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Introduction générale

L'évolution de l'activité bancaire durant la fin des années 80 s'est traduite a 1'échelle
internationale par un grand nombre de bouleversements. En effet la déreglementation,
I’explosion des marchés, I’ouverture des frontieres et la révolution des techniques de
l'information ont provoqué le bouleversement de I'environnement économique dont les
conséquences sur la situation financiere des banques ont été néfastes. Dans ce contexte, les
banques qui se veulent dynamiques et performantes doivent se doter d'une stratégie adéquate
afin d'anticiper de facon aussi systématique que possible le futur.

Le domaine d’intervention des banques englobe plusieurs structures d’activités,
simultanément et ce dans des lieux géographiques €loignés les uns des autres. Il est donc
indispensable de coordonner ces activités. Pour ce faire, le controle de gestion devient 1’outil
essentiel du pilotage de la banque. Ce dernier vise a s'assurer de la conformité des actions et
des décisions avec les objectifs de 'organisation.

Parmi les instruments de pilotage permettant de renforcer les résultats des banques, la
gestion budgétaire qui est un outil du controle de gestion et qui constitue, un levier fondamental
fondé€ sur certains concepts clés comme la prévision et le contrdle. Les prévisions apparaissent
a la fois comme une nécessité pour la banque et comme un besoin de plus en plus marqué de
son environnement.

La gestion budgétaire est définie comme une gestion prévisionnelle a court terme issue
du plan stratégique défini par la direction générale. Elle est connue comme un outil privilégié
d'anticipation et d'établissement des prévisions chiffrées en valeur (on parle donc des budgets)
et a comparer systématiquement prévisions et réalisations en vue d'analyser un éventuel écart
et de pouvoir établir des mesures correctives rapides et efficaces.

1. Objet de la recherche

Dans notre pays le passage d'une économie planifiée a une économie de marché a poussé
les banques a mener une politique rigoureuse afin d'assurer la survie dans un environnement
devenant de plus en plus hostile.

Le systtme bancaire algérien a fait l'objet des réformes importantes a travers la
promulgation de loi 88-01 relative a 1'autonomie des entreprises publiques économiques et de
la lo1 90-10 relative a la monnaie et au crédit. Désormais les banques prennent en main leur
gestion sans intervention de 1'Etat suite a 1'apparition de la concurrence (agrément des banques
privées et étrangeres).

Ces réformes visent a améliorer le cadre de 1'exercice de l'activité bancaire, renforcer

leur solidité et adopter les nouvelles techniques du management afin d'étre compétitives.
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Les banques algériennes a I’instar de la banque nationale d’ Algérie adoptent une gestion
budgétaire en vue de mettre en ceuvre les moyens qui s’averent nécessaires afin d’atteindre les
objectifs fixés.

En effet, la pérennité d’une banque et son développement dépendent de son aptitude a
anticiper ’avenir. Il faut, en effet, prévoir les événements et se doter d’une ligne d’action. Dans
ce cadre, la gestion budgétaire est un état prévisionnel a court terme, qui vise a atteindre les
objectifs fixés par la direction. Elle implique automatiquement 1’analyse des besoins et la
rentabilité probable des postes de la banque, puis leur comparaison systématique pour vérifier
si les réalisations sont conformes aux prévisions.

Aussi, I’objet de notre recherche est d’analyser la pratique de la gestion budgétaire au
niveau de la banque Nationale d’Algérie (Direction régionale). Cette banque s’est attelée
activement a la « reconstitution de son patrimoine et de son portefeuille, dans le respect
rigoureux des objectifs de solvabilité et de profitabilité » (Message de son président directeur
général, 2016).

2. La problématique de la recherche

L'objet de notre recherche est I’analyse du processus budgétaire de la BNA. Aussi, cette
analyse tentera de répondre a la question suivante : Comment la Banque Nationale d’Algérie
congoit —elle la gestion, le contréle et le suivi budgétaire ?

Pour répondre a cette question il parait primordial de répondre aux interrogations ci-apres :
« Pourquoi doit- on établir les budgets ?
= Quels sont les acteurs intervenants dans le processus de la gestion budgétaire ?
= Quelle est la démarche du processus budgétaire ?
» Comment doit-on suivre et controler 'exécution du budget ?

D’ou I’énoncé de notre theme : la pratique de la gestion budgétaire au sein de la
Banque Nationale d’Algérie.

3. Les objectifs de la recherche

Cette recherche vise un double objectif. Le premier, général, est de revenir sur le concept
de gestion budgétaire qui est mise en pratique depuis de nombreuses années. Cette gestion
présente une méthode de budgétisation et la désignation des acteurs et les rdles qui leurs sont
assignés.

La gestion budgétaire est un outil de contrdle de la performance des entreprises et des

banques. Toutefois, elle est critiquée pour de raisons de manque d’efficacité et de cofts.
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Le deuxieme objectif est 1i€ a la gestion budgétaire qui a désormais une place centrale
au sein de la BNA. En effet, I’action de diversification et de modernisation de ses produits et
services bancaires, au financement des PME/PMI et la formation de la ressource humaine, rend
nécessaire la compréhension de la pratique de la gestion budgétaire au sein de la BNA.

Comment la BNA établit-elle ses prévisions, le rapport entre les objectifs espérés et les
moyens mis a disposition pour les accomplir et comment fixe-elle les criteres qui permettent de
déterminer si les objectifs ont été atteints ou non ?

4. La méthodologie de la recherche

Pour mener a bien notre travail, la démarche méthodologique adoptée s’articule autour
de deux phases :

Dans la premiere, nous nous sommes référées aux différents travaux auxquels le sujet a
donné lieu. Ces travaux ont permis de clarifier et d’orienter notre sujet de recherche et nous
fournir un vocabulaire et une mise en ordre du probleme. Le cadre théorique de notre theme de
recherche, a permis de mieux comprendre la réalit¢ de la gestion budgétaire et de mieux
maitriser les concepts de base.

Dans la seconde, il s’agit d’un travail de terrain en effectuant un stage pratique au sein
de la BNA tout en analysant ses documents internes pour compléter les lacunes de
documentation rencontrées et d’approfondir nos connaissances. La réalisation de 1’objet de
recherche est faite grace a un questionnaire et des entretiens avec les cadres du département du
budget et celui de ’animation commerciale et I’assistant du Président Directeur Général.

5. La structure du mémoire

Notre travail est structuré en deux chapitres. Le premier chapitre est intitulé : les
fondements théoriques de la gestion budgétaire. Ce chapitre est réparti en trois sections : la
premiere portera sur la gestion budgétaire, et ses différents concepts théoriques.la seconde quant
aelle, est consacrée aux différentes étapes du processus budgétaire. Et enfin la troisieme section
portera sur les critiques a I’encontre de la démarche budgétaire ainsi que les nouvelles
démarches de budgétisation. Le deuxieme chapitre sera consacré au cadre pratique articulé
autour de quatre sections : la présentation de I’organisme d’accueil, la description du processus

budgétaire de la BNA et I’analyse de ce dernier.



Chapitre 01 : Les fondements théoriques de la gestion budgétaire

Introduction

La gestion budgétaire constitue la méthode de contrdle de gestion la plus utilisée par
les banques malgré les critiques dont elle fait 1’objet. La gestion budgétaire est un outil du
contrdle de gestion. L'objectif est d'anticiper 1'évolution en volume et en valeur de 1'activité de
l'entreprise et de prévoir les moyens et les résultats prévisionnels correspondants.

Dans la premiere section nous allons évoquer les différentes notions que renferme le
terme de la gestion budgétaire et quelques définitions du budget et les rdles que ce dernier
peut jouer au sein de la banque. Dans la deuxieéme section, nous allons aborder les différentes
phases du processus budgétaire qui commence de la planification jusqu’au suivi et contrdle.

L’exercice d’un contrdle budgétaire efficace requiert I'utilisation d’un certain nombre
d’outils que nous présenterons sommairement. Enfin nous allons terminer par des critiques a

I’encontre de la démarche budgétaire ainsi que les nouvelles démarches de budgétisation.

Section 01 : La gestion budgétaire comme un outil du controle de gestion

La gestion budgétaire est 1’outil de contrdle de gestion le plus utilisé par les
entreprises. C’est une méthode de gestion prévisionnelle a court terme fondée sur 1’évaluation
des moyens a mettre a la disposition des responsables pour atteindre les objectifs fixés issus
du plan stratégique défini par la direction.

Dans cette section nous définirons la gestion budgétaire, ses principes de base, nous
identifierons les acteurs et leurs roles et enfin, décrirons les différentes méthodes de
budgétisation.

1-1 La gestion budgétaire

La gestion budgétaire est un mode de gestion qui englobe tous les aspects de l'activité
d'une entreprise dans un ensemble cohérent chiffré, détecter les dysfonctionnements, opérer
les actions correctives nécessaires et situer les responsabilités.

1-1-1 Définition de la gestion budgétaire

La gestion budgétaire est définie par le plan comptable francais général comme étant
un mode de gestion consistant a traduire en programmes d’actions chiffrées « budgets » les
décisions prises par la direction avec la participation des responsables. !

De nombreuses définitions ont été formulées par les auteurs, mettant chacune 1'accent sur un

ou plusieurs aspects du concept.

! DORIATH Brigitte et GOUJET Christian. « Gestion prévisionnelle et mesure de la performance » Paris :
Dunod. 2002.p.100.
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Pour I’expert-comptable et docteur en management Forget Jack La gestion budgétaire
« suppose la définition d objectifs ex ante, une structure englobant l’ensemble des activités de
[’entreprise, la participation et [’engagement des responsables des centres de responsabilité
et la mise en place d’un contréle budgétaire».?

Les deux auteurs C. Alazard et S. Séparai, ont défini ce mode de gestion comme « une
gestion qui conduit la mise en place d'un réseau de budget couvrant toutes les activités de
l'entreprise. Ces programmes d'actions chiffrés sont appelés a servir d'outils de pilotage s'il
leur est adjoint un systeme de contrdle budgétaire cohérent et régulier dont le coeur est
constitué par la mise en évidence d'écarts qui doivent permettre la réflexion sur les causes de
divergences et initier des actions correctrices ».°

La gestion budgétaire repose sur trois concepts : la prévision, la budgétisation et le
contrOle budgétaire. Le premier consiste a prendre en compte certaines données historiques
afin de mettre en ceuvre un plan global du budget pour les mois ou années a venir. Le second
point consiste a établir un rapport entre les objectifs espérés et les moyens mis a disposition
pour les accomplir.

Le troisieme enfin, a fixer des criteres qui permettent de déterminer si les objectifs ont été
atteints ou non. Ce dernier concept consiste principalement a comparer les dépenses et
recettes budgétées aux dépenses et aux recettes réelles.

1-1-2 Les principes de base de la gestion budgétaire

Les principes de la gestion budgétaire visent a la fois a assurer une gestion claire,
méthodique et efficace du processus budgétaire. Parmi ces principes, on peut citer* :
* Le principe d'annualité

Qui consiste a établir le budget annuellement. Le budget contient des prévisions dont
la durée ne peut excéder un an, et son exécution doit étre faite durant I'année pour laquelle il a
été voté.

* Le principe d'équilibre
Le budget est en équilibre lorsque les charges sont couvertes par les produits.
» Le principe de la totalité du systeme budgétaire
Ce principe stipule que toutes les activités de 1'organisation doivent étre absolument

budgétisées. Cela suppose un responsable pour chaque activité.

2 FORGET Jack. « Gestion budgétaire ». Paris : édition d’organisation. 2005. p.21.

3 ALAZARD Claude et SEPARI Sabine. « Contréle de gestion : manuel et applications ». 3e éd. Paris : Dunod.
2010.p.218.

#“ SADOUDI Karima. « Pratique de la gestion budgétaire dans les banques » : Cas de la CNEP.Mémoire de fin
de formation. Tizi-Ouzou. ESIG, 2017.p.42.
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» Le principe de non remise en cause des politiques et stratégies

Dans la mesure ou le budget est l'aboutissement de la planification, la budgétisation
doit découler de la planification opérationnelle qui doit-elle méme étre conforme aux
politiques et stratégies de 1'organisation.
* Le principe de superposition du syst¢éme budgétaire et du systéme d’autorité

Ce principe concerne a la fois le découpage de la banque en centre de responsabilités
et 1’¢laboration des différents budgets en fonction des responsabilités. Le découpage de la
banque se fait en fonction de la répartition de ’autorité entre les cadres. Le partage de
I’autorité se réalise par service fonctionnel, par produit, par zone géographique.
* Le principe d’actualisation des prévisions au vue de nouvelles informations

Les prévisions d’un exercice donné peuvent étre revues a chaque fois qu’on constate
les changements de I’environnement de I’organisation.

1-1-3 Les acteurs de la gestion budgétaire et leurs roles

Les acteurs du processus budgétaire, sont la direction générale, les responsables des

centres budgétaires et le comité du budget.
1-1-3-1 La direction générale

La direction générale définit la stratégie, communique ses orientations stratégiques a
I'ensemble de 1'organisation a travers l'élaboration des budgets qui est un outil de mise en
ceuvre de la stratégie. Elle oriente souvent l'action du contrdleur de gestion, méme si avec le
temps on se rend compte que le choix des indicateurs en collaboration avec le controle de
gestion finit par orienter également la stratégie. En effet, les systemes d'informations et des

N

tableaux de bord orientent bien évidement a long terme comme a court terme les choix
stratégiques. >

1-1-3-2 Le controleur de gestion

Le contrdleur de gestion® Peut étre considéré comme une personne qui assume et
assure la responsabilité du controle de gestion dans une organisation, il intervient dans
I'élaboration des budgets. Il doit entre autre :
= assurer la conception du réseau budgétaire, répartition des responsabilités et des objectifs

avec la définition d'un budget pour chaque responsable, ainsi que la forme et le contenu de

chaque budget ;

> SELMER Caroline. « Construire et défendre son budget ». .3é éd. Paris : DUNOD. 2003. pp.42-43.

® AYITE AYI-KUTU Alvine ; « Analyse de la gestion budgétaire : cas de la Compagnie Ivoirienne
d’électricite. Mémoire de master professionnel, Audit et contréle de gestion », COTE D’IVOIRE : CESAG,
2012, p.13. Format PDF. Disponible sur
bibliotheque.cesag.sn/gestion/documents_numeriques/M0101MPACG13.pdf.
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= jouer le rd6le de formateur de responsables, les persuader de l'intérét de la méthode
budgétaire, les inciter a fournir honnétement des informations fiables ;

« Le controleur de gestion est souvent rattaché a la direction financiere ou au directeur du
contrdle de gestion voir a la direction générale. Il a en charge un ou plusieurs centres de
profits ou d'unités de production ou domaines d'action. Sa fonction est souvent cumulée
avec les missions finance et comptabilité ;

= participer avec la direction et les responsables des budgets aux réunions d’arbitrage
budgétaire ;

= participer a la conception des directives concernant les hypotheéses a prévoir dans les
budgets ;

= concevoir et gérer les fiches a remplir avec les directives ;

= tenir un organigramme incluant les noms des responsables des budgets, les codes
budgétaires par services et les noms des personnes a contacter en cas de probleme.

1-1-3-3 Les responsables des centres de responsabilités

Chaque manager, quel que soit son niveau hiérarchique, est responsable d'un centre de
responsabilité. Le centre de responsabilité est une unité de gestion dirigée par un manager a
qui on a confié un certain nombre de ressources en hommes et en argent dont on attend des
résultats et qui sera évalué sur ces résultats.’

Pour le professeur du controle de gestion, Caroline SELMER, « les responsables des
centres de responsabilités budgétaires jouent un role important dans l'élaboration du budget,
ils sont les acteurs qui sont au quotidien en relation avec les réalités du terrain, ils distillent a
la direction générale et les autres acteurs des informations pertinentes sur les réalités des
marchés. Ils facilitent donc le travail des autres par la remontée d'informations ».2 Deés lors,
nous avons :

Unité de gestion = unité responsable = unité budgétaire = centre d’imputation =centre de cofit

et /ou de profit.

Ce découpage en unités de gestion doit faire I’objet d’une actualisation a chaque

restructuration ou modification de I’organigramme de la banque.’

7 HORNGREN Charles. « Contréle de gestion et gestion budgétaire ».3¢ éd. Paris : Pearson Education. 2006.
p-192.

8 SELMER Caroline. « Construire et défendre son budget ». 3¢ éd. Paris: DUNOD. 2003. p.235.

® BENAFIA Mohamed Salah. « La conception et la mise en place d’'un systéme de contréle ».03/10/2015.
Alger ISGP : « Institut Supérieur de Gestion et de planification ». p.4.
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De ce principe d’intégration, il en découle que les termes indiqués ci-dessus sont
intrinseéquement identiques et ont le méme code de traitement utilisé pour tous les outils de
gestion de la banque.

Compte tenu de la taille de la banque, les unités a retenir pour les besoins du systeme de
controle budgétaire sont :
* Au niveau du siege
= Des directions ;
= Des divisions.
* Au niveau des régions
= Des directions régionales ;
= Des agences bancaires.
Le découpage de la banque en unités de gestion permet d’identifier :
= Les centres de profit : généralement les agences ;
= Les centres de coiit a réaffecter aux agences.

Les centres de colits sont les unités prestataires de services au profit des agences par
contre les centres de profit sont les unités opérationnelles de gestion des produits et services
bancaires au profit du client. Toutes les divisions du siege et les directions régionales sont des
prestataires des services pour le compte de I’agence.

1-1-3-4 Le comité du budget

Norbert GUEDJ, expert-comptable et docteur en droit des affaires définit le comité
budgétaire comme : «le comité du budget’’ est un véritable comité de sages pour les
arbitrages budgétaires entre divers responsables d'unités administratives et opérationnelles,
la direction générale et la direction du contréle de gestion ».

Il a pour mission :
« d'élargir le nombre d'intervenants qui partageront les choix de l'organisation ;
« d'accentuer l'approche participative dans 1'élaboration du budget ;
« de protéger le controleur de gestion, treés souvent percu comme le porteur de mauvaises
nouvelles.

Au sein de ce comité les notes et les responsabilités des uns et des autres doivent €tre
clairement définies. Ainsi, le directeur général préside, controle et joue le rdle de médiateur au
sein du comité. Il veille a la préservation de la convergence des idées dans le but de

sauvegarder les intéréts de 1'organisme.

10 GUEDIJ Norbert. « Le contrdle de gestion ».3¢ éd. Paris : éditions d’organisation. 2003.p.288.
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Le contréleur de gestion est le conseillé technique du comité, il apporte des
éclaircissements qui permettent de guider judicieusement la réflexion dans un sens conforme
aux intéréts de 1'organisme en question.

1-2 Le budget comme un outil de la gestion budgétaire

De nombreuses définitions ont ét¢ formulées par les auteurs, mettant 1’accent sur un ou

plusieurs aspects du concept.
1-2-1 Définition du budget

Le budget s'inscrit dans le cadre de la planification stratégique et opérationnelle. Ceci
est dit que le budget est avant tout un (plan), c’est a dire que les décisions doivent étre prises a
propos de ce que l'entreprise veut faire dans le futur.

M. GERVALIS, professeur chercheur en controle de gestion a défini le budget comme «
un plan a court terme chiffré, comportant affectation de ressources et assignation de
responsabilités»."!

