporelles
Frais de développements immobilisables
Logiciels informatiques et assimilés 6 158 930,29 6 158 930,28 0,00
Immobilisations corporelles
Terrains 14 737 000,40 14 737 000,40 14 737 000,40
22 632 418,86' 3 314 300,98

Constructions (Batiments et ouvrages

684 838 857,82

149 100 563,86"

535 738 293,96

537 595 889,46

Installations techniques, matériel et outillage

42 324 728 300,0]

17 041 742 235,04"

25 282 986 064,97

24 340 895 026,95

Autres immobilisations corporelles

4792 104 981,35

2068 154 043,44

2723950 937,91

2 655 661 082,32

Immobilisations en cours

4227 278 119,57

4227 278 119,57

4 852 399 073,32

Immobilisations financiéres

Titres mises en équivalence - entreprises

Titres participations et créances rattachées

Autres titres immobilisés

Préts et autres actifs financiers non courants

Comptes de liaison

TOTAL ACTIF NON COURANT

52 072 478 608,29

19 278 659 728,82

32 793 818 879,47

32 404 602 373,43

ACTIF COURANT

Stocks et encours

35002 708,05

35002 708,09

2287 129,00

Créances et emplois assimilés

Clients

6 469 612 880,77

1818 734 402,84

4 650 878 477,93

4287 025 211,05

Créances sur sociétés du groupe et associés

0,008

0,00

0,00

Autres débiteurs 84 059 880,21 5 403 355,05 78 656 525,16 32 202 692,30
Imp6ts 310 913 896,01 310 913 896,01 278 031 147,40
Autres actifs courants 0,00 0,00 0,00
Disponibilités et assimilés
Placements et autres actifs financiers courants
Trésorerie 278 863 371,22 621 996,16 278 241 375,06 1008 855 183,07}

compte transitoire**

0,00

0,00

0,00

TOTAL ACTIF COURANT

7178 452 736,26

1824 759 754,05

5353 692 982,21'

5608 401 362,82

TOTAL GENERAL ACTIF

59 250 931 344,55

21103 419 482,87

38 147 511 861,68"

38 013 003 736,25




SOCIETE SONELGAZ-Distribution EXERCICE 2020
CENTRE DD TIZI OUZOU DATE
| H
{ BILAN PASSIF
Dé&finitif
PASSIF note 2020 2019

CAPITAUX PROPRES

Capital non appelé

Primes et réserves (Réserves consolidées)

Ecart de réévaluation

497 120 897,26

497 120 897,26

Résultat net

0,00

0,00

Autres capitaux propres - Report & nouveau

5748 450,63

5 748 450,63

compte de liaison**

27 356 663 959,33

26 969 640 323,21

TOTAL CAPITAUX PROPRES

27 859 533 307,22

27 472509 671,10

PASSIFS NON COURANTS

Emprunts et dettes financieres

159 034 519,11

154 491 057,67

Autres dettes non courantes

Provisions et produits comptabilisés d'avance

6074 470 620,19

6 040 159 589,82

TOTAL PASSIFS NON COURANTS

6 233 505 139,30

6194 650 647,49

PASSIFS COURANTS

Fournisseurs et comptes rattachés

1284 128 266,32

2 097 499 145,82

Impobts

353 970 551,93

251 395 563,90

Dettes sur sociétés du Groupe et associés

0,00

0,00

Autres dettes

2 415 962 062,55

1996 948 707,94

Trésorerie passif

412 534,36

0,00

compte transitoire**

0,00

0,00

TOTAL PASSIFS COURANTS

4054 473 415,16

4 345 843 417,66

TOTAL GENERAL PASSIF

38 147 511 861,68

38 013 003 736,25
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Résumé :

La pratique de la gestion budgétaire dans une entreprise est nécessaire surtout dans un

climat économique changeant.

L’objet de ce mémoire est d’identifier la nature des entre la gestion budgeétaire et la
performance. Le budget étant I’un des outils financiers de mesure de la performance, les
entreprises doivent par conséquent mettre en place des budgets adaptés aux objectifs qui leurs
sont assigné, cependant pour y arriver, le management de ’entreprise doit disposer d’un

dispositif de contréle budgétaire fiable afin d’assurer I’efficacité et I’efficience.

L’analyse et étude du systéme budgétaire de I’entreprise SONELGAZ, nous avons
clairement constaté que ce systéme est performant grace aux résultats dégagées qui ont résulté
une amelioration de son déroulement, et lui permettant d’appréhender mieux les problémes
d’exploitation, de prendre des décisions de gestion et de redressement de mieux mesurer la

performance de I’entreprise.

Mots clés : budget, la gestion budgétaire, les prévisions, les réalisations, le controle de

gestion, la performance.
Abstract:

The practice of budget management in a company is necessary especially in a changing

economic climate.

The object of this thesis is to identify the nature of the between budget management and
performance. The budget being one of the financial tools for measuring performance,
companies must therefore set up budgets adapted to the objectives that are assigned to them,
however, to achieve this, the management of the company must have a reliable budgetary

control system in order to ensure effectiveness and efficiency.

Analysis and study of the budget system of the company SONELGAZ, we clearly noted
that this system is efficient thanks to the results obtained that will improve its progress, and
allow it to better understand the operating problems, make management and turnaround

decisions to better measure business performance.

Key words: budget, budget management, forecasts, achievements, management control,

performance