De son coté 1’économiste A. KHEMAKHEM a annoncé que : « un budget peut étre
défini comme un plan détaillé, exprimé en termes quantitatifs et intéressant divers aspects de
l'activité d'une entreprise pour une période future déterminée ».'2

GUEDJ, quant a lui a défini le budget comme : « un plan a court terme chiffré
comportant une affectation de ressources liée a une assignation des responsabilités pour
atteindre les objectifs que souhaite l'entreprise. 1l doit étre accompagné d'un plan d'action
qualitatif et daté». '3

Le budget est I’expression économique des plans d’action « ¢ ’est-a-dire un instrument
de prévision mais aussi de coordination entre les unités décentralisées » pour I’année a venir
afin d’allouer les moyens nécessaires pour atteindre les objectifs fixés.

1-2-2 A quoi sert le budget ?

Le budget'* sert & décrire un plan d'action général et il doit inciter a faire des choix
aussi bien au niveau de la préparation du budget qu'au niveau de son suivi. Le budget est
d'abord un outil de prévision et de projection dans I’avenir. C’est un des moyens de définition
des objectifs ;

C'est ensuite un outil de mesure qui permet d'évaluer mois par mois si les réalisations

sont conformes aux attentes.

' GERVAIS Michel. « Contréle de gestion et stratégie de l'entreprise ». 4e éd. Paris : ECONOMICA. 1991.
p-17.
12 KHEMAKHEM A et ARDON JL. « Introduction au contrdle de gestion ». Paris : Bordas, 1971.p.67.
13 GUEDIJ Norbert. « Le contréle de gestion ».3¢ éd. Paris : éditions d’organisation. 2003. p.254.
14 Désiré Marie Noélle et HIRCH Daniel.et al. « Le grand livre du contréle de gestion ». Paris : EYROLLES.
2013. pp.145-147.
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C’est un outil de management, de coordination et d'animation des équipes. Il permet
de formaliser la délégation des responsabilités, il responsabilise en impliquant les principaux
responsables et en cherchant a obtenir d'eux des engagements sur les résultats qu'ils doivent
atteindre. L'implication est obtenue en faisant participer les responsables a 1'élaboration du
budget. C’est un exercice qui participe au dialogue de gestion dans une organisation.

C’est enfin, un outil d’action, aussi bien au niveau de sa préparation, lorsqu’il s'agit de
faire des choix au niveau des objectifs et les moyens nécessaires pour les atteindre, qu'au
niveau du suivi mensuel et des réactions aux imprévus.

Le budget comme un outil de contrdle qui permet de disposer de la meilleure visibilité
possible sur I'année a venir et permet aux dirigeants de contrdler depuis le sommet stratégique
jusqu'aux subordonnés, permet aux gestionnaires de prendre des décisions en fonction des
objectifs et des informations disponibles.

1-2-3 Les méthodes d’élaboration budgétaire

Les pratiques de construction des budgets different, selon les modes de gestion des
entreprises. Sont distingués : '°

1-2-3-1 Les budgets imposés
La hiérarchie assigne a chaque responsable ses objectifs et lui affecte des moyens ;

1-2-3-2 les budgets négociés :

Une procédure de navette est instaurée entres les responsables opérationnels et leur
hiérarchie sur des propositions d’objectifs. Les décisions sont prises sur des bases de
consensus, la hiérarchie s’assurant seulement de leur cohérence avec la politique générale de
I’entreprise.

1-2-4 Les méthodes de budgétisation
I s’agit de faire une breéve description des différentes méthodes de budgétisation.
1-2-4-1 Budget a base zéro

J. FORGET a précisé dans son livre intitulé la gestion budgétaire que « Cette méthode
d’élaboration des budgets vise a éviter que les budgets successifs ne soient que la
reconduction des budgets des années précédentes. Elle s’applique a la plupart des unités
périphériques ou logistiques et vise a redéfinir les coiits de structure « ceux représentés par

les services généraux ». '°

15 ALAZARD Claude et SEPARI Sabine. « Controle de gestion : manuel et applications ». 3¢ éd. Paris : Dunod.
2010.p.225.
16 FORGET Jack. Gestion budgétaire. Paris : édition d’organisation. 2005.p.13.
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A partir d’une analyse cotits-services rendus, il est décidé si les budgets alloués
doivent étre augmentés, réduits ou supprimés. En fin de compte, chaque unité doit justifier
son maintien au sein de l’organisation, son développement, son externalisation ou sa
suppression.

C’est certes une méthode lourde, mais particuliérement bien adaptée aux processus de
fusions et de restructurations, car il permet une réallocation des ressources vers de nouveaux
marchés ou de nouvelles activités.

En cas de difficultés successives, toutes les directions font des efforts dans le but de
réduire les charges pour la santé financiére de 1’entreprise, son role est de budgétiser pour
réduire les cofits.!”

L'utilisation du budget a base zéro a pour principe de construire un budget uniquement
fondé sur les objectifs a atteindre, indépendamment de toute référence au budget de I’année
N-1.

L’analyse et la classification de toutes les activités des centres budgétaires est souvent
associée a d'importantes réductions d'effectifs. Pour cette raison elle est créatrice d'un
sentiment de blocage voir de peur, c’est pour raison, que cette méthode est lourde et
couteuse. '

1-2-4-2 La budgétisation a base d’activités « ABB »

La méthode ABB « activity based budgeting » c’est une méthode de budgétisation a
base d’activités qui est relativement récente et qui constitue une application dans les budgets
de la méthode ABC. Cette derniere consiste a voir comment les ressources sont consommées
par les activités réalisées par plusieurs services. Elle permet de comprendre la formation des
colits et les causes de leurs variations.

Le budget par activité se fait en trois étapes :
= identifier les inducteurs des ressources ;
= associer les inducteurs de ressources aux activités ;
= budgétiser le cofiit des activités.

1-2-4-3 Les prévisions glissantes « Rolling forcast »

C’est un outil de pilotage complémentaire a 1’approche budgétaire traditionnelle qui
permet de piloter ’aspect prévisionnel avec plus de réactivité et d’efficacité. Cet outil, permet
de flexibiliser le budget par la réalisation des prévisions glissantes en adéquation avec

I’évolution des besoins de I’entreprise et 1’état d’avancement de ses projets.

7 FORGET Jack. Op.cit.p.14.
18 CABANE Pierre. L essentiel de la finance a ['usage des managers. Paris : EYROLLES. 2001.p.252.
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Il traduit la réalité en se basant sur les données et les événements les plus récents, ce
qui permet une meilleure prise de décision. L’horizon et la fréquence des prévisions sont
définies selon la nature des produits et charges couvertes.

1-2-5 Les types des budgets

Une politique a un niveau quelconque, se définit par ses buts et les moyens utilisés
pour les atteindre. Le budget contient ces deux éléments d’une maniere chiffrée.
Les budgets concernés par les buts ou les objectifs sont : '

« Le budget des intéréts payés et des intéréts percus et donc de la marge ;
= Le budget des ressources et des emplois en capitaux moyens ;
« Le budget des commissions (active de services).
Les budgets concernés par les moyens sont :
« Le budget des frais de fonctionnement des unités fonctionnelles ;
« Le budget des frais de fonctionnement des unités opérationnelles ;
« Le budget des frais de structure ;
» Le budget des investissements.
* Le budget de trésorerie

Le budget de trésorerie est la transformation des charges et des produits de tous les
budgets précédents en encaissements et en décaissements Il ne peut donc étre établi qu'une
fois I'ensemble de la démarche budgétaire d'un exercice €laboré et les différents budgets
approuveés.

L'élaboration d'un budget de trésorerie commence par la préparation d'un budget des
encaissements « recettes mensuelles » et d'un budget des décaissements « dépenses
mensuelles ». Ces deux budgets sont ensuite regroupés dans un budget général de trésorerie.
Le budget de trésorerie nous indique si nous allons avoir un excédent ou une insuffisance de
liquidité et combien de temps vont durer ces excédents ou insuffisances. 2°
= Les états financiers prévisionnels

Ils sont en quelque sorte I'aboutissement du processus budgétaire. Ce sont le compte
de résultat et le bilan prévisionnels. Le compte de résultat prévisionnel est destiné a apprécier
les conséquences des actions prévues sur l'activité et la formation du résultat de 1'entreprise

pour l'année a venir.

YBENAFIA Mohamed Salah. La conception et la mise en place dun systeme de
contréle.03/10/2015.Alger.ISGP Institut Supérieur de Gestion et de planification. P14.
20 KHEMAKHEM A et ARDON JL. Introduction au contrdle de gestion. Paris : Bordas, 1971.P67.
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Il regroupe les prévisions des charges et des produits. Le compte de résultat

prévisionnel permet également :
« de mesurer I'équilibre dans la formation du résultat compte tenu de I'ensemble des
budgets ;
= de contrdler la réalisation des budgets avec les données réelles du compte de résultat pour
la méme période. 2!

Le bilan prévisionnel est présenté comme un bilan normal, il traduit ce que devra étre

la structure financiére de l'entreprise si les budgets se réalisent comme prévu. >
1-2-6 Qui s’intéresse au budget ?

Le budget intéresse aussi bien les dirigeants que les différents opérationnels et les

contrOleurs de gestion :
1-2-6-1 Les dirigeants

Parce que le budget leur donne la possibilité de définir les priorités de I’entreprise a
court terme et de les faire comprendre et accepter aux opérationnels.

1-2-6-2 Les opérationnels

Parce qu'il s'agit des engagements qu'ils prennent et sur lesquels ils vont se faire
évaluer au cours de 1'année suivante.

1-2-6-3 Les controleurs de gestion

Parce qu'une de leurs responsabilités consiste a s'assurer que la procédure se déroule
de maniére satisfaisante et que le budget résultant sera une référence acceptable par tous. >

La gestion budgétaire correspond donc a une vision technicienne du contrdle de
gestion et se présente comme ¢€tant la technique la plus efficace qui permet la mise en ceuvre
des plans d'action au service de la stratégie ce qui fait qu'une mauvaise €élaboration budgétaire
et ’utilisation d’outils non adaptés ou une mauvaise interprétation dans I’analyse des écarts ne

permettent pas un suivi efficace des objectifs prédéfinis.

2l GRANGUILLOT Béatrice et Francis. « L’essentiel du contréle de gestion ». 10e éd. Paris : GUALINO.
2018.p159.

22 CABANE Pierre. « L essentiel de la finance a l'usage des managers ». Paris : EYROLLES. 2001.p.257.

23 Désiré Marie Noélle HIRCH Daniel.et al. « Le grand livre du contrdle de gestion ». Paris : EYROLLES.
2013.p144.
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Section 02 : Le processus de la gestion budgétaire

Classiquement, le processus budgétaire peut étre vu avant tout comme un découpage
de divers budgets, correspondant au découpage de l'entreprise en centres de responsabilités et
qui n'a aucun lien avec la stratégie. Cette vision est cependant au vu des évolutions des
dernieres années, trop réductrice de la place que tiennent les budgets et le processus
budgétaire dans les entreprises. Désormais, le nouveau budget comporte une des dimensions
essentielles qui est celle du pilotage et de la gestion de la performance ou les budgets
permettent de relier la stratégie au plan d'action et cela se fait sur la base d'un horizon annuel.

Cette section sera consacrée aux différentes étapes renfermant le processus budgétaire
a savoir la planification, 1'élaboration, l'exécution et le suivi-controle budgétaire. Nous
aborderons par la suite les outils du suivi controle budgétaire.

2-1 La planification budgétaire

La planification du budget se déroule en trois étapes : le plan stratégique, le plan

opérationnel, le plan d'action et budgets.
2-1-1 Le plan stratégique
Le plan stratégique est un outil de conception et de déploiement de la stratégie qui
reprend les points clés de cette derniere a savoir :
= les marchés/produits/technologies de 1’entreprise ;
» les objectifs de cette derniere : buts quantifiés, par exemple un pourcentage de part de
marché ;
« les moyens pour les atteindre : croissance externe, interne, zones géographiques a
privilégier.

Il retrace les différentes étapes souhaitées du devenir de 1'entreprise. Son horizon se
réduit considérablement avec I'impact de la mondialisation : de 5 a 10 ans dans les années
1980, il est aujourd’hui trés souvent ramené a un horizon de 3-5 ans.

Ayant été élaborée a la suite d'une étude précise des forces et des faiblesses actuelles
de l'entreprise et de son environnement, le plan stratégique integre les notions de
« souhaitable » et de « possible » dans un ensemble cohérent et réaliste. Sous cet aspect il se
différencie completement de la prospective qui imagine le futur et dont 1'horizon est beaucoup
plus lointain. Exprimant les grandes lignes d'un plan d'action qui s'étend sur plusieurs années,
sa forme est variée et les objectifs peu détaillés. Ce plan est élaboré par la direction générale
avec confrontation des responsables de chaque grande fonction de I'entreprise. Comme tout

programme d'action il doit &tre porté a la connaissance des responsables des unités
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décentralisées puisqu'il doit servir de cadre a leurs actions et leur permettre des propositions
de mise en ceuvre qui seront intégrées dans le plan opérationnel. 2*
2-1-2 Le plan opérationnel

Le plan opérationnel est élaboré en accord ou sur proposition des centres de
responsabilités. Il représente sur un horizon de 2 a 3 ans les modalités pratiques de mise en
ceuvre de la stratégie.?

Le plan opérationnel est classiquement élaboré par centres de responsabilités. Il prend
en compte les orientations de la direction générale et en décline les stratégies au niveau des
centres de responsabilités et des fonctions. Il conduit donc a établir des plans sectoriels et a
chiffrer les besoins d'investissements compte tenu des objectifs a atteindre, des hypotheses
d'environnement, des actions a entreprendre et des plans de rechange a mettre en ceuvre en cas
d'écarts sur les hypotheses.

En d'autres termes, le plan opérationnel concerne 1'établissement détaillé des objectifs
et des plans d'actions permettant de réaliser les priorités d'action et d'atteindre les niveaux
cibles de performance définis au cours de la démarche stratégique. C'est au cours de cette
phase que sont planifiés en détail les changements qui vont affecter 1'organisation.

2-1-3 Le plan d'action et budget

Selon Henri Bouquin, écrivain et économiste qui s’intéresse au controle de gestion et a
la gestion budgétaire : « Le budget devrait étre’ l'expression comptable et financiere des plans
d'actions retenue pour que les objectifs visés et les moyens disponibles sur le court terme
convergent vers la réalisation des plans opérationnels»?’.

Les budgets doivent étre la modélisation financiere des plans d'actions, eux-mémes
déclinent des plans opérationnels. Il est vrai que les plans d'actions sont une contrainte pour la
hiérarchie, puisqu'ils visent a relier tout chiffrage budgétaire a des actions contraintes
identifiables. Mais sans plan d'actions, les budgets ne représentent qu'une logique financiére.?8
2-2 L'élaboration budgétaire

L'élaboration budgétaire repose sur des procédures qui se décompose en cinq phases,

qui peuvent €tre mises en €évidence dans l'organisation, et cela se fait selon un calendrier

budgétaire établi sur un horizon annuel.

24 ALAZARD Claude et SEPARI Sabine. « Contréle de gestion : manuel et applications ». 3e éd. Paris : Dunod.
2010. p.232.

2 Idem. p.232.

26 LONING Hélene et MALLERET Véronique et al. « Contréle de gestion ». 3e éd. Paris : Dunod. 2008. p.85.

2T BERLAND Nicolas. « Contréle de gestion ». Paris : La découverte. 2002. p.3.

28 BOUQUIN HENRIL. « Contréle de gestion ». 9éme éd. Paris : Presses universitaires de France. 1986. p.456.
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2-2-1 Les procédures d'élaboration du budget

Une procédure budgétaire consiste a formaliser les documents qu'il faudra remplir et
les étapes qui permettront d'arriver au budget définitif.

L’articulation plan-budget repose sur l'intégration des procédures et de 1'organisation
et le suivi d'un planning rigoureux. Le déroulement type d'une procédure est représenté par la
figure n°Olci-dessous : Cinq phases clés peuvent étre mises en évidence dans l'organisation de

la procédure. *°

2 Désiré Marie Noélle et HIRCH Daniel.et al. Le grand livre du contréle de gestion. Paris : EYROLLES.
2013.p.157.

30 ROUACH Michel et NAULEAU Gérard. Controle de gestion et stratégie dans la banque. Edition : RB.
2013.pp.47-52.
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Figure N°01 : Les cinq phases d'une procédure budgétaire

Phase 1 phase 2 phase 3 phase 4 phase 5
A
Axes stratégiques Arbitrages Etudes des Arbitrage
. . 4 « projets » pré-budgets budgets
Direction Objectifs généraux 8
s 2 A A

Générale

Hypotheses . v v Y

c . Résultats fin juin Navettes Budget

économiques )

budgétaires définitif
Actualisation du plan opérationnel Consolidation
7'y .
Controle / des pre- 1 1
budgets études
De gestion de cohérence
A
v v
Centres Elaboration des pré-budgets "_ . ¥
. Modifications des
De responsabilité projets de budget v
Phase 1 phase 2 phase 3 phase 4 phase 5

Source : ROUACH Michel et NAULEAU Gérard. Controle de gestion et stratégie dans la banque. Edition : RB. 2013.P47.
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2-2-1-1 La premiere phase

La premicre phase est initiée a la fin du premier semestre par la direction générale. 1l
s'agit de la diffusion des axes stratégiques et des objectifs généraux a retenir pour 1'élaboration
du budget N+1. L'envoi de cette lettre de cadrage ou lettre d'intention permet aux centres de
responsabilité d'initier leurs pré-budgets N+1.

Parallelement, le controle de gestion transmet les hypotheéses économiques et
monétaires a retenir comme référence de valorisation pour 1'ensemble des interlocuteurs de la
banque. Ces hypotheéses économiques portent sur les taux d'intérét, les taux de change, les
principaux indices boursiers et les données essentielles permettant le chiffrage des prévisions
d'activités et de recettes : inflation, croissance économique, évolution des dépdts a vue. Ces
hypotheses sont complétées par des prévisions internes comme I'évolution des colits moyens
des effectifs ou des colits d’opération.

2-2-1-2 La deuxieme phase

Elle se déroule au cours du troisieme trimestre et elle est prise en charge par les
centres de responsabilité chargés d'élaborer les pré-budgets en veillant a la cohérence avec le
contenu de la lettre d'orientation générale et du pré-budget global.

Pour CABANE Pierre, économiste et ancien cadre dirigeant du groupe 1’Oréal, Le pré-
budget « constitue le véritable lien entre la planification stratégique et la planification a court
terme, en étant la charniére entre la stratégie et la mise en ceuvre opérationnelle ».*!

Ces pré-budgets concernent les €léments clés de prévision tels qu'ils apparaissent au
milieu de I'année en cours :

= objectifs d'activités et de revenus ;

= objectifs du plan opérationnel ;

= effectif et charges d'exploitation li€s aux objectifs d'activités et de revenus ;

= les frais informatiques ;

= le projet d'investissement et de développement (formation, action commerciale lourde
etc.) sont classés par ordre de priorité.

Sur le plan de la forme, le document synthétique relatif a I'activité ou aux revenus peut

se présenter de la facon suivante :

31 CABANE Pierre. « L essentiel de la finance a l'usage des managers ». Paris : EYROLLES. 2001.p.229.
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Tableau N°01 : Modéele type de document budgétaire

Revenus ou | Rappel Objectifs N Proposition Variation
indicateurs Réalisé Du budget N+1/estimé N
d’activités N-1

Commentaires

Source : ROUACH Michel et NAULEAU Gérard. Contrdle de gestion et stratégie dans la banque. Edition :
RB. 2013.P49.

Cette présentation permet de suivre 1'évolution sur trois ans de l'activité ou des revenus
et permet de situer instantanément la tendance. Le commentaire permet de justifier les
hypotheses d'activités et de revenus retenus pour N+1°2,

Pour préparer ces documents synthétiques, de nombreux états intermédiaires propres
aux centres de responsabilité sont nécessaires. Par exemple, pour les objectifs de production
de crédit, chaque agence de réseau va établir ses propres objectifs en consolidant les objectifs
de production de chacun de ses exploitants. Ce sont des consolidations successives, par
succursale et par région, qui permettront d'obtenir un premier objectif global du réseau pour
I'année N+1.

Les projets d'investissement et de développement sont détaillés en indiquant la finalité
de l'investissement. Une note d'ensemble sur le projet de développement proposée par les
centres de responsabilités est ensuite établie par le controle de gestion pour servir de base aux
premiers arbitrages de la direction générale. Pendant cette phase de cadrage budgétaire, le
controle de gestion s'assure de l'implication des centres de responsabilité et offre son
assistance et ses conseils pour aider a 1'établissement des objectifs, a leur chiffrage et a leur
valorisation.

2-2-1-3 La troisieme phase

Cette phase se fait a la fin du troisieme trimestre et sur une période de quelques
semaines. Elle est prise en charge par le service de contrdle de gestion. Il s'agit d'effectuer une
premiere consolidation des pré-budgets transmis par les centres de responsabilité et de réaliser
des analyses de cohérence. En cas d'incohérence, ou d'imprévision dans les chiffrages fournis
par les centres, le controle de gestion peut demander aux centres de responsabilités de revoir

certains éléments de leurs pré-budgets.

32 ROUACH Michel et NAULEAU Gérard. « Contrdle de gestion et stratégie dans la banque ». Edition
RB.2013.p.49.
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A l'issue de ces vérifications, un avis est donné sur la crédibilité du pré-budget sur les
points suivants :

« les pré-budgets établis par les centres de responsabilités sont-ils en cohérence avec les
orientations stratégiques et avec le plan opérationnel de la banque ?

= les objectifs d'activités, de recettes, des charges et d'investissement sont-ils en ligne par
rapport aux objectifs et aux hypotheses économiques communiquées ?

= les efforts entre les différents centres de responsabilités sont-ils répartis ? Quels sont les
postes les plus affectés par les orientations et les hypotheses diffusées ?

Cette analyse aboutit a une premiere consolidation intermédiaire qui conduit a 1'édition
de documents récapitulatifs sur l'activité, les investissements et les principaux états
prévisionnels de résultat de la banque pour N et N+1.Ceux-ci, sont alors transmis a la
direction générale accompagnés de commentaires.

2-2-1-4 La quatrieme phase

Le contrdleur de gestion doit jouer un role actif dans cette phase : il lui revient de
prendre en charge toutes les opérations a caractere administratif et comptable qui permettent
de passer des programmes approuvés aux budgets détaillés, de maniere a ne pas imposer aux
opérationnels une tache lourde et parfois hors de leurs compétences.

Elle se déroule lors des réunions (comités budgétaires) de négociation entre direction
générale et centre de responsabilité afin d'aboutir a un accord sur les objectifs d'activité, de
revenus, de charges et d'investissement retenus au niveau de chaque centre de responsabilité.
Pour un bon déroulement de la procédure, il est important que ces réunions ne se tiennent pas
en toute fin d'année « idéalement en octobre, novembre ».

2-2-1-5 La cinquiéme phase

Elle correspond a l'établissement du budget définitif par métier. Elle donne lieu aux
derniers arbitrages entres les différentes directions. Il s'en suit une navette budgétaire « en cas
de divergence entre les budgets particuliers et les objectifs de la direction générale, des
négociations appelées navettes permettent aux directions de revoir leur budget pour le mettre
en conformité et le rendre compatible avec les objectifs de la direction générale®® » et des
négociations entre la direction et les centres jusqu'a ce que la direction juge convenable
l'ensemble des budgets. Ceux-ci sont alors découpés en tranches mensuelles en tenant

notamment compte des variations saisonnieres : ils deviennent alors définis.

33 HEMMICI Farouk et BOUNAB Mira. Les techniques de gestion cours et applications.3¢ éd. Paris : Dunod.
2012.p.45.
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Le budget définitif est présenté aux dirigeants de la banque et au conseil
d'administration qui avalise in fine le budget présenté par la direction générale ou qui émet
éventuellement des remarques. Le budget définitif est alors diffusé a I'ensemble des centres de
responsabilité de la banque.

2-2-2 Le calendrier budgétaire

Figure N°02 : Calendrier type d'une procédure budgétaire

Mai-juin
* Cadre budgétaire

- Hypotheses macro-économiques

- Orientations de la direction générale
Juillet-septembre

* Navette budgétaire : pré-budgets
Septembre-octobre

* Arbitrage(s)

- Confrontation des pré-budgets consolidés aux objectifs
Novembre

» Approbation DG : arrét des budgets N + 1
L’année suivante
* Exécution et suivi budgétaire procédure budgétaire

Source : LONING Hélene et MALLERET Véronique ; et al. Contrédle de gestion. 3e éd. ParisDunod.2008.P74.

Le processus de budgétisation s'inscrit dans le cadre d'un calendrier qui va de
septembre N-1 a décembre N-1 pour le budget de 1'année N. Le calendrier ne doit €tre en
principe ni trop précoce, ni trop tardif, ni trop long.>*

Le processus budgétaire conduit le plus souvent a I'établissement des budgets
mensuels qui n'est pas, bien entendu, une division par douze mais tient compte des variations
saisonnieres.

2-3 L'exécution budgétaire

Elle est la mise en ceuvre des activités telles que programmées par le budget de
l'entreprise et la saisie en terme monétaire, dans les différentes comptabilités des ressources
consommeées et des produits réalisés par les centres de responsabilité.

L'exécution de tous les budgets se traduit par :
= des décisions en matiere de dépenses et de recettes ;

= des décaissements et des encaissements.

3* LONING Hélene et MALLERET Véronique ; et al. « Contréle de gestion ». 3e éd. Paris : Dunod. 2008.
pp.74-75.

21



Chapitre 01 : Les fondements théoriques de la gestion budgétaire

2-4 Le suivi et controle budgétaire

Les budgets révelent ce vers quoi l'entreprise veut aller. Ils précisent la cible a
atteindre et les moyens d'y parvenir. Mais rien ne garantit que 1'entreprise réalise les objectifs
qu'elle s'est fixés. C’est pourquoi il est essentiel d'associer aux budgets un systéme de contrdle
budgétaire dont le but est de vérifier la réalisation des objectifs.*

En effet, la démarche budgétaire traduit une volonté d'anticipation et de maitrise du
devenir de l'entreprise. C'est cette volonté d'anticipation que nous qualifions de suivi contrdle
budgétaire. Pour un exercice donné les prévisions budgétaires sont établies et divisées
mensuellement.

En d'autres termes, le suivi contrdle budgétaire est un systeéme d'alerte qui permet aux
responsables d'étre informés en cas de dérapage par rapport aux prévisions afin qu'ils
réagissent.

Chaque budget comprend des rubriques budgétaires identifiées selon la pertinence des
informations produites par ces budgets.

Une rubrique budgétaire contient un ou plusieurs comptes de la comptabilité générale. Les
réalisations budgétaires sont puisées de la comptabilité générale. Par conséquent, les
prévisions seront préparées en fonction du niveau de détail produit par la comptabilité
générale groupé en rubriques budgétaires. La nomenclature des charges de fonctionnement et
régles de comptabilisation « projet de circulaire®® » doit étre consulté par les responsables
budgétaires pour comprendre et maitriser le contenu de chaque rubrique budgétaire et de
comptabiliser chaque dépense dans le compte adéquat.

Lorsqu'une entreprise adopte un systeme de gestion budgétaire, ses responsables de
différents niveaux se voient dotés de plans d'actions a court terme « les budgets », qu’ils ont le
plus souvent contribué a établir lors d'une phase de négociation préalable. Mais 1'élaboration
de ses plans resterait un exercice formel si elles n’étaient complétées par un suivi effectif des
réalisations. Il revient précisément au contréle budgétaire de procéder au rapprochement entre
les prévisions budgétaires et les réalisations des centres de responsabilités de I'entreprise. Ce
rapprochement vise a déceler les écarts inévitables entre prévisions et réalisations, a les
interpréter afin d'adopter les mesures correctives qui pourraient se révéler nécessaire par

rapport aux plans d'actions initialement élaborés.’

35 CABANE Pierre. L essentiel de la finance a l'usage des managers. Paris : EYROLLES. 2001.p.263.
36 Projet de circulaire : Nomenclature des charges de fonctionnement et régles de comptabilisation.
37 Elie COHEN. Dictionnaire de gestion. Paris : La découverte.2004. p.81.
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GERVAIS, Michel qui s’intéresse au contrdle de gestion I’a défini comme : la
comparaison permanente des résultats réels et des prévisions chiffrées figurant aux budgets
afin : %8

= de rechercher les cause(s) d'écarts ;

« d'informer les différents niveaux hiérarchiques ;

» de prendre les mesures correctives éventuellement nécessaires ;
« d'apprécier 'activité des responsables budgétaires.

Le controle budgétaire permet l'amélioration des performances de l'entreprise, on
distingue deux types de contrdle :

2-4-1 Le controle a priori

Le responsable d'un centre de responsabilité dispose d'une délégation qui lui permet
d'engager les ressources (financieres, humaines, ou autres...) dans le cadre d'un budget défini.

Ce contrdle permet de s'assurer que les dépenses engagées s'inscrivent dans le cadre
budgétaire. Il permet aussi de s'assurer que les dépenses non prévues au budget ne pourraient
étre engagées sans l'accord de la direction générale. Ainsi les risques de dépassement
budgétaire peuvent €tre considérablement limités.

2-4-2 Le controle a postériori

Il consiste a la comparaison des performances avec les prévisions et les réalisations

avec les engagements inscrit au budget. Ce suivi sert aussi a :
« informer l'ensemble des responsables hiérarchiques des éventuels écarts ;
= rechercher et analyser les causes de ces écarts ;
= proposer les actions et corriger les écarts constatés ;
« procéder éventuellement a I'ajustement du budget ;
- apprécier la performance des responsables budgétaires. *°

La comparaison entre prévisions et réalisations constitue une phase primordiale du
controle budgétaire et qui doit étre effectuée d'une facon efficace et rapide, et ceci mene a
identifier Les causes d'écarts. Ces dernieres doivent étre rectifiées par la mise en place des
actions correctives adéquates. En revanche, ces actions seront sans effets si les écarts
proviennent des causes extérieures. Néanmoins, si elles sont issues des modifications internes

structurelles le budget initial va subir des modifications.

38 ALAZRD Claude et GERVAIS Michel. « Contréle de gestion et planification de l'entreprise »1990 Ed :2éme.
p. 226.
3 Idem.
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Dans les autres situations :
= les écarts budgétaires positifs seront encouragés ;
« les écarts budgétaires négatifs doivent €tre annihiles ;
« 1'évolution des écarts globaux doit mener a des actions qualité ou de travail sur la
motivation.

De maniere générale, sur le dégagement des écarts il convient d'effectuer la
comparaison de la prévision a l'objectif budgétaire. Il faut également faire la comparaison du
réalisé mensuel avec la derniere prévision et non le budget pour en tirer des enseignements
immédiatement pour la nouvelle prévision.

Le suivi budgétaire est un outil essentiel au pilotage. C'est a la fois un outil de mesure,
d'analyse, de projection et de simulation de la performance économique. Il est indissociable
de la construction du budget : il s'inscrit dans sa continuité et servira de support pour la
préparation du budget suivant.

Sans suivi budgétaire, le budget perd tout son sens et ne peut justifier tout le temps et
I'énergie qu'on a y consacré. Le suivi budgétaire n'est pas qu'un outil de mesure et d’analyse,
c'est surtout un outil tourné vers l'action. C’est pourquoi il ne peut se suffire d'une vision du
passé mais doit donner au responsable les moyens de se projeter sur les mois a venir et
réévaluer revenus et dépenses en fonction des changements éventuels et ainsi décider en
connaissance de cause. *°

2-4-3 Les outils du suivi controle budgétaire
Parmi les outils du suivi contréle budgétaire nous citons,

2-4-3-1 Le tableau de bord budgétaire

Le tableau de bord est un outil donnant rapidement les indicateurs indispensables au
bon fonctionnement de I’entreprise, a court et & moyen terme, pour permettre la prise de
décision. C’est un ensemble de données quantitatives et qualitatives, chiffrées ou non, mais
systématiquement présentés de facon tres lisible et aisément exploitable. Outil d'aide a la
décision, le tableau de bord peut exister pour chaque niveau et chaque catégorie de
responsabilité.*!

Le tableau de bord devrait néanmoins alerter sur des évolutions anormales des écarts
significatifs ou des événements exceptionnels en identifiant la nature du dysfonctionnement.

Il suggere au responsable d'engager ou de poursuivre des analyses, de décider de mesures

40 Désiré Marie Noélle et HIRCH Daniel.et al. Le grand livre du contrdle de gestion. Paris : EYROLLES.
2013.p.102.
4l CABANE Pierre. L essentiel de la finance a ['usage des managers. Paris : EYROLLES. 2001.p.269.
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correctives ou simplement d'informer sa hiérarchie comme il fournit une vue résumée et
complete de l'activité des principaux responsables.
2-4-3-2 L'analyse des écarts

L'analyse des écarts est au centre du contrdle budgétaire. C'est 1'outil de référence pour
exercer le controle des résultats. Elle consiste a comparer périodiquement les prévisions et
objectifs budgétaires aux réalisations.

Dégager des écarts n'est pas une fin en soi. C'est pourquoi il est nécessaire d'analyser
ces écarts pour pouvoir apprécier la performance.

Il n'est pas possible d'étudier tous les écarts pour des raisons de temps ou de cotts. S’il
est possible avec les moyens informatiques actuels de calculer de trés nombreux écarts, ceux-
ci ne seront pas autant analysés. En effet, le temps consacré a une telle tiche serait
considérable et le décideur se retrouverait face a une information dense et peu exploitable. Le
systtme ne doit engager des réflexions fines que sur des écarts pertinents. Cette analyse
consiste a ne s'intéresser qu'aux écarts sortant d'un seuil de tolérance préalablement défini.
Chaque responsable doit donc préciser, rubrique par rubrique le niveau de ce seuil.

La mesure d'écart se fait selon la formule suivante :

Ecart = Réel - Standard

Son interprétation dépend de 1'écart qui est mesuré, ainsi il existe deux types d'écarts :

= un écart sur résultat : qui est favorable lorsqu'il est positif, et défavorable lorsqu'il est
négatif.

= un écart sur colit : qui est favorable lorsqu'il est négatif et défavorable lorsqu'il est positif.
La pertinence des écarts dépend de leurs définitions, mais aussi de la qualité des
éléments de référence c'est a dire des budgets. Dans un environnement instable est peu
prévisible, cet aspect du probleme ne peut étre négligé. Ces écarts devant €tre compris comme
des clignotants ou des indicateurs de vigilance. .Le cceur du contrdle budgétaire reste a faire :
il s'agit de retrouver les causes des écarts sur le terrain, d'envisager ou de soutenir les actions
correctives entreprises par les responsables opérationnels et d'aider a la mise en ceuvre des

solutions compte tenu des moyens disponibles.*?

42 ALAZARD Claude et SEPARI Sabine. « Controle de gestion : manuel et applications ». 3¢ éd. Paris : Dunod.
2010.pp.362-394.
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2-4-3-3 La mise en ceuvre d'actions correctives

La logique du controle budgétaire consiste au-dela de l'analyse des écarts, a
s'interroger sur les origines de déviations, aussi bien en termes de responsabilité - qui est
responsable ? - qu'en termes de pilotage - quels sont les produits ou les services concernés ?
Quelles sont les causes ?*+
Deux types d'actions correctives visant :

= a réfléchir sur le résultat attendu « contréle dit anticipé » : les résultats sont prédits et
l'action corrective est mise en ceuvre avant que I'opération ne soit enticrement terminée.

= a influencer les réalisations ultérieures « controle dit a postériori » : les résultats étant
comparés au standard une fois que la tiche accomplie, l'action corrective ne concerne que
le déroulement d'une tache nouvelle.

Il peut s'agir enfin de ne rien faire. L'écart est dii simplement a un phénomene
accidenté et qui n'a rien avoir avec le processus sous contrdle, par exemple : un vendeur
malade a I'origine de la chute passagere du chiffre d'affaires.

Il est difficile de se référer au processus budgétaire sans mentionner les rapports étroits
qui s'établissent avec le systtme d'information. Le support informatique joue un rdle
fondamental dans la gestion de ce processus, car il garantit la fiabilité et 1'accessibilité des
informations qui seront utilisées.**

Pour assurer la performance et la cohérence du budget, il est absolument nécessaire de
s'appuyer sur les bonnes pratiques en €tablissant un processus budgétaire pertinent et adéquat
en mettant en ceuvre des techniques de prévision et contrdle modernes afin de permettre a la

banque de mettre en place un dispositif de pilotage le plus efficace possible.

43 LONING Hélene et MALLERET Véronique et al. « Controle de gestion ». 3e éd. Paris : Dunod. 2008.p.101.
“ Idem.p.73.
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Section 3 : Les nouvelles démarches budgétaires

Le budget face a ces objectifs multiples, rencontre de nombreuses difficultés qui
suscitent en retour de nombreuses critiques. Ces dernieres constituent alors les opportunités
sur lesquelles batir les nouvelles démarches budgétaires.

3-1 Critiques sur la gestion budgétaire

De nombreuses études académiques ou pratiques témoignent de l'insatisfaction des
managers envers le budget. Cette critique n'est pas récente : Dés 1952 Chris Argyris®
dénoncait les effets pervers des budgets dans son article intitulé « the impact of budgets on
people », dans lequel il souligne que les budgets sont rigides, irréalistes voire manipulés et
s’intéressent uniquement a la performance passée. Ils sont de plus un moyen de pression qui
créé de la tension, détruit la coopération et produit du stress.

Au début des années 1990, la critique du budget reprend de la vigueur. On reproche
ainsi au budget d’étre a l'origine de comportements opportunistes, de provoquer des
comportements conservateurs, de décourager la coopération, de ne plus étre pertinent dans un
environnement devenu trop incertain, d’introduire des rigidités dans I’organisation, d’imposer
une culture de contrdle plutdt qu’une culture d’implication.

En France, cette critique s’est traduite par une enquéte de la DFCG (Association des
Directeurs Financiers et des Contrdleurs de Gestion) qui se demandait au début des années
1990 : Faut-il tuer le budget ?

Parmi les 600 répondants, en majorité professionnels européens du contrdle de gestion : *°

Pour les 45% des entreprises, le processus budgétaire dépasse les trois mois il est trop
long parce que trop complexe. Prés de 70% reconnaissent que les budgets tuent l'initiative.
Mais 90% vy tiennent. Seul un répondant sur deux juge que le budget est trop lourd, mais les
deux tiers des grandes entreprises sont préts a en simplifier les procédures.

« Les entreprises ont rodé et sophistiqué a l'extréme des outils et des concepts congus
dans les années 1930 et totalement inadaptés a leur environnement actuel », commente

Stéphan Doblin.*’

45 SPONEM Samuel et LAMBERT Caroline. Pratiques budgétaires, roles et critiques du budget. Perception des
DAF et des controleurs de gestion. Cairn.info le 15/11/2012. https://www.cairn.info/revue-comptabilite-
controle-audit-2010-1-p.159. Consulté le : 12/11/2018.a 22h30.

46 BOUQUIN HENRI. Contréle de gestion. 9™ éd. Paris : Presses universitaires de France. 1986.p.430.

4/COQUIDE, Trick ; COLLOMP, Florentin ; DESCHAMPS, Pascale. Arrétez le supplice. Publié le 26/09/1994 a
09:34L’expressL’expansion.https://lexpansion.lexpress.fr/actualiteeconomique/arrétezlesupplice.html .Consult
é le 15/11/2018.a 23h00.
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Une série de recherches a été réalisée afin de comprendre les critiques formulées a
I’encontre du budget :
James A. Brimson et John Antos (1999), reconnaissent une grande utilité aux budgets,
mais ils les trouvent trop abstraits car exprimés en des termes uniquement financiers.*®
[Is formulent les reproches suivantes au contrdle budgétaire :
« il cherche des inefficacités plutdt que les causes et les sources d'améliorations possibles ;

= il est percu comme un exercice formel faisant perdre du temps aux opérationnels ;

« les prévisions sont souvent une simple projection du passé.

Selon Sebastian Becker : « La budgétisation consomme des ressources, exige de
longues négociations et génere souvent des conflits. Les budgets entravent les comportements
et ne permettent pas la flexibilité». *

Selon Jensen : « L’élaboration des budgets, puis leur suivi, constitueraient des
activités fortement consommatrices de temps et de ressources ».>’

Selon Henri Bouquin « le budget est « ou devrait étre » l'expression comptable et
financiere des plans d'actions retenue pour que les objectifs visés et les moyens disponibles
sur le court terme convergent vers la réalisation des plans opérationnels». Sans plans
d'actions, les budgets ne représentent qu'une logique financiére. >/

Ces limites du budget sont nombreuses. On peut les synthétiser autour de quatre axes
développés ci-apres :

» Inefficience du processus budgétaire
« le budget est trop cher a cause des innombrables irritations et navettes budgétaires, le
processus budgétaire est souvent critiqué pour son inefficience ;
= le budget est souvent trop consommateur de temps et trop cofiteux ;

= en outre, les managers se plaignent de passer plus de temps a budgétiser leurs activités

qu'a les réaliser.

4 BERLAND, Nicolas. Contréle de gestion. Paris : La découverte. 2002. p.99.

4 BECKER Sébastian. Faut-il abandonner les budgets, pour le bien de I’entreprise ? HEC - Knowledge - HEC
Paris.3février2015, vol.23, n°4.Disponible sur :http://www.hec.fr/Knowledge/Finance-et
Comptabilite/Management-de-la-performance/Faut-il-abandonner-les-budgets-pour-le-bien-de-1-entreprise.
Consulté le 09/11/2018.a18h30.

50 BESCOS, Pierre-Laurent ; CAUVIN, Eric ; LANGEVIN, Pascal ; MENDOZA, Carla. CRITIQUES DU
BUDGET : UNE APPROCHE CONTINGENTE. Belgique. May 2003. https://halshs.archives-
ouvertes.fr.Consulté le 15/11/2018.a 20h45.

SI BERLAND Nicolas. Controle de gestion. Paris : La découverte. 2002.p.3.
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» Inadaptation aux organisations actuelles : le budget contre la stratégie

L’environnement dans lequel évoluent les organisations actuelles semble remettre
profondément en question la pertinence du systeme budgétaire. Cet environnement se
caractérise par une forte imprévisibilité qui rend la planification trés incertaine.

* Tendance a dégrader la coopération

Le budget engendrerait la dégradation de la coopération au sein des organisations en
stimulant la concurrence pour des ressources limitées. De plus, le controle budgétaire constant
créerait une culture de la méfiance. Cela aboutirait a freiner la mutualisation au sein des
entreprises.
= Des comportements dysfonctionnels

Le processus budgétaire en fondant la mesure de la performance sur l'atteinte
d'objectifs, pousserait a des pratiques de manipulation des chiffres budgétaires et réalisés (les
Jeux budgétaires). On retrouverait alors en interne les phénomenes de lissage de résultat qui
sont dénoncés a propos de certaines entreprises, tellement sous la pression d'actionnaires
exigeants, qu'elles en arrivent a manipuler leur comptabilité.

3-2 L'avis des professionnels

Pour Bjarte Bogsnes, I’un des exemples emblématiques des outils de pilotage du
management, c’est le budget. Un outil assez aride, qui, par nature, rend difficile toute agilité.
Cet outil de pilotage, assez lourd, semble souvent indépassable. Pourtant, les critiques qui lui
sont adressées sont nombreuses : il consomme beaucoup de temps, les hypotheéses qu’il
integre sont trés rapidement dépassées, il ne permet de faire presque aucun lien avec la
stratégie de D’entreprise. Il créé une forme d’illusion de controle alors qu’il entérine des
décisions prises trop tot ou trop ambitieuses par rapport a la réalité.

Jack Welch, ancien président de General Electric « Le budget est la peste des
entreprises américaines. Il n'aurait jamais dii exister, faire un budget est un exercice de
minimalisation. Vous tirez toujours le moins des gens, parce que chacun négocie pour le
chiffre le plus bas ». >

Le CAM-I (Cost Management for today's Advenced Manufactiring) en Grande-
Bretagne, regroupe les directeurs financiers d'une trentaine de grands groupes internationaux,
des consultants et des universitaires qui réfléchissent ensemble au développement de la
gestion d'entreprise. Le CAM-I intéressé au contrdle budgétaire. Ce groupe est créé en juin

1997, une table ronde sur le theme « Beyond Budgeting ».

2CAPPELLETTI Laurent et HOUAROU Christian. « Finance et controle au quotidien ». Paris :DUNOD.
2013.p.343.
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Le programme est simple : faut-il gérer sans controle budgétaire ? La solution radicale
du CAM-I consisterait donc a se passer des budgets considérés comme des outils d'une autre
époque. L'idée est de suivre l'exemple d'un certain nombre d'entreprises qui se sont
débarrassées du contrdle budgétaire afin d'accroitre leurs performances. (Volvo, Ikea,
Schlumberger, SKF, Ericsson), pour les plus connues.>

En résumé nous pouvons reprendre les dix critiques sur le budget proposé par le
CAM-I (1999) et leurs préconisations.

Tableau N°2 : Les dix principales critiques concernant les budgets selon le CAM-I

Thémes Préconisations Critiques
g Le budget n’est qu’un référentiel
Les objectifs Battre la concurrence, pas le budget .
interne
2c Développer continuellement la stratégie, | La stratégie ne se fait pas une fois par
La stratégie PP & & P P
pas annuellement an
L’amélioration Changer radicalement, pas par étapes Le budget renforce le conformisme
Gérer les ressources a long terme, ne Le budget est souvent construit sans
Les ressources . .
pas les allouer lien avec la stratégie
.. Gérer les causes et les effets, pas les Le budget donne lieu a des
La coordination Lo ‘.
budgets négociations stériles
& ‘ N Le budget est un exercice de
Les cotits Gérer la valeur, pas les cofits oudeet e
minimisation des charges
P Créer le futur, ne pas chercher a rester Le budget est souvent la reprise des
Les prévisions . . g ,
dans les rails chiffres de 1’année passée
A Utiliser quelques indicateurs et pas une Le budget est trop complexe et
Le controle ) - . .
somme de données uniquement financier
o e Le budget encourage les
Les Encourager le travail d’équipe, pas £ Jurag
) e e . comportements égoistes et la
récompenses I’individualisme o o
constitution de matelas budgétaires
Donner des responsabilités et de la Le budget enferme les managers

La délégation

liberté aux managers dans des contraintes trop fortes

Source : BERLAND Nicolas. Controle de gestion. Paris : La découverte. 2002.p 12.
3-3 Nouvelles démarches budgétaires
Pour faire face a ces critiques concernant le processus budgétaire, le controle de
gestion a développé trois types de réponses visant I'amélioration, la transformation ou la
suppression du budget : le better budgeting, le new budgeting et le no budgeting.
3-3-1 Améliorer le budget : le better budgeting

Le premier champ de réponses « better budgeting »*

consiste a signaler que les
difficultés rencontrées par le processus budgétaire ne sont pas uniquement lies a
l'instrument lui-méme mais a la maniere dont il est instrumenté et utilisé. La lourdeur du
processus budgétaire, la faible qualité des prévisions, 'absence d'analyse sont souvent reliées

a des systemes d'informations obsolétes ou non pertinents.

33 BERLAND Nicolas. « Contréle de gestion » Paris : La découverte. 2002. p.101.
5 Idem.pp.342-343.
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Ces instruments doivent remplir trois taches :
= collecter les données ;
= faciliter les simulations ;
» organiser la coordination et le partage.

De nombreuses organisations ont focalisé leurs efforts sur la collecte des données en
négligeant la simulation, la coordination et le partage des informations, se repliant sur des
outils simples comme les tableurs pour assurer les deux autres fonctions. Or, le
développement des tableurs et des ERP™ collaboratifs peut permettre d'accélérer le processus
de discussions et de constructions des hypotheses budgétaires a 1'échelle méme mondiale pour
les organisations internationales. Les systemes de type e-budgeting permettent en particulier
de faciliter la construction commune d'hypotheses budgétaires.

L'animation du processus budgétaire est souvent discutable au cceur des améliorations
de la démarche, il est souhaitable de prendre le temps apres chaque exercice budgétaire
d'analyser l'existant de maniere critique.

La qualit¢ du processus budgétaire repose aussi sur la compétence budgétaire des
acteurs impliqués. Or, de nombreux analystes témoignent de la faible compétence budgétaire
des managers concentrés avant tout sur leur propre expertise technique. Il est intéressant de
constater que cette source d'amélioration basée sur l'acceptation de la faible compétence en
matiere de budgétisation est souvent refoulée au nom de la critique de 1'instrument lui-méme.
Comme si lors d'un accident de voiture il fallait toujours incriminer la voiture et pas son
conducteur.

3-3-2 Transformer la démarche budgétaire : le new budgeting

L'objectif est de ramener le budget a une planification opérationnelle, a I'amélioration
du processus d'allocation des ressources et de planification. Il s'agit, en se basant sur
I'approche ABC de reconstruire le processus budgétaire qui permet de remettre le client et la
stratégie au cceur du budget et pas simplement le volume et la minimisation des cofits. Puis en
se focalisant sur un point essentiel qui tient compte des priorités (/’opérationnel avant le
financier), la faisabilité pratique avant la faisabilité financiere qui suppose de la part des

managers d'avoir avant tout une approche en termes de plans d'actions.>

55 L’une des solutions possibles pour ’amélioration du fonctionnement du contrdle budgétaire est le recours
accru aux ERP (entreprise ressource planning) qui contiennent des modules de budgétisation. Ces
programmes informatiques permettent d’accélérer les simulations, les prévisions, bref de tenir compte du
facteur temps.

36 CAPPELLETTI Laurent et HOUAROU Christian. « Finance et contréle au quotidien ». Paris : DUNOD.
2013.P344-345.
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3-3-3 Supprimer le budget : le no budgeting

Le no budgeting est en général celui qui est appelé le beyond budgeting, qui porte
essentiellement sur 1'évaluation de la performance. Ce courant est souvent associé aux travaux
de J.Hope et R.Fraser dont les titres des principaux ouvrages permettent de bien comprendre
le coeur de I'approche. Ainsi en 2003, ils publient le livre intitulé Beyond Budgeting: How
Mangers Can Break Free from the Annuel Performance Trap et un article intitulé « New Ways
of Setting Rewards: the beyond budgeting Model ».

Les tenants de ce systeme se concentrent sur les comportements pervers engendrés par
le fait de mesurer la performance des managers sur la base des écarts budgétaires. Il s'agit
selon eux, de détacher les systemes incitatifs de l'atteinte d'objectifs budgétaires
prédéterminés. Pour cela le beyond budgeting prone l'utilisation d'évaluation de la
performance basée sur des benchmarks externes et internes (et plus sur des objectifs négociés)
ainsi que sur une évolution continue de ces benchmarks. Ainsi les managers seraient amenés a
toujours devoir étre au plus pres de la concurrence et a s'adapter aux changements de
I’environnement.

Ce courant ajoute a cette idée la nécessité de controler davantage les managers sur leur
implication que sur leurs résultats car, le premier induit le second. Le contrdle s'attacherait
alors a vérifier que les managers adhérent aux valeurs essentielles de I’entreprise, partagent
son identité, ses regles fondamentales et disposent des compétences pour faire leur travail.
Des lors, le contrdle devient plus social.”’

L’importance accordée aux benchmarks et a I'autonomie des managers est centrale
dans cette démarche car elle permet, selon ses promoteurs, de se passer entierement de
démarche budgétaire : en effet la confrontation constante des managers par rapport a des
normes de marchés (benchmark) enleverait la nécessité de fixer des objectifs. De plus, le
contrle social par un recrutement tres strict, par des procédures de socialisation fortes
(leadership, valeurs partagées...) éviterait les comportements opportunistes de manipulation
des chiffres ou de passagers clandestins. Ceci engendrait un climat de confiance qui
relativiserait le besoin de contrdle strict que 1'on retrouve dans les procédures budgétaires
classiques.

Les deux auteurs Hope et Fraser citent un certain nombre de grandes entreprises qui se
sont affranchies de la procédure budgétaire classique. Ces entreprises appartiennent a tous les

secteurs d'activités. Ils citent notamment TOYOTA, ALDI, SOUTHWEST AIRLINES.

7 URIBE Vincent. Beyond Budgeting : Budgétisation et Agilité. SOAT Blog. Publié le 07/11/2013.disponible
sur :file:///C:/Users/micromedia/Downloads/SOATBlog.Beyond Budgeting,Agilité.html.Consulté le 18/11/2018.
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Ils démontrent alors que ces entreprises bien que tres différentes dans leurs activités et
mode de gouvernance, leurs structures d'organisation ou encore leurs cultures ont un point en
commun : elles ne recourent pas 2 la fixation d'objectifs financiers fixés et prédéterminés.®

Pour Bjarte Bogsnes, sous-directeur, la compagnie pétroliere norvégienne "Statoil". 1l
est responsable du développement de la gestion de la performance. Il est surtout connu pour
animer le réseau Beyond Budgeting, un réseau d’entreprises qui invitent d’autres
organisations a abandonner la gestion par le budget, comme elles 1’ont elles-mémes fait. il
faut passer a quelque chose de plus intelligent et plus souple. Si le budget, inventé il y a plus
d’un siecle par James McKinsey, le fondateur de la firme de consultants du méme nom, I’a été
certainement avec les meilleures intentions, il n’est plus aujourd’hui un outil efficace et
performant. « Le budget est devenu plus une barriere qu’un support pour améliorer la
performance des organisations. »

Il rappelle que les principes de Beyond Budgeting ont des impacts directs sur le
leadership comme sur les processus. Eclaircir les valeurs, la performance, introduire un
management par la transparence, une forme d’auto-organisation, promouvoir 1’autonomie,
attribuer des objectifs relatifs en amélioration continue plutot que des objectifs cibles.

Il évoque l'exemple de la banque suédoise, Handelsbanken de 10 000 employés, qui
n’a ni budget ni cible, et qui fonctionne sur ce modele depuis les années 70. C’est pourtant

une banque qui n’a cessé de se développer, qui a les colts les plus réduits d’Europe.

% ROUACH Michel et NAULLEAU Gérard. Controle de gestion bancaire.6° éd. Paris : Revue Banque.
2012.p.345.
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Conclusion

La gestion budgétaire recouvre deux étapes, 1’étape de 1’établissement, la négociation
et la détermination des budgets, ainsi que la deuxieme étape qui est consacrée au contrdle
budgétaire.

Un budget est une affectation prévisionnelle quantifiée, aux différents centres de
responsabilité, d’objectifs et/ou de moyens pour une période déterminée limitée au court
terme (une année). 1l est établi pour atteindre les objectifs de la banque, il constitue un outil
de coordination et de communication au sein d’une organisation. De ce fait, il est considéré
comme un outil de pilotage permettant la traduction du plan stratégique en budget annuel.

La démarche budgétaire est compléte lorsqu’elle s’achéve par un contréle budgétaire
qui permet a la direction de vérifier si les budgets ont été respectés par les centres de
responsabilité. Le contrdle budgétaire se focalise sur la comparaison des réalisations aux
prévisions budgétaires, sur ’analyse des écarts constatés, et la mise en ceuvre d’actions
correctives.

Pour que le processus budgétaire soit efficace, il faut que le controle de gestion ait un
role médiateur entre les différents centres de responsabilité comme il faut impliquer tous les
acteurs pour les motiver.

Malgré D'importance du processus budgétaire et ses objectifs multiples mais il
rencontre de nombreuses difficultés qui suscitent en retour de nombreuses critiques. Ces
dernieres constituent alors les opportunités sur lesquelles batir les nouvelles démarches
budgétaires comme le better budgeting, le new budgeting et le beyond budgeting qui auraient

méme conduits un certain nombre d’entreprises a aller au-dela du budget.
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Introduction

A travers une quéte d’informations effectuée au sein de la BNA, nous allons essayer de
comprendre la pratique de la gestion budgétaire.

Pour illustrer notre sujet de recherche, nous avons choisi la Banque Nationale d'Algérie,
une banque publique qui s'inscrit dans une stratégie de diversification, de modernisation et de
reconstitution de son portefeuille.

La gestion budgétaire désigne, donc le fait de planifier les recettes et les dépenses
prévues sur une période prévue. L'objectif de ce chapitre est d'analyser la pratique de cette
gestion au niveau de la BNA, les acteurs impliqués, et la méthode adoptée par la banque pour
élaborer les budgets en fonction des décisions prises.

Dans ce présent chapitre, nous allons d’abord présenter I’organisme d’accueil puis nous
allons procéder a une description du processus budgétaire a savoir 1’¢élaboration, I’exécution et
le suivi budgétaire. Nous avons pris sur nous, au regard de ce que nous avons pu observer qu’il
est nécessaire de présenter ces phases pour chaque budget et de mettre en évidence les étapes
qui ne sont pas citées clairement dans la lettre d’orientation. Enfin, nous allons tenter d’analyser
le processus en question afin de ressortir les points forts et les points faibles ce qui va nous
permettre de déceler certains dysfonctionnements.

Section 01 : Présentation de I’organisme d’accueil

Avant de passer a I’étude de notre cas pratique, nous avons jugé nécessaire de présenter
I’organisme d’accueil.

La Banque Nationale d’Algérie, par abréviation (BNA) est une société par action au
capital de 150 milliards de dinars algériens, ayant son siege social ALGER, 08 Boulevard
Ernesto Che Guevara, immatriculée au registre de commerce sous le numéro 00B0012904. Les
actions émises font 1'objet d'une inscription en compte aupres de la banque au profit du Trésor
Public.

La BNA intervient dans plusieurs secteurs de 1’économie avec toutefois une nouvelle
politique orientée vers la diversification et la restructuration de son portefeuille, pour une
croissance graduelle de la part des PME/PMI et des particuliers.

Poursuivant le processus d’adaptation et de modernisation du compartiment commercial
dans un objectif de diversification des prestations offertes a la clientele, et I’enrichissement de
la gamme des services des paiements par virement via le site e-Banking de la banque.

La BNA vise I’amélioration de la relation banque client, ainsi que la mise en place d’une
structure centrale d’écoute et de communication dédiée a la prise en charge et a la mesure de la

satisfaction de la clientele.

35



Chapitre 02 : La pratique de la gestion budgétaire au sein de la BNA

Le produit net bancaire : durant 1’exercice 2017 le produit net bancaire de la BNA s’est établi
a 78 282 millions DA contre 103 559 millions DA en 2016. La baisse de la marge d’intérét est
induite principalement par le recul du volume des intéréts percus.
Le résultat net : I’exercice de 2017 a été cloturé avec un résultat net positif de 29 987 millions
DA en diminution de 1 433 millions en dépit d’un contexte de resserrement de liquidités et une
concurrence sur le marché.
Le résultat brut d’exploitation : il s’établit a 55 397 millions DA fin décembre 2017 contre
79 355 millions DA en 2016, cette baisse est dii a la baisse du PNB a I’augmentation des
charges.

1-1 Historique de la Banque Nationale d’Algérie

L’historique de la Banque Nationale d’ Algérie se caractérise par des périodes expliquées
ci-apres.

1-1-1 Période avant la réforme économique (1962-1986)

La Banque Nationale d'Algérie « BNA » est créé le 13 Juin1966, par 1'ordonnance n°
66178. Elle fut la premiere banque commerciale en Algérie. Elle exercait toutes les activités
d’une banque universelle. Elle était chargée en outre du financement de I’agriculture. La BNA
exercait toutes les activités d’une banque de dépots.

Elle détenait le monopole de financement de I’agriculture, jusqu’a mars 1982 date a
laquelle les pouvoirs publics ont décidé de I’opportunité de mettre en place une institution
bancaire spécialisée, ayant pour vocation principale la prise en charge du financement et de la
promotion du monde rural. Ainsi, a été créée la banque de I’agriculture et développement rural
« BADR » a partir restructuration de la BNA.

La dite restructuration devait également embrasser d’autres aspects tels la politique
d’implantation (densification du réseau d’agence), la réorganisation des structures de la
direction générale et la création des directions de réseau d’exploitation, a effet d’intensifier la
décentralisation initiée a travers la mise en place des ex succursales. Sur le plan, des
réaménagements importants avaient déja été opérés pour ce qui a trait aux aspects gestion
budgétaire et comptable.

1-1-2 Les réformes de la période (1988-a ce jour)
De nombreuses réformes ont été instituées. Ils ont eu pour effet de changer I'organisation

et le fonctionnement de la BNA.
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1-1-2-1 La loi n° 88-01 du 12 janvier 1988

Portant orientation des entreprises €économiques vers leur autonomie, avait des
implications incontestables sur 1’organisation et les missions de la BNA avec notamment :

« le retrait du trésor des circuits financiers et la non centralisation de distribution des
ressources par le trésor ;

« la libre domiciliation des entreprises aupres des banques ;

- la non automaticité des financements. >

Plusieurs avis sont unanimes pour dire que ces réformes n’ont pas donné de résultats
significatifs car elles ne permettent ni a 1'entreprise d'améliorer sa productivité, ni a la banque
d'assurer ses fonctions d'intermédiation. Pour mettre un terme a cette situation, la réforme
monétaire et bancaire axée autour de la loi sur la monnaie et le crédit du 14/04/1990 a été initiée.

1-1-2-2 La loi n° 90-10 du 14 Avril 1990

Relative a la monnaie et au crédit quant a elle, a provoqué une refonte radicale du
systeme bancaire en harmonie avec les nouvelles orientations économiques du pays. Elle a mis
en place des dispositions fondamentales dont le passage a ’autonomie des entreprises. ®
Cette loi a désormais autorisé les banques d'effectuer :

- A titre principal : (art 114-loi du 14/04/90), l'ensemble des opérations de banque,
réception des fonds du public, opérations de crédit, la mise a la disposition du public des
moyens de paiement et la gestion de ceux-ci ;

- A titre accessoire : (art 116.117.118.1oi du 14/04/90), des opérations de change sur or
métaux précieux et pieces, des opérations de placement, souscription, achat, gestion, garde
et vente des valeurs mobilieres et de tout produit financier, le conseil et l'assistance en
matiere de gestion du patrimoine et de création et de développement des entreprises et la
collecte des fonds aupres du public destiné a €tre placés en participations aupres d'une
entreprise. En ajoutant a ¢a 1’assainissement financier du portefeuille de créances des
banques détenus sur les entreprises publiques et ot il est envisagé que le trésor intervienne
pour racheter tout ou partie de ces créances.

La BNA était la premicre banque qui a obtenu son agrément par délibération du conseil
de la monnaie et du crédit le 05/09/1995. Au mois de juin 2009, le capital de la banque est passé
de 14.6 milliards des dinars algériens a 41.6 milliards de dinars algériens. Au mois d’octobre
2018, le capital de la BNA est passé de 41.6 milliards de dinars algériens a 150 milliards de

dinars algérien.

SJournal officiel de la république algérienne, 1988-01-12, no 2, pp.18-23.
% Journal officiel de la république algérienne, 14-04-1990, no 16, pp.450-473.

37



Chapitre 02 : La pratique de la gestion budgétaire au sein de la BNA

1-2 LA BNA en chiffres
Tableau N°03 : La BNA en chiffre

Eléments 31/12/2016 31/12/2017
Agences 211 214
Directions 17 17
Distributeur automatique des billets « DAB » 142 145
Guichet automatique des billets « GAB » 92 95
Comptes clienteles 2593529 2 672 056

Source : élaboré par nos soins sur la base du rapport annuel de ’année 2017.

1-3 La présentation du Conseil d’Administration
Le conseil d’administration est composé de :
= Président Directeur Général ;
» le Directeur de la législation et de la réglementation fiscale-Ministere des Finances ;
» le Directeur des banques publiques et du marché financier-Ministere des Finances ;
« le Directeur de la dette publique - Ministere des Finances ;
« le Directeur de la politique fiscale- Ministere des Finances ;
» deux administrateurs représentants des travailleurs.
1-4 L’organigramme de la BNA
Dans son organigramme hiérarchique, il y a lieu de distinguer entres les structures
suivantes : I’ensemble des directions rattachées a la direction générale qui sont de 5 directions
et le Secrétariat Général, 7 Divisions, 24 Directions rattachées aux Devisions et le Réseau
d’exploitation qui englobe 17 Directions Régionales qui supervisent 211 agences de différentes

catégories implantées sur tout le territoire national.

38



Chapitre 02 :

La pratique de la gestion budgétaire au sein de la BNA

Figure N°03 : L'organigramme de la BNA
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Source : Site web de la BNA,consulté le 02/12/2018.
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1-5- Présentation de I’organisme d’accueil
Nous allons commencer par la présentation de la direction régionale de Tizi-Ouzou
ensuite, nous allons présenter le département de la gestion administrative et du budget et celui
du département de I’animation commerciale.
1-5-1 Présentation de la Direction régionale de la BNA Tizi-Ouzou
La direction du réseau d’exploitation assure la représentation de la banque au niveau de
sa région. Elle est rattachée hiérarchiquement a la direction de 1’encadrement du réseau
« D.R.E » comme elle exerce une autorité hiérarchique et fonctionnelle sur les agences qui lui
sont rattachées et entretient des relations fonctionnelles avec I’ensemble des structures de la
banque.
Elle se compose de 5 départements et d’une cellule informatique « voir [’annexe N°01 »
» Le département de promotion et animation commerciale ;
» Le département crédit ;
« Le département juridique et contentieux ;
» Le département contrdle ;
« Le département gestion administrative et budget ;
= Cellule informatique.
La direction régionale de Tizi-Ouzou supervise 11 agences bancaires dont deux agences
principales.
1-5-2 Les départements d’accueils : Le département de la gestion administrative et
budget et le département de I’animation commerciale
1-5-2-1 Le département gestion administrative et budget
Le chef de département anime, organise, suit, coordonne et contrdle sous sa
responsabilité directe I’exécution des activités et des taches relevant de son domaine dans le
strict respect des textes et procédures en vigueur.
A ce titre il :
= veille au respect des dispositions de la 1égislation du travail et des prescriptions des textes
organiques en la matiere au niveau de la DRE et des agences rattachées ;
= veille a I’assiduité et au respect de la discipline générale ;
= ¢labore les budgets de fonctionnement et d’investissement de la DRE en collaboration avec
les agences rattachées ;
= suit les réalisations budgétaires périodiques du réseau ;
= contribue a I’¢élaboration des plans d’actions, du rapport d’activité et des reportings relevant

de son département ;
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veille a la bonne tenue des états d’inventaire de I’ensemble du patrimoine de la DRE et des

agences rattachées.

Le département gestion administrative et budget est composé de :

Service ressources humaines : placé sous la responsabilité d’un chef de service chargé du

bon fonctionnement ainsi que de la réalisation des travaux qu’ils lui sont confiés. Ce service

a pour attribution :

= de suivre les réalisations des recrutements de son réseau ;

= d’exprimer les besoins de formation pour le personnel de la DRE ;

= de suivre le déroulement des stages pratiques des nouvelles recrues.

= assistant de sécurité.

= ingénieur technique.

Service budget et moyens matériels : placé sous la responsabilité d’un chef de service

chargé du bon fonctionnement ainsi que de la réalisation des missions qu’ils lui sont confiés,

ce service a pour attribution :

= d’élaborer les budgets de fonctionnement et d’investissement de la DRE et des agences
rattachées ;

= de préparer les notifications budgétaires des agences rattachées ;

= de veiller au reglement des factures, situations des travaux et prestations réalisées
conformément aux clauses contractuelles et dispositions reglementaires ;

» d’exécuter des enveloppes budgétaires notifiées ;

« de gérer et de suivre I’ensemble des comptes de la DRE.

Ce service est composé de trois sections :

section assurance et gestion des biens ;
section équipement, économat et archivage ;

section budget et gestion comptable.

La section budget et gestion comptable a pour attributions :

de suivre les réalisations budgétaires de la DRE et des agences rattachées et d’élaborer les
situations périodiques ;

de saisir les opérations de la DRE sur le systéeme d’information et d’établir la journée
comptable ;

de rapprocher les balances en matiere des comptes de charges de fonctionnement et
d’investissement ;

de suivre et de régler des droits et taxes.
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1-5-2-2 Le département Promotion et Animation Commerciale
Ce département a pour attributions :
« de veiller a I’application par les agences des directives mises en place par la banque en
matiere d’activité commerciale, et évalue le degré d’atteinte des objectifs ;
= de veiller a la préservation et I’amélioration de I’image de la banque a travers des visites
réguliéres pour s’assurer de I’état des lieux (automates, affichage, conditions d’accueil...) ;
« d’élaborer le budget d’exploitation et participer aux négociations budgétaires ;
= d’exploiter les situations périodiques des ressources et emplois ;
= suivre la commercialisation des produits et services de la banque au niveau de son réseau ;
= de veiller au bon fonctionnement et a 1’entretien des automates ;
= de prendre en charge les commandes des agences en matiere de supports publicitaires et de

communication et d’assurer leur diffusion.

Section 02 : Les concepts de base de la gestion budgétaire de la BNA
Cette section vise a connaitre le travail des acteurs qui s’occupent du processus
budgétaire de la BNA. Qui fait quoi ? Comment et avec quels moyens ?

2-1 Définition de la gestion budgétaire selon la BNA

La gestion budgétaire étant axée sur la détermination d'objectifs, de moyens et
d'allocations des ressources a mettre en ceuvre pour leur réalisation, il est donc primordial de
veiller a la corrélation entre le taux de réalisation des objectifs commerciaux et celui des
dépenses et ce, d'autant que les budgets de fonctionnement et d'investissement constituent le
moyen pour l'atteinte des objectifs fixés.%?
= La gestion budgétaire repose sur trois concepts

= La prévision : est fixée selon les réalisations antérieures au début du processus budgétaire
afin d’¢laborer les budgets pour I’année a venir ;

« La budgétisation : les budgets sont élaborés en fonction du volume de I’activité, de la
zone géographique.il doit y avoir une liaison entre les objectifs fixés et les moyens mis
en place afin de les accomplir. L'analyse des écarts constitue le critere utilisé par la BNA
pour savoir si les objectifs ont été atteint ou pas ;

« Le controle budgétaire : il consiste a une comparaison entre les réalisations et les
prévisions. L’analyse des écarts permet de dégager les écarts négatifs afin de chercher les
causes en vue de constater le degré de réalisations des objectifs. Le controle budgétaire

est pertinent lorsque les données comptables sont arrétées a temps.

2 Extrait de la lettre d’orientation.
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2-2 Les principes de la gestion budgétaire

Le principe d’annualité : le budget est établi de facon annuelle ;

Le principe de la totalité : toutes les activités de la banque sont budgétisées ;

Le principe d’équilibre : les charges de la banque doivent étre couvertes par les produits ;
Le principe de superposition du systéme budgétaire et du systéme d’autorité : Ce
principe stipule le découpage de la banque en centres de responsabilité, la détermination des
centres de couts et des centres de profits.

2-3 Les acteurs de la gestion budgétaire

Les acteurs qui interviennent dans 1’élaboration des budgets sont :

La direction générale : elle fixe la stratégie, et établit les axes stratégiques et des plans
d’actions a court terme et diffuse la note d’orientation a 1’ensemble des structures de la
banque.
Le conseil d’administration : se compose de 7 membres, parmi ses missions principales
I’approbation ou le rejet du budget. Le budget approuvé fera 1’objet d’une notification
d’application de la direction générale et sera diffusé aux différentes structures pour
exécution.
Les responsables des centres de responsabilités : Le découpage de la banque en unités
budgétaires, permet d'identifier les centres de cofits et les centres de profits.
= Les centres de coits : un centre de codt est un centre de responsabilité sans objectifs de
profit, c’est un prestataire de services pour les agences.
« Les centres de profit : c’est un centre de responsabilité pour lequel sont assignés certains
objectifs a réaliser.
L’ensemble des directions sont des centres de cofits. Par conséquent leurs budgets se limitent
aux :
= Budget frais de fonctionnement ;
= Budget d’investissements.
Le comité budgétaire : se compose de 6 membres de jury qui sont la direction du contrdle
de gestion (D.C.G), La « direction des moyens généraux » (D.M.G), la direction du
personnel et des relations sociales (D.P.R.S), la direction de la formation (D.F) et la
division du systeme d’information (D.I). Ce comité se réunit une fois par an, gere les
travaux relatifs aux questions liées au budget de la BNA. Chaque responsable du centre
budgétaire présente son budget consolidé lors des réunions aprés avoir recu une

convocation.

43



Chapitre 02 : La pratique de la gestion budgétaire au sein de la BNA

* « La direction du contréle de gestion » (D.C.G) : apporte aux décideurs une information
synthétique sur les résultats de la gestion pour leur permettre de maitriser leurs
responsabilités et assure I’encadrement et la supervision d’un ensemble de services et veiller
sur les objectifs, les activités et les résultats afférents a la mission de sa structure. Comme
elle a a négocier les différents budgets « Réseaux, agences, structures centrales », elle aura
a étudier et a analyser les budgets ainsi proposés avant de procéder a leur consolidation pour
formuler le budget global de la Banque qui sera présenté a la direction générale pour étre
soumis a 1’approbation du Conseil d’administration.

* « La direction des moyens généraux » (D.M.G) assure les équipements bureautiques et de
transport et lance des appels d’offres.

» La « direction de la préservation du patrimoine » (D.P.P) : intervient en cas de pannes
majeurs au niveau de toutes les structures et divisions de la banque, s’engage a assurer
I’ensemble des équipements et dispositifs de sécurité de toutes les structures de la banque,
d’évaluer les risques et de proposer des actions correctives.

" « La direction du personnel et des relations sociales » (D.P.R.S) : s’occupe des
recrutements du personnel, le traitement des salaires, les primes versées aux employés, les
allocations et cotisations sociales.

» La «direction de la formation » (D.F) : s’occupe des frais concernant les stages, les cours
de banque et les séminaires ....

» La « division du systéme d’information » (D.I) : s’occupe de la maintenance et de
I’implantation des logiciels informatiques et des applications concernant les toutes les
activités de la banque.

» Les «directions régionales d'exploitations » (D.R.E) : I’ensemble des directions régionales
qui représentent chacune a son tour son réseau d’exploitation minime composé d’un certain
nombre d’agences, les directeurs régionaux établiront leur budget en étroite collaboration
avec les agences qui leur sont rattachées.

» La « direction du développement du patrimoine immobilier » (D.D.P.I) : identifie les
nouveaux projets pour I’année a venir ainsi que les tranches a dégager pour ceux déja en
cours de réalisation d’¢élaborer les projets d’aménagements ou de réaménagement des locaux
administratifs a usage professionnel et non professionnel de la banque.

» La « Direction des Technologies et de I’Architecture » (D.T.A) : s’occupe des projets
d’aménagement et d’architecture, et assure le bon fonctionnement des systémes

d’informatiques et d’alarmes.
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2-4 La méthode d'élaboration des budgets de la BNA
Le budget de la BNA est un budget négocié entre les responsables des centres de
responsabilités et le comité de budget. Les agences bancaires élaborent leurs pré-budgets et le
présentent a la direction régionale apres avoir recu une convocation de présence. Le responsable
du département du budget consolide I’ensemble des budgets en un budget global apres avoir
fait des négociations avec chaque représentant de chaque agence bancaire. Il sera a son tour
convoqué pour présenter le budget global qui englobe le budget d’investissement, de
fonctionnement et d’exploitation des agences bancaires ainsi que le budget de fonctionnement
et d’investissement de la direction régionale aupreés du comité budgétaire pour négocier et
analyser le degré de cohérence des budgets avec les objectifs fixés.
2-5 Les budgets de la BNA
= Le budget d’exploitation : Le budget des remplois et des ressources de capitaux et les
intéréts correspondants et le budget des services bancaires qui portent sur différents services
bancaires rémunérés par des commissions.
* Le budget des frais de fonctionnement ;
= Le budget d'investissement ;
* Le budget de trésorerie ;
= [L’état de résultat prévisionnel ;
* Le bilan prévisionnel.
2-6 Les outils de suivi/controle budgétaire
Ce suivi se fait en utilisant les outils suivants :
* Les tableaux de bords budgétaires : Ces tableaux retracent les prévisions, les réalisations
et I'analyse des écarts entre prévisions et réalisations en valeur et en pourcentage.
= L'analyse des écarts : Elle consiste a comparer périodiquement les prévisions et objectifs
budgétaires aux réalisations.
= L'outil informatique : Au niveau de la BNA l'outil informatique utilisé est le logiciel
DELTA 7. 1l est adaptable et modulable avec toutes les fonctions nécessaires pour la
planification, la collecte, le traitement des données, et la diffusion des résultats. DELTA
assure également une gestion des droits utilisateurs qui permet de définir les niveaux
d'autorisation par utilisateur. Il peut également €tre interfacé avec un logiciel de comptabilité
pour la prise en compte des données financieres (budgets, comptabilité analytiques, etc.).
L'élaboration des pré-budgets, 1'exécution, ainsi que le suivi des réalisations se fait en
utilisant I’Excel qui est un logiciel tableur de la suite bureautique, il est utilisé pour les budgets,

la consolidation, analyse financiere et tableaux de bord.
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Section 3 : La description du processus budgétaire de la BNA

Le processus budgétaire de la BNA, en contrdle de gestion joue un role essentiel dans
la fixation de la stratégie, d’allouer les moyens et de déterminer les objectifs. Il doit donc étre
flexible et réactif pourtant il n’est pas toujours facile a mener car il implique plusieurs acteurs
et nécessite de mettre en place une véritable méthodologie. Dans cette section nous aborderons
cette méthodologie adoptée qui englobe un certain nombre d’étapes.

3-1 Le processus budgétaire de la BNA

Le processus budgétaire part de la formulation des objectifs généraux, puis 1’élaboration
des pré-budgets et le traitement des propositions budgétaires, pour aboutir au budget définitif
approuvé par le Conseil d’ Administration, enfin le suivi des réalisations.

Dans le cadre de ce processus, des dialogues s’instaurent au sein de la hiérarchie, des
échanges d’informations interviennent sous forme de navettes entre la direction et les centres
budgétaires. Dans un premier temps, il s’agit de définir les objectifs. L’attitude adoptée est
prospective. Les objectifs sont établis annuellement et sont fixés avant le démarrage du budget,
par la Direction Générale. Ces objectifs seront retenus lors de 1'élaboration du budget de
I’exercice N+1. Ils sont diffusés a l'ensemble des centres de responsabilité dans la note
d’orientation. Remarquons qu’au sein de la BNA, la note d’orientation ne contient pas les
hypotheses économiques (les taux d'intérét, les taux de change...), alors que ces hypotheses
sont nécessaires pour 1'élaboration des pré-budgets.

Les centres de responsabilité élaborent leurs budgets en fonction de leurs besoins, de
leurs réalisations antérieures et des objectifs qui leur sont assignés sur la base des états
prévisionnels vierges joints a la note d’orientation envoyés par la direction générale.

Dans cette optique, Les différentes propositions budgétaires établies par les centres de
responsabilités seront soumises au comité du budget pour vérifier la cohérence et la pertinence
des éléments constitutifs des budgets. La Direction du controle de gestion, consolide et arréte
la premiere proposition du budget définitif global et détaillé a soumettre au Conseil
d’administration pour approbation. Le budget approuvé sera notifi€ aux centres budgétaires.

Quant au suivi des réalisations, consiste a mesurer les résultats périodiquement, et cela
se fait en les comparant au budget notifié rubrique par rubrique et en interprétant ainsi les écarts
constatés. La comparaison entre les réalisations et les prévisions sont faites a travers la
comptabilité générale, les postes budgétaires et les postes comptables sont identiques.

En effet les réalisations budgétaires sont fournies par la comptabilité générale, les

différentes rubriques budgétaires ont les mémes regroupements de compte tels que présenté par
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la comptabilité générale au niveau des états financiers de la banque, ce principe facilite le suivi
d'exécution des budgets.

Chaque centre de responsabilité suit d’une fagcon permanente le budget qui lui est alloué,
ce qui lui permettra de connaitre a tout moment le niveau de ses réalisations budgétaires. Sauf
que lors du suivi des écarts ils s’intéressent qu’au total de toutes les rubriques « non pas aux
chiffres établis dans chaque rubrique » pour savoir si les objectifs sont atteints ou pas.

3-2 Le budget de fonctionnement, d’investissement et d’exploitation élaborés a la BNA

La note d’orientation sur 1’élaboration du budget prévisionnel®® pour I’exercice N+1 est
€laborée par la direction générale qui édicte que chaque structure « les directions centrales, les
divisions, les directions régionales et les agences bancaires » de la banque doit élaborer son
budget prévisionnel avant la premiére quinzaine du mois de septembre de 1’année en cours.

Cette note comporte le plan d’action commercial, 1’action de la banque reposera en
priorité sur une politique dynamique visant a intensifier la collecte des ressources afin d’assurer
une meilleure couverture des remplois et d’améliorer la trésorerie de la banque, tout en
privilégiant la ressource a terme pour assurer le financement de I’économie.

Une autre note d’orientation portant sur 1’élaboration du plan d’action® de I’exercice N+1 est
conjointement adressé a toutes les divisions et structures centrales, les incitant a fixer les
principaux axes de développement concernant leurs activités, autour de la principale ambition
qui est de toujours répondre aux attentes de la clientele par un service performant et de qualité.

Les directions centrales, les divisions, les directions régionales et les agences bancaires
de la banque sont impliquées dans le processus budgétaire, de 1’¢laboration au suivi controle en
passant par 1’exécution.

Le tableau ci-apres recense le calendrier budgétaire de la banque :

Tableau N°04 : Le calendrier budgétaire de la BNA

Taches Périodes Responsables
Envoi de la lettre  d’orientation 15 Aofit DG
Arbitrage Mi-septembre, DCG, DMG, DPP, DPRS,
Novembre DF. DI
Consolidation Fin nov,embre, Début DCG
décembre
Approbation du budget Avant le 31 Décembre Les membres du Conseil
d’administration
Notification budgétaire Janvier DCG

Source : élaboré par nos soins a partir de la collecte des données.

63 Extrait de la note d’orientation portant sur I’élaboration du budget prévisionnel de la BNA.
64 Extrait de la note d’orientation portant sur I’élaboration du plan d’action de la BNA.
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Lors de I’¢élaboration du budget d’exploitation des DRE, la phase de I’arbitrage se
déroule avec la présence de non seulement de la DCG, DPP, DMG, DI, DPRS, DF mais aussi
la DGE, la DPME, la DCPS.

3-2-1 Le budget de fonctionnement

En matiere de dépenses de fonctionnement, la banque doit faire preuve d’une grande
rigueur dans I’évaluation des frais généraux pour le fonctionnement dont il convient de cerner
et d’exprimer avec le maximum de précision, 1’état prévisionnel de fonctionnement regroupe
plusieurs rubriques comme celles des frais de personnel, frais de formation, effectif... « Voir
[’annexe N°02 ».

3-2-1-1 Elaboration du budget de fonctionnement
Le budget de fonctionnement est élaboré selon les étapes suivantes :

» La premiere étape : Diffusion de la note d’orientation
Les directions centrales, les divisions, les directions régionales et les agences bancaires de
la banque sont appelées a exprimer leurs budgets prévisionnels de fonctionnement sur des
états vierges joints a la note d’orientation.

» La deuxieéme étape : élaboration et transmission du budget de fonctionnement
Les centres budgétaires établissent leurs besoins en fonctionnement sur support papier. Les
agences bancaires envoient leurs états prévisionnels aux poles de rattachement « les DRE ».
Entre temps les DRE élaborent leurs propres budgets et centralisent tous les besoins et les
transmettent a la DCG. En ajoutant a cela, les directions et divisions centrales envoient
directement leurs budgets de fonctionnement a la DCG.

» La troisieme étape : réception des budgets de fonctionnement au niveau de la DCG

= Des que la DCG recoit les budgets, elle invite les représentants de chaque direction, division
et direction régionale aux réunions d’arbitrage afin de présenter leurs budgets prévisionnels
chacun a son tour aux structures suivantes : DCG, DMG, DPP, DPRS, DF. DI.

» La quatriéme étape : la consolidation
La DCG doit faire le consolidé de tous les budgets sur Excel, en se basant sur les réalisations
concernant les charges de fonctionnement de I’année précédente.

» La cinquieéme étape : ’approbation du budget par le CA
En décembre, la DCG soumet le budget au conseil d’administration. Ce dernier I’approuve
ou le rejette.

= La sixieme étape : la notification budgétaire
Une fois le budget est approuvé, la DCG notifie a ’ensemble des structures de la banque le

budget prévisionnel.
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3-2-1-2 L’exécution du budget de fonctionnement
A Chaque début d’exercice budgétaire, tous les centres budgétaires de la banque
recoivent le budget notifié et alloué¢ a chaque compte de I’exercice sous forme de tableau.
L’exécution se fait par ’enregistrement comptable et la constitution du dossier de
paiement, cela se fait comme suit :
* L’enregistrement comptable
Chaque rubrique budgétaire est rattachée a un compte ou a plusieurs comptes en vue
d’assoir les différentes rubriques sur les mémes regroupements des comptes tels que présentés
par la comptabilité générale au niveau des états financiers de la banque suivant la nomenclature
des charges de fonctionnement et régles de comptabilisation. « Voir I’annexe 03 ».
Chaque dépense doit étre justifiée par un bon de commande, une facture, un ordre de
paiement et la fiche de contrdle des dépenses.
Si ’enveloppe budgétaire n’a pas été respectée et que le budget notifié n’est pas suffisant, le
responsable en question doit demander une rallonge budgétaire « voir I’annexe N°04 ».
= Le dossier de paiement
Le dossier de paiement se compose du bon de commande, la facture, 1I’ordre de paiement
et la fiche de controle des dépenses.
Le reglement passe par des étapes élémentaires :
= Envoi du bon de commande par I’ordonnateur « la banque » au fournisseur.
« Réception de la marchandise commandée jointes d’une facture :
La facture subit un contrdle dans son fond et dans sa forme, notamment les informations
liées au bénéficiaire et au contractant
- Nom de I’ordonnateur.
- Nom du contractant et les informations concernant son activité, son numéro de registre
de commerce ....
- Numéro d’immatriculation fiscale.
- Le montant de la facture en lettres et en chiffres.
- Etablissement d’un ordre de paiement et réglement de la facture :
L’ordre de paiement signifie I’approbation du réglement de la facture. « Voir I’annexe N°05».
- Etablissement d’une fiche de controle des dépenses :
Cette fiche englobe I’ensemble des informations externes qui concernent les
bénéficiaires telles que la désignation de D’entreprise bénéficiaire, numéro registre de
commerce, ainsi que des informations internes a la banque : C.C.G utilisé correspond au numéro

de la charge a régler, le montant notifi€, le montant 2 consommer ainsi que le reste a consommer
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sur I’enveloppe allouée. Le montant de la facture doit étre en chiffres, en lettre ainsi que les
signatures et les accords des chefs supérieurs hiérarchique qui approuvent le reglement.
L’accord du réglement est délivré par le directeur. « Voir [’annexe N°06 ».

3-2-1-3 Le suivi et controle du budget de fonctionnement

Le contréleur doit suivre I’état des réalisations « Voir [’annexe N°07» par rapport aux
prévisions afin de tirer et analyser les écarts.

Ce contrdle budgétaire est pertinent lorsque les données comptables périodiques sont
arrétées a temps. Comme il est primordial d’établir un rapport sur les consommations
budgétaires trimestriellement et annuellement afin de I’envoyer a la DCG pour qu’elle puisse
suivre |’état des réalisations. « Voir [’annexeN°08 ».

3-2-1-4 L’état consolidé du budget de fonctionnement et son analyse

L’analyse du budget consolidé¢ de fonctionnement des 11 agences et celui de la DRE
pour ’année 2016 et 2017 ainsi que I’analyse des écarts constatés.
= L’état consolidé du budget de fonctionnement pour I’année 2016
Le tableau ci-apres englobe 1’ensemble des budgets de fonctionnements des 11 agences et de la

DRE pour I’année 2016.
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ECART
LIBELLE RUBRIQUE Prévision 2016 Réalisation 2016
. En valeur En %
A — Frais de personnel
Traitement et salaires 6301 139 851 139 120 572 227 19 278 912 13.79%
Traitement et salaires 6301 139 851 139 120 572 227 19 278 912
Primes dont PRC 55 420 621 43 424 946 11 995 675 21.64%
Prime 6303 31760 621 29 946 027 1 814 594
Prime de rendement 6306 23 660 000 13 478 919 10 814 594
Indemnités 82901 674 71 732 657 11169 017 13.47 %
Indemnités 6321 82901 674 71732 657 11169 017
Allocation fin de carriére 0 35 647 604 -35 647 604 0
Allocation fin de carriere 6309 0 35 647 604 -35 647 604
Cotisations de sécurité sociale 72 325 093 53 510 646 18 814 447 26.01%
Cotisations de sécurité sociale 6351 72 325 993 53 510 646 18 814 447
Contribution Employeur 2% 8 345 203 7 752 898 592 305 71%
Quotes P.E.M.P.REST.6341 0 0 0
Contribution employeur 3% 6342 8345203 7752 898 592 305
TOTAL 358 843 730 332 640 978 26 202 752 7.3%
Imprimés, fournitures de bureau et d’imprimerie 2450 000 2 240 893 209 107 8.53%
Imprimés usage cours ach 6101 0 0 0
Fournitures de bureau 6121 2 450 000 2 240 893 209 107
Fournitures O/imprim 6151 0 0 0
Imprimés réalises par I’entreprise 1 600 000 1442 221 157779 9.86 %
Imprimés réalises par I’entreprise 6102 1 600 000 157 779
Fournitures informatiques 4 000 000 3007 294 992 706 24.82%
Fournitures informatiques par or 6111 1 680 000 1237 051 442 949
Autres fournitures pour informatique 6112 2 320 000 1770 243 549 757
Fournitures P/matériels roulants 2 320 000 1770 243 549 757
Fournit.lubrif.carburant M/T 6141 800 000 801 885 -1 885 -0.24%
Autres fournitures mat / roulant 6142 435 000 407 236 27764
Fournitures matériel p/locaux professionnels 365 000 394 649 -29 649
Fournit.Mat.Elect.P/L 6161 550 000 310 528 239 472 43.54%
Fournit Mat Plomberie 6162 108 000 42 280 65 720
Diverse fournitures .P/LP 6163 102 000 40 810 61 190
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Diverses fournitures 570 000 318 216 251 784 44.17%
Achat Hab. Obj. Lin "6181" 534 000 300 000 234 000

Traitement et salaires 6301 139 851 139 120 572 227 19 278 912 13.79 %
Traitement et salaires 6301 139 851 139 120 572 227 19278 912

Primes dont PRC 55 420 621 43 424 946 11 995 675 21.64%
Prime 6303 31760 621 29 946 027 1 814 594

Prime de rendement 6306 23 660 000 13478 919 10 814 594

Indemnités 82 901 674 71732 657 11 169 017 13.47 %
Indemnités 6321 82 901 674 71 732 657 11169 017

Allocation fin de carriere 0 35 647 604 -35 647 604 0
Allocation fin de carriére 6309 0 35 647 604 -35 647 604

Cotisations de sécurité sociale 72 325 093 53 510 646 18 814 447 26.01%
Cotisations de sécurité sociale 6351 72 325993 53 510 646 18 814 447

Contribution Employeur 2% 8 345 203 7 752 898 592 305 7.1%
Quotes P.E.M.P.REST.6341 0 0 0

Contribution employeur 3% 6342 8345203 7752 898 592 305

TOTAL 358 843 730 332 640 978 26 202 752 7.3%
Imprimés, fournitures de bureau et d’imprimerie 2 450 000 2 240 893 209 107 8.53%
Imprimés usage cours ach 6101 0 0 0

Fournitures de bureau 6121 2 450 000 2 240 893 209 107

Fournitures O/imprim 6151 0 0 0

Imprimés réalises par I’entreprise 1 600 000 1442 221 157 779 9.86 %
Imprimés réalises par I’entreprise 6102 1 600 000 157 779

Fournitures informatiques 4 000 000 3007 294 992 706 24.82 %
Fournitures informatiques par or 6111 1 680 000 1237051 442 949

Autres fournitures pour informatique 6112 2 320 000 1770 243 549 757

Fournitures P/matériels roulants 2 320 000 1770 243 549 757
Fournit.lubrif.carburant M/T 6141 800 000 801 885 -1 885 -0.24%
Autres fournitures mat / roulant 6142 435 000 407 236 27 764

Fournitures materiel p/locaux professionnels 365 000 394 649 -29 649

Fournit.Mat.Elect.P/L 6161 550 000 310 528 239 472 43.54%
Fournit Mat Plomberie 6162 108 000 42 280 65 720

Diverse fournitures .P/LP 6163 102 000 40 810 61 190

Diverses fournitures 570 000 318 216 251 784 44.17 %
Achat Hab. Obj. Lin "6181" 534 000 300 000 234 000
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Achat Prod Pharmac '6183" 36 000 18216 17784

Transports 124 000 76 300 47700 38.47%
Transports 6201 124 000 76 300 47700
Loyers,chargeslocativesLocaux.Professionnel 12 080 000 9 333 940 2 746 060 22.73%
Loyers & charges locatives Terrain 6212" 0 0 0

Loyers & charges locatives L/ P 6214 8910 000 6 260 873 2 649 127

Redev. Cons. Eau et Gaz '6253' 3 170 000 3073 067 96 933

Loyers & charges locatives Locaux .Non .Professionnel 309 000 268 721 40 279 13.04%
Loyers et Char. Loc LNP 6216 304 000 264 000 40 000

Redev. Cons. Eau et Gaz LNP '6256" 5000 4721 279

Entretiensréparations Locaux.Professionnel 7 000 000 6 589 944 410 056 5.86%
Entretiens & réparations TE "6222" 50 000 24 450 25550

Entretiens et réparation Equipement L/P "6223' 6 950 000 6 565 494 384 506
FntretinensréparationsLocaux.Non.Professionnel 1 400 000 1378 520 21 480 1.53%
Fntretin ensréparationsLocaux.Non.Professionnel6226 1 400 000 1378 520 21480

Abonnements , documentations etouvrages 650 000 506 818 143 182 22.03%
Abonnement DIF .DOC ,6241 580 000 506 818 73 182

Acquisition Ouvrages 6242 70 000 0 70 000

Prestations de service 47 704 380 46 816 772 887 608 1.86%
Honor. Reg. Pers. Alg "6251 5054 380 4171 444 4672

Autre RéEmunération sur  Diverses Prestations "6259" 42 650 000 42 645 328 4672

Travaux a Fagon 6254 0 0 0

Commissions versées aux tiers 7 500 000 6 600 000 900 000 12%
Commissions versées aux tiers "6250 7 500 000 6 600 000 900 000

Annonces courantes 500 000 119 722 380 278

Annonces courantes "6261' 500 000 119722 380278

Annonces & articles publicitaires 440 000 178 621 261 379

Annonces Publicitaire 6262" 440 000 178 621 261 379

Articles Publicitaire '6263' 0 0 0

Frais manifestation économique 0 0 0

Frais manifestation économique "6264" 0 0 0

Frais de séjour et voyage 4 000 000 2 827 486 1172514 29.31%
Frais de Voyage "6270 600 000 583 973 16 027

Frais de séjour Déduct '6271 ' 3 400 000 2243513 1156 487

'Frais de Séjour Non dédu '6272 0 0 0

Frais de réception/hébergement 0 0 0
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Frais de réception/ hébergement 6275" 0 0 0

Affranch. Télex, téléphone 4740 000 3218189 1521811 32.11%
Frais d' Affranchissement "6281 540 000 495 142 44 858

Frais de Téléphone LP ' 6282 2 500 000 1 866 844 633 156

Frais Teleg. Télex "6283 0 0 0

Autres Frais PTT "6284" 1700 000 856 203 843 797

Téléphone Pour locaux N.P 2000 1840 160

Frais de Téléphone L.N.P ' 6286" 2 000 1 840 160

Frais assistance technique 0 0 0

Frais assistance technique '6273" 0 0 0

Frais de réception : hebergement 450 000 598 094 -148 094 -32.91%
Frais de reception : hebergement 6275 450 000 598 094 -148 094

Frais d'acte d'enreg. et timbre 140 000 230 458 -90 458 -64.61 %
Frais d’acte Conten L.P 6255 40 000 132 000 -92 000

Frais Acte Conten L.N.P 6258 0 0 0

Droits Enregistrement 6461 66 500 65 888 612

Droits de Timbres 6462 33 500 32 570 930

Assurances des équip. et L.P 2 000 000 1722214 264 783

Assurance Equipement L/ P 6604 0 0 0

Assurance Diverses "6605" 1 574 000 1309 217 264 783

Charges diverses 10 000 48 000 -38 000 -38%
Cotisations 6601 0 0 0

Dons cadeaux « recompense retraite » 6603 10 000 48 000 -38 000

Taxes fonciéres 210 000 77 349 132 651 63.17%
Taxes foncieres 6481 210 000 77 349 132 651

Charges exeptionnelles 0 0 0

Charges exceptionnelles 0 0 0

TOTAL 99 229 380 88 720 008 10 509 372 10.59 %

Source : document interne de la BNA.
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* Analyse du budget de fonctionnement 2016
= Les frais de personnel sont arrétés a 358 843 730 DA. Les réalisations correspondantes
sont de 332 640 978 DA, ce qui a engendré un écart positif de 26 202 752 DA représentant
7.30 %.
= Pour les charges de fonctionnement

Les fournitures de bureau et d’imprimerie ont été prévues pour un montant de 2 450 000
DA, les réalisations sont de 2 240 893 DA soit un écart de 209 107 DA représentant 8.53%.

Les prévisions concernant le matériel roulant sont de 800 O0OODA sauf que les
réalisations sont de 801 885 soit un écart négatif de 1 885 DA ou 0.24%, cela est d{i 2 une sous-
estimation lors de I’¢laboration du budget prévisionnel.

Aucune prévision n’a été faite dans la rubrique « fournitures locaux, non professionnels
» sauf qu’ils ont dépensé un montant de 5 983 DA soit un écart de 5 983 DA. Cela est dii a une
mauvaise imputation « cette écriture doit étre comptabilisée dans la rubrique diverses
Sfournitures ». Concernant la rubrique « loyers & charges locatives. Locaux professionnels » a
été prévu pour 12 080 000 DA et les réalisations sont de 9 333 940 DA soit un écart positif de
2746 060 ou 22.73%.

La prévision pour la rubrique « entretiens et réparation » est de 1 400 000 DA, les
réalisations sont de 1 378 520 DA soit un écart positif de 21 480 DA ou 1.53%.

Les frais de réception ont ét€ prévus pour un montant de 450 000 DA mais les
réalisations ont dépassé le montant prévu pour atteindre un montant de 598 094 DA soit un
écart négatif de 148 094 DA représentant 32.91%. L’écart est dii aux diverses réunions non
prévues.

Les réalisations concernant la rubrique des frais d’acte d’enregistrement et timbre, ont
atteint un montant de 230 458 DA alors que les prévisions ont été fixées pour un montant de
140 000 DA soit un écart négatif 90 458 ou 64.61%. Cet écart est dii au réglement au profit de
la justice Bouira « les frais d’expertise » qui est une dépense non prévue.

Les charges diverses ont été prévu pour un montant de 10 000 DA, les réalisations ont
atteint un montant de 48 000 DA soit un écart négatif de 38 000 DA. Cet écart est dii aux
différentes collations préparées par la direction au profit des collegues sortis en retraite année
2015 et 2016.

= L’état consolidé du budget de fonctionnement pour I’année 2017
Le tableau suivant englobe I’ensemble du budget de fonctionnement des 11 agences

ainsi que celui de la DRE pour I’année 2017.
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LIBELLE RUBRIQUE . . Ecart

A _ Frais de personnel Prévision 2017 Réalisation 2017 En valeur En %
Traitement et salaires 6301 121 130 078 73 614 994 47 515 084 39%
Traitement et salaires 6301 121 130 078 73 614 994 47 515 084

Primes dont PRC 50343 273 48 705 302 1637 971 3%
Prime 6303 32 383 273 34174 087 -1 790 814

Prime de rendement 6306 17 960 000 14 531 215 3428 785

Indemnités 71 855 469 54 310 351 17 545 118 24%
Indemnités 6321 71 855 469 54 310 351 17 545 118

Allocation fin de carriére 0 12 956 785 -12 956 785

Allocation fin de carriére 6309 0 12 956 785 -12 956 785

Cotisations de sécurité sociale 40 195 961 23 069 533 36%
Cotisations de sécurité sociale 6351 63 265 493 40 195 961 23 069 533

Contribution Employeur 2% 63 265 493 8 441 403 -1 141 538 -16%
Quotes P.E.M.P.REST.6341 7 299 865 0 0

Contribution employeur 3% 6342 0 8 441 403 -1 141 538

TOTAL 313894 178 238 224 796 75 669 382 24 %
Imprimés, fournitures de bureau et d’imprimerie 2 350 000 2 320 885 29115 1%
Imprimés usage cours ach 6101 0 0 0

Fournitures de bureau 6121 2 350 000 2 320 885 29 115

Fournitures O/imprim 6151 0 0 0

Fournitures pieces mat/B 6151 0 0 0

Imprimés réalises par I’entreprise 1600 000 1374 822 225178 14%
Imprimés réalises par I’entreprise 6102 1 600 000 1374 822 225178

Fournitures informatiques 3 500 000 3206 358 293 642 8%
Fournitures informatiques par or 6111 1 400 000 1365 762 34 238

Autres fournitures pour informatique 6112 2 100 000 1 840 596 259 404

Fournitures P/matériels roulants 600 000 503 032 96 968 16%
Fournit.lubrif.carburant M/T 6141 165 000 107 965 57 035

Autres fournitures mat / roulant 6142 435 000 395 067 39933

Fournitures materiel p/locaux professionnels 550 000 432 494 117 506 21%
Fournit.Mat.Elect.P/L 6161 103 000 48 665 54 335

Fournit Mat Plomberie 6162 92 000 29 130 62 870

Diverse fournitures .P/LP 6163 355 000 354 699 301
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Diverses fournitures 570 000 470 928 99 072 17%
Achat Prod Pharmac '6183" 36 000 16 128 19 872

Transports 124 000 22 000 102 000 82%
Transports 6201 124 000 22 000 102 000
Loyers,chargeslocativesLocaux.Professionnel 21 000 000 20 122 202 877 798 4%
Loyers & charges locatives Terrain 6212"

Loyers & charges locatives L/ P 6214 16 350 000 15 490 873 859 127

Redev. Cons. Eau et Gaz '6253' 4 650 000 4 631 329 18 671

Loyers & charges locatives Locaux .Non 309 000 414 942 -105 942 -34%
.Professionnel

Loyers et Char. Loc LNP 6216 304 000 414 942 -110 942

Redev. Cons. Eau et Gaz LNP '6256" 5000 0 5000

Entretiensréparations Locaux.Professionnel 7 000 000 10 300 735 -3 300 735 -47 %
Entretiens & réparations TE ''6222" 350 000 311 100 38 900

Entretiens et réparation Equipement L/P ''6223' 6 650 000 9 989 635 -3 339 635
FntretinensréparationsLocaux.Non.Professionnel 3500 000 3416 061 83939

Fntretin 3500 000 3416 061 83939
ensréparationsLocaux.Non.Professionnel6226

Abonnements , documentations etouvrages 650 000 509 552 140 448 22%
Abonnement DIF .DOC ,6241 650 000 509 552 448

Acquisition Quvrages 6242 0 0 0

Prestations de service 48 550 000 52 327 403 -3 777 403 -8%
Honor. Reg. Pers. Alg ''6251 5702192 4 553 146 1 149 046

Autre Rémunération sur Diverses 42 847 808 47 774 257 -4 926 449

Prestations ''6259'"

Travaux a Facon 6254 0 0 0

Commissions versées aux tiers 7 480 000 6 600 000 880 000 12 %
Commissions versées aux tiers 6250 7 480 000 6 600 000 880 000

Annonces courantes 300 000 126 460 173 540 58 %
Annonces courantes ''6261' 300 000 126 460 173 540

Annonces & articles publicitaires 200 000 0) 200 000 100 %
Annonces Publicitaire 6262" 200 000 [0) 200 000

Articles Publicitaire '6263'

Frais manifestation économique 0 0 0

Frais de séjour et voyage 3000 000 2730 614 269 386 9%
Frais de Voyage "6270 610 000 528 210 81790
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Frais de séjour Déduct '6271 ' 2 390 000 2 201 004 188 996

'Frais de Séjour Non dédu '6272 1 400

Frais de réception/hébergement 600 000 445 248 154 752 26 %
Frais de réception/ hébergement 6275" 600 000 445 248 154 752

Affranch. Télex, téléphone 4 000 000 4212780 -212 780 -5%
Frais d' Affranchissement "6281 720 000 679 810 40 190

Frais de Téléphone LP ' 6282’ 2 270 000 2 873491 -603 491

Frais Teleg. Télex "6283 0 0 0

Autres Frais PTT "6284" 1010 000 659 479 350 521

Téléphone Pour locaux N.P 0 0 0

Frais de Téléphone L.N.P ' 6286"

Frais assistance technique 0 0 0

Frais assistance technique '6273" 0

Frais d'acte d'enreg. et timbre 140 000 101 478 38 522 28 %
Frais d’acte Conten L.P 6255 60 000 59 875 125

Frais Acte Conten L.N.P 6258 0 0 0

Droits Enregistrement 6461 51 000 33528 17 472

Droits de Timbres 6462 29 000 8075 20 925

Assurances des équip. et L.P 2 000 000 1759 586 240 414 12%
Assurance Equipement L/ P %604 475 000 449 869 25131

Assurance Diverses "6605" 1525 000 1309 717 215 283

Charges diverses 10 000 0 10 000 100 %
Cotisations 6601

Dons cadeaux « recompense retraite » 6603 10 000 0 10 000

Taxes fonciéres 100 000 169 862 -69 862 -70%
Taxes foncieres 6481 100 000 169 862 -69 862

Charges exeptionnelles 0 0 0

Charges exceptionnelles 30 000 0 30 000

TOTAL 108 133 000 111 567 442 -3434 442 -3%

Source : document interne de la BNA.
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= Analyse du budget de fonctionnement 2017
Les frais de personnel ont connu un écart favorable de 750 669 382 DA, soit 24%, car
les frais prévus « 313 894 178 DA » sont supérieurs aux frais réalisés « 238 224 796 DA».
Cet écart favorable signifie que la banque n’a pas dépassé le budget prévu.
Les charges de fonctionnement

Les fournitures de bureau et d’imprimerie ont été prévues pour un montant de 2 350 000
DA, les réalisations sont de 2 320 885 DA soit un écart de 29 115 DA ou 1%.

Les réalisations sont de 414 942 DA concernant les loyers et charges locatives, locaux
non professionnels alors que les prévisions ont ét€ de 309 000 DA soit un écart défavorable de
105 942 DA représentant 34 %. Cet écart est di au réglement loyer de ’ancien local de
DELLYS concernant les années 2005 et 2016.

Les prévisions pour les entretiens et réparations des locaux professionnels ont été de 7
000 000 DA alors que les réalisations sont 10 300 735 DA d’ou un dépassement de 3 300 735
DA ou 47 %. Cela est di a la transposition par la « DC120 service investissement » de deux
écritures comptables concernant I’aménagement de la nouvelle agence BNA Ouadhias 582 dans
la rubrique 62.23 au lieu le compte 0211 007 010 notifié dans le chapitre aménagement de 10
250 000 DA.

Aucune prévision n’a été faite dans la rubrique « frais de séjour non déductibles » alors
que les réalisations sont de 1 400 DA, cela est dii a une mauvaise imputation.

Les réalisations pour les affranchissements télex, t€léphone sont de 4 212 780 DA alors
que les prévisions ont été de 4 000 000 DA d’ou un dépassement de 212 780 DA représentant
5%. Cet écart défavorable est dii au reglement des factures ‘Algérie télécom’ « lignes hote line
classique » antérieur a 2017.

Les taxes foncieres ont connu un écart défavorable de 690 862 DA, soit 70% car les
prévisions ont été¢ de 100 000 alors que les réalisations sont de 169 862 DA. Cela est di a
I’augmentation de la taxe fonciére « sous-estimation ».

3-2-1-5 Tableau des réalisations et prévisions des années 2016 — 2017

Le tableau ci-apres synthétise I’ensemble des réalisations et prévisions au cours des

années 2016 et 2017
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Tableau N°07 : Tableau des réalisations et prévisions des années 2016-2017

Unité : DA
Libellé .2.0 16 — 201 7 —
Prévisions Réalisations | prévisions Réalisations
Frais de personnel 358 843 730 332640978 | 313 894 178 | 238 224 796
Charges de fonctionnement | 99 229 380 88720008 | 108 133000 | 111 567 442
Total 458 073 110 421 360 986 | 442 027 178 | 349 792 238

Source : élaboré par nos soins

Les réalisations concernant le budget de fonctionnement pour I’année 2016 ont atteint
un montant de 421 360 986 DA alors que les réalisations faites durant I’année 2017 se sont
diminuées a un montant de 349 792 238 DA représentant un écart de 71 568 748 DA. Cet écart
est dii a la diminution des frais du personnel qui sont passés de 332 640 978 DA en 2016 a 238
224 796 DA d’ou un écart de 94 416 182 DA sachant que la diminution des frais du personnel
est dlie a la baisse des salaires qui s’explique par le départ en retraite de 3 employés.

En analysant 1’état prévisionnel de fonctionnement pour I’année 2016, on a constaté aussi :

- Une surestimation des prévisions par rapport aux réalisations concernant les frais du
personnel a titre d’exemple : les cotisations de sécurité sociale étaient prévues pour un
montant de 72 325 093 DA alors que les réalisations ont atteint un montant de 53 510 646
DA soit un écart de 26,01% ;

- Une surestimation des prévisions concernant les charges de fonctionnement, a titre
d’exemple : la taxe fonciere était prévue pour un montant de 210 000 DA alors que les
réalisations sont 77 000 DA soit un écart de 63,17%. Comme nous avons constaté une sous-
estimation de certaines rubriques telle que : les frais d’acte d’enregistrement et timbres qui
ont été prévus pour un montant de 140 000 DA alors que les réalisations ont atteint un
montant de 230 488 DA soit un écart de -64,61%.

L’analyse de 1’¢état prévisionnel de fonctionnement pour I’année 2017 nous a permis de
constater qu’il n’y a aucune amélioration concernant les prévisions élaborées pour I’année
2017, d’ailleurs, ils ont fait recours a six « 6 » demandes de rallonge budgétaire ce qui explique
les écarts défavorables constatés.

3-2-2 Le budget d’investissement

Les budgets d’investissement de la BNA sont composés : des matériels et mobiliers de
bureau, acquisition /construction batiment, terrain et frais préliminaires.

Pour ce qui est du budget d’investissement, I’objectif principal devrait étre de soutenir
I’effort d’optimisation des infrastructures tout en continuant a améliorer la maitrise et le ciblage
des dépenses et ce en cohérence avec les divers projets inscrits dans le plan d’action de la

banque et identifiés dans les plans d’action des structures.
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En ce qui concerne les projets de création et ou de construction d’agences, il revient a

la DDPI d’identifier les nouveaux projets pour I’année a venir.
A ce sujet les enveloppes a allouer pour chaque projet sont déterminées sur la base d’une
situation précisant :
« la date prévisionnelle du démarrage du projet ;
» le montant des tranches consommées ;
« le degré de réalisation ;
= pour les projets déja engagés, il est nécessaire d’indiquer les tranches susceptibles d’étre
réalisées durant I’exercice de I’année suivante et qui seront inscrites au budget.

Les investissements en matiére d’équipements de sécurité, de transport et
d’informatique seront appréciés respectivement par la DPP, la DMG, la DPS et la DTA
conformément a la note du PDG n°3386.105.412 du 13/07/2015 relative a la passation de
commande 2 la banque.®’

3-2-2-1 Elaboration du budget d’investissement « voir annexe N°09 »

Le budget d’investissement est initié¢ par la DG, il est élaboré selon les étapes suivantes :

» La premiere étape : la diffusion de la note d’information
Durant la premiere quinzaine du mois d’Aoft, la DG informe les centres budgétaires du
démarrage de I’¢laboration du budget de 1’année a venir et les invite a exprimer les besoins
en investissement cela se fait sur les états prévisionnels vierges joints a la lettre d’orientation.

» La deuxieme étape : I’élaboration et transmission des besoins en investissement
Les agences bancaires établissent leurs besoins sur support papier et les envoient aux pdles
de rattachement « les DRE ». Les responsables des pdles centralisent tous les besoins et les
transmettent a la DCG. Les autres structures doivent établir et envoyer leurs besoins
exprimés sur support papier a la DCG.

= La troisieme étape : la réception des besoins au niveau de la DCG
Des que la DCG regoit les budgets, un calendrier de réunion est dressé par celle-ci.
L’arbitrage se fait avec la présence des représentants de chaque direction régionale qui
présentent leurs budgets prévisionnels chacun a son tour aux structures suivantes : La DCG,
DIP, DMG, DI, DPRS, DF.

» La quatrieme étape : la consolidation
La DCG doit faire le consolidé de tous les budgets sur Excel et sur la base des

investissements de 1’année écoulée.

5 Extrait de la note d’orientation de la BNA
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* La cinquiéme étape : I’approbation du budget par le CA
En décembre, a la réunion du Conseil d’Administration, la DCG soumet le budget a
I’approbation du CA qui I’approuve.

» La sixieme étape : la notification budgétaire
Une fois le budget est approuvé, la DCG notifie a I’ensemble des structures de la banque le
budget prévisionnel.

3-2-2-2 Exécution du budget d’investissement

La DCQG revisite I’ensemble des besoins qui ont été exprimés et validés, Elle revisite et
reclasse les différents besoins par priorité.

L’exécution se fait par 2 étapes :
= L’appel d’Offre (AO)

Pour I’acquisition d’un ensemble de biens corporels ou incorporels les structures
spécialisées, chacune dans son domaine, dresse un cahier de charges sur lequel détermine et
exige les caractéristiques du bien. Si le colit global des équipements est inférieur ou égal a 4
millions de Dinars, I’acquisition se fait de gré a gré avec une entreprise publique.

Si le cofit global des équipements est inférieur ou égal a 4 millions de Dinars, et s’il n’y
a pas de fournisseur national, 1’acquisition se fait de gré a gré avec une entreprise privée et cela
apres une consultation estimative. Par contre si le colit global des équipements dépasse les 4
millions de Dinars et qu’il n’y a pas de fournisseur national, la structure concernée « DMG,
DPP, DI » doit lancer un appel d’offre par le biais de la presse. « Voir [’annexe N°10 ».

* Sélection des fournisseurs

Dans un premier temps, les entreprises intéressées doivent se présenter pour retirer le
cahier des charges en contre paiement. Dans un second temps ces entreprises déposent leurs
offres techniques et financiéres. La commission d’ouverture, centralise toutes ces offres pour
les soumettre a la commission d’évaluation. Cette derniere choisit celle qui présente la meilleure
offre technique et financiere. La commission d’attribution quant a elle, approuve 1’offre
sélectionnée. Enfin, un proces-verbal doit étre transmis a la DG a titre d’information et publié
par le biais de la presse pour annoncer le nom de I’entreprise a qui le marché est attribué.
L’entreprise choisie livre les biens corporels ou incorporels a chaque unité budgétaire apres
avoir signé une liaison siege qui est une écriture comptable qui se passe entre les sieges « DRE
et les agences bancaires » et une facture effective des travaux.

3-2-2-3 Le suivi-controle du budget d’investissement

Il doit y avoir un contrdle a priori avant la réception du matériel concernant le montant

a dépenser, le compte correspondant et le montant ainsi que toutes les informations enregistrées
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sur la facture, le bon de commande et la fiche de dépense budgétaire afin d’éviter les erreurs
d’imputation.
3-2-3 Le budget d’exploitation
Ce budget consiste a évaluer les prévisions de cloture, de 1’exercice N et produire les
estimations de 1’exercice N+1 en matiére de crédit, de ressources et de recouvrement sur la base
des situations arrétées au 30/09/N pour chaque agence.
3-2-3-1 L’¢élaboration du budget d’exploitation
Le budget d’exploitation est ¢laboré selon les étapes suivantes :
» La premiere étape : diffusion de la note d’orientation
Aprés avoir regu la note d’orientation, les agences bancaires sont invitées a élaborer leurs
budgets d’exploitation sur les états prévisionnels.
» La deuxiéme étape : I’élaboration et transmission du budget d’exploitation
Chaque agence bancaire doit établir 1’état prévisionnel d’exploitation et ’envoyer a son pole
de rattachement « DRE ».
De ce fait, les responsables du département du budget sont tenus a centraliser tous les états
prévisionnels afin de les transmettre a la DCG.
» La troisieme étape : la réception des besoins au niveau de la DCG
Tout comme le budget de fonctionnement et d’investissement, I’arbitrage se fait avec la
présence des représentants de chaque direction régionale qui présentent leurs budgets
prévisionnels, chacun a son tour aux structures suivantes : La DCG, DPP, DMG, DI, DPRS,
DF, DI, DGE, la DPME, la DCPS.
» La quatriéme étape : la consolidation
La DCG doit faire le consolidé de tous les budgets sur Excel et en se basant sur les
réalisations d’exploitation de I’année précédente.
» La cinquiéme étape : ’approbation du budget par le CA
En décembre, a la réunion du Conseil d’ Administration, la DCG soumet le budget au CA
pour approbation.
3-2-3-2 L’exécution du budget d’exploitation
Les objectifs de croissance en matiere de ressources et de remplois par nature et par
secteur sont arrétés annuellement par la DG, tout comme ’ouverture des comptes.
Par exemple, pour I’année 2017, toute agence est censée ouvrir 5 comptes par jour et
par mois pour le livret épargne junior. Pour le reste, un minimum de 3 comptes par agence et
par jour est requis. Le taux d’évaluation concernant les intéréts servis sur ressources a terme

« DAT, Bons de caisse, Livret Epargne BNA » est de 1,73% par contre le taux concernant les
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intéréts percus sur les crédits a court terme sont de 8% concernant les comptes courants et 7%
concernant les avances garanties. Enfin, Dintérét per¢u sur crédit moyen et long
terme « investissement » est de 6%.

L’agence doit comptabiliser toutes les opérations concernant son exploitation comme
elle doit établir un rapport sur les réalisations faites durant chaque trimestre et I’envoyer a la
direction régionale.

3-2-3-3 Le suivi-controle du budget d’exploitation

Le controleur doit suivre 1’état des réalisations et des prévisions budgétaires
minutieusement en comparant les réalisations aux objectifs prédéfinis.

3-2-3-4 L’état consolidé du budget d’exploitation de la DRE et son analyse

L’état consolidé du budget d’exploitation de la DRE englobe tous les budgets

d’exploitation des 11 agences bancaires.

= L’état consolidé du budget d’exploitation de la DRE

Le tableau suivant englobe I’ensemble des budgets d’exploitation des 11 agences bancaires

Tableau N°08 : L'état consolidé du budget d'exploitation de la DRE

= Ressources

Réalisations | Réalisations Ecarts des réalisations
Désignation au au Objectifs 2016 En

31/12/2016 | 31/12/2017 valeurs | En valeurs

absolues | relatives

L.Total des Ressources Non Rémunérées | 11 136 695 | 11 980 612 3341800 843917 7,58 %
1.Ressources a Vue Privées 8726744 8| 8760 874 3326 400 34130 0,39 %
oComptes de Chéques 3,904 500 | 4558903 554400 654403 16,76%
oComptes Courants 48222441 4201971 2772000 620273 -12,86%
2.Ressources a Vue Publiques 2409951 3219738 15400 809 787 33,60 %
oComptes de Cheques 437011 718 907 -| 281896 64,51%
oComptes Courants 1972940 2500 831 15400 527 891 26,76%
II.Total des Ressources Rémunérées 24 980 269 | 25 435 696 6682500 455427 1,82%
1 .Ressources a terme Privées 24 874 778 | 25 334 954 6682500| 460176 1,85 %
oSpécial Logement 7 064 7118 - 54 0,76%
oLivret Epargne 22 644 883 | 23 062 895 5940000 418012 1,85%
oBons de Caisses 452 070 473 190 - 21120 4,67%
oDépdts a Terme 797 046 863 046 297 000 66 000 8,28%
oP R E G privée 973 715 928 705 4455001 45 010]-4,62%
2.Ressources a Termes Publiques 105 491 100 742 - 4749 -4,50 %
Bons de Caisses - - - - -
Dépdts a Terme - - - - -
oPREG Publique 105 491 100 742 - -
Total des Ressources Privées .33 601 522 34 095 828 10008 900 | .494 306 1,47%
Total des Ressources Publiques 2515442 3320480 15400 805038 32,00%
Total Général des Ressources 36 116 964 | 37 416 308 10 024 300 | 1 299 344 3,60%
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= Emplois
- ‘ Réalisations Réalisations Objectifs Ecarts des réalisations
Désignation au an 31/01/2017 2016 En valeurs En valeurs

31/12/2016 absolues relatives

T.Emplois Par Caisse | 21554875 21 449 577 16 591 300 105 298 -0,49%

1. Emplois par Caisses a | 4 ¢4 519 1807 413 107 800 4903 0,27%

courts Termes

a.Emplois Courts 1800 068 1804 494 107 800 4426 0,25%

Termes Privés

oComptes Courants 1226 955 1229902 30 800 2 947 0,24%

oAvances Garanties 573113 574 592 77 000 1479 0,26%

bEmplois Courts 2442 2919 ] 477 19,53%

Termes Publics

oComptes Courants 2442 2919 - 4717 19,53%

oAvances Garanties - - - - #DIV/0!

2. Emplois par Caisses a

Moyens et Longs 19 752 365 19 642 164 16 483 500 110 201 -0,56% .

Termes

a.Emplois Moyens et 17 164 851 17 074 390 16 483 500 90 461 -0,53%

Longs Termes Privés

oC.M.T. Ordinaires 2182 704 2273235 374 000 90 531 4,15%

oMicro Entreprises 7017782 6 944 549 9 350 000 73 233 -1,04%

oMicro Crédits (ADS) 491 247 496 074 1215 500 4827 0,98%

oCrédits Immobiliers 3951 547 3879 122 1 144 000 72 425 1,83%

oCrédits a la . 1104 . 1104 0

Consommation

oCrédits C.N.A.C. 3521571 3 480 306 4 400 000 41 265 1,17%

0oOpérations 0

OUSRATIC ) ) ) )

Orfig - - - - 0

b.Emplois Moyens et 2 587 514 2567 774 ; 19 740 -0,76%

Longs Termes Publics

Olnvestissements 2587514 2567774 - 19 740 -0,76%

IL. Emplois Par 2280 509 2077 107 - 203 402 -8,92%

Signatures

! Emplois par 1 486 254 1341180 - 145 074 9,76%

Signatures Privés

2.Emplois par 794 255 735927 - 58 328 7.34%

Signatures Publics

Total Emplos Privés 20451173 | 20220064 | 16591 300 231109 1.13%

(par caisse + EPS)

Total Emplois Publics | 3 30/ 5 3306 620 ] 77 591 2.29%

(par caisse + EPS)

Total Emplois (caisse | 3935304 | 23526684 | 16591300 308 700 1,30%

+ EPS)

Source : document interne de la BNA.
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= Analyse du tableau d’exploitation
Nous allons comparer les réalisations de 1’année 2016 avec celles de 2017 ainsi que la
comparaison entre les objectifs et les réalisations faites durant 1’année 2017.
A- Comparaison entre les réalisations de ’année 2016 et 2017
= Les ressources

1-Total des ressources non rémunérées

» Les ressources non rémunérées sont élevées a 11 980 612 KDA en 2017 contre 11 136 695
KDA en 2016, d’ou une progression de 843 917KDA en valeur, ce qui représente 7,58%.

Cette progression provient essentiellement :

De I’accroissement des ressources a vue privées, qui passent de 8 726 744 KDA en 2016 a
8 760 874 KDA en 2017. Avec une augmentation en valeur de 34 130 KDA et en
pourcentage de 0,39% ;
De l’accroissement des crédits des ressources a vue publiques, qui passent de 2 409 951
KDA en 2016 a 3 219 738 KDA en 2017 avec une augmentation en valeur de 809 787
KDA et en pourcentage de 33,60%.
2- Total des ressources rémunérées

Les ressources rémunérées se sont élevées a 25 435 696 KDA en 2017 contre 24 980 269

KDA en 2016, d’ou une progression en valeur de 455 427 KDA représentant 1 ,82 %. Cette

progression provient essentiellement :

De I’accroissement des ressources a terme privées, qui passent 24 874 778 en 2016 a
25 334 954 KDA en 2017, avec une augmentation de 460 176 KDA ou 1,85%.
En revanche, les ressources a terme publiques ont passé de 150491 KDA en 2016 a 100 742
KDA en 2017, ce qui a engendré une baisse de 4 749 ou 4,5%.
* Emplois
1-Emplois par caisse
Les emplois par caisse se sont diminués a 21 449 577 KDA en 2017 contre 21 554 875

KDA en 2016, d’ou une progression en valeur de 105 298 KDA représentant 0,49 %.

Cette diminution provient essentiellement :

* Des emplois par caisse a moyen et a long termes privés qui sont passés de 17 164 851
KDA en 2016 a 17 074 390 KDA en 2017, avec une régression en valeur de 90 461 KDA
correspondant a 0.53 %. Cette diminution est d{ie :

A la baisse des crédits ENSEJ « micro entreprises » qui sont passés de 7 017 782 KDA
en 2016 a 6 944 549 KDA en 2017 soit une valeur de 73 233 KDA ou 1.04%.
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A la baisse des crédits immobiliers qui ont régressé de 72 425 KDA passant ainsi de
3951 547 KDA en 2016 a 3 879 122 KDA en 2017 soit une diminution de 1,83 %.

A la régression des crédits C.N.A.C qui sont passés de 3 521 571 KDA en 2016 a
3 480 306 KDA soit une valeur de 41 265 KDA ou 1,17%.

* Des emplois par caisse a moyen et a long terme publiques qui se sont diminués a
2567 774 KDA en 2017 contre 2 587 514 KDA en 2016 soit une valeur de 19 740 KDA ou
0.76%.

2- Emplois par signature

* Les emplois par signature ont régressé de 203 402 KDA passant ainsi de 2 280 509 KDA
en 2016 22 077 107 KDA en 2017 correspondant a 8.92%. Cette diminution est diie :

A la baisse des emplois par signature privés qui sont passés de 1 486 254 KDA en 1 341

180 KDA en 2017 soit une valeur de 145 074 KDA ou 9.76% ;

A la baisse des emplois par signature publiques qui ont régressé de 58 328 KDA passant

ainsi de 794 255 KDA en 2016 a 735 927 KDA en 2017 soit une diminution de 7,34 %.
L’augmentation des ressources est due aux diverses actions réalisées notamment

I’application des mesures d’assouplissement pour 1’ouverture des comptes, diversification de

I’offre particuliérement, celle destinée a 1’épargne ainsi I’amélioration de la qualité de service

et de la commercialisation.

On remarque que les crédits accordés en 2017 se sont diminués par rapport a I’année

2016, cela est di aux manques de liquidités qui s’expliquent essentiellement par le nombre

important des crédits accordés a long terme et par la baisse des prix des hydrocarbures.

B - Comparaison entres les objectifs et les réalisations de I’année 2017
= Les ressources

Le total général des ressources est prévu pour un montant de 10 024 300 KDA sauf que
les réalisations ont atteint un montant de 37 416 308 KDA, soit une augmentation de 27
392 008 KDA ou 73.21% ;

Les ressources non rémunérées prévisionnelles sont arrétées a 3 341 800 KDA en 2016.
Les réalisations correspondantes se sont élevées a 11 980 612 KDA, ce qui a engendré un
accroissement de 8 638 812 KDA représentant 72,11 % ;

Les ressources rémunérées sont arrétées a 6 682 500 KDA en 2016. Les réalisations
correspondantes se sont €levées a 25 435 696 KDA, soit une augmentation de 73.73%

correspondant a 18 753 196 KDA.
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= Les emplois

= Le total des emplois est arrété a un montant de 16 591 300 KDA en 2016 contre les
réalisations qui ont atteint un montant de 23 526 684 KDA soit une augmentation de
6 935 384 KDA ;

« Les emplois par caisse sont prévus pour un montant de 16 591 300 KDA pour 1’année
2016 les réalisations ont atteint un montant de 21 449 577 KDA, soit une augmentation
de 4 858 277 KDA ;

« Les emplois par signatures ne sont pas arrétés sauf que les réalisations au 31/12/2017 ont
atteint un montant de 2 567 774 KDA.

En analysant le tableau, on a constaté également une sous-estimation des objectifs fixés

pour I’année 2017, cela s’explique par les réalisations qui ont dépassé largement les objectifs.
Cette section nous a permis de décrire 1’existant c'est-a-dire le processus budgétaire de

la BNA, et de mieux connaitre les différentes phases de ce processus et les outils de suivi et de

controle budgétaire.

Section 04 : Analyse du processus budgétaire de la BNA
Cette section est consacrée a une analyse qui dépend de nos recherches et de notre
collecte des données aupres de I’organisme d’accueil, qui vise a relever les forces et les
faiblesses du processus budgétaire et a proposer des recommandations a partir des constats que
nous avons pu faire.
4-1 Les points faibles
= La stratégie de la Banque Nationale d’Algérie n’est pas fixée a long terme ;
» L’inexistence d’un plan opérationnel ;
= Les responsables budgétaires ne prennent pas compte des mutations économiques lors de
I’¢laboration budgétaire ;
« La BNA ne dispose pas d’un manuel de procédures concernant 1’¢laboration du processus
budgétaire alors que la CNEP et la BEA en ont ;
= La lenteur du processus budgétaire ;
= Retard dans la notification des budgets ;
= L’inexistence d’un calendrier budgétaire ;
= L’envoi des états prévisionnels se fait par courrier ;
« Les responsables budgétaires n’ont pas leurs mots a dire concernant les objectifs
commerciaux fixés lors de I’¢laboration de la note d’orientation par la direction ;

= L’incertitude des responsables concernant I’approbation ou le rejet des budgets ;
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= Surestimation ou surévaluation de certains postes budgétaires ;

= Le cahier des charges est trop couteux ;

« L’outil informatique n’est pas adapté a un budget aussi lourd que celui d’une banque et est
trés limité quant a la quantité et la richesse de I’information ;

» Le suivi contrdle budgétaire qui se fait sur tableau de bord se fait trimestriellement et non
pas mensuellement ;

= Les autres départements sont déconnectés du département du budget ;

= Les actions correctives ne sont pas prises en considération ;

= Les écarts positifs constatés ne sont pas justifiés ;

« Labanque ne prend pas en compte les réalisations de ses concurrents.
4-2 Les points forts

= L’existence d’une lettre d’orientation ;

« L’arbitrage se fait sous forme de réunions parce que le budget de la BNA est un budget
négocié ;

« La présence des responsables lors des réunions leur permet de défendre et de justifier les
montants élaborés pour chaque rubrique ;

= La présence de tous les acteurs nécessaires dans le processus budgétaire et qui respectent le
role qui leur est assigné ;

= Diffusion des budgets par le biais de la notification budgétaire pour permettre a tous de
prendre connaissance du budget arrété ;

= Les écarts négatifs constatés sont justifiés concernant le budget de fonctionnement ;

« La comptabilisation des dépenses conformément au PCN ;

= Justification de chaque demande de rallonge budgétaire ;

« La mise en place d’un contrdle a priori et a posteriori.
4-3 Les recommandations

L’analyse de la gestion budgétaire de la BNA nous a permis de mettre en évidence les

forces et faiblesses du processus budgétaire. Certes ce processus est un dispositif qui permet a

la banque d’atteindre ses objectifs mais, il présente certains dysfonctionnements dans

I’¢élaboration, I’exécution et le contréle budgétaire qui entrainent un manque de cohérence dans

le processus budgétaire.

Les recommandations sur le processus budgétaire :

= [l va sans dire qu’un processus budgétaire ne s’improvise pas, la direction est tenue a définir
une stratégie a long terme, tres précise en déterminant les axes stratégiques dont le plan

opérationnel a moyen terme et le plan d’action a court terme ;
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* Pour une bonne élaboration budgétaire, les responsables des centres budgétaires sont amenés
a prendre en considération I’environnement externe ;

* Un manuel de procédure doit étre établit dans lequel les étapes du processus budgétaire sont
pertinemment édictés ;

* Un calendrier budgétaire doit étre établit et diffusé a toutes les structures concernées ;

» La direction doit prendre en considération 1’avis des centres d’exploitation de la banque lors
de la détermination des objectifs ;

= Les départements de chaque structure doivent étre connectés ;

* Un logiciel d’¢élaboration budgétaire adapté, qui pourra simplifier la tiche concernant les
calculs et les prévisions budgétaires, ainsi que la gestion de la trésorerie. Il est toutefois
recommandé de bien choisir cet outil afin de limiter les erreurs et les risques de dépassement
de budget par exemple le logiciel « Solution Bank » ou I’application « Mona Planning ».

= Le contrdle doit étre rigoureux tout en identifiant les causes d’écarts et mettre en ceuvre les
actions correctives adéquates.

Cette section, nous a permis de faire I’analyse du processus de la gestion budgétaire a
travers notre méthode de collecte d’informations « les documents internes de la BNA,
questionnaire » et de faire ’analyse des résultats collectés. Il en ressort d’une part, des forces
que nous avons relevées, d’autre part des faiblesses qui doivent €tre prises en compte.

Pour conclure des recommandations ont été formulées en vue de remédier a ces faiblesses.

Conclusion

Apres avoir présenté I’organisme d’accueil, nous avons tenté de présenter les différentes
étapes du processus budgétaire pour le budget de fonctionnement, d’investissement et
d’exploitation de la BNA.

De ce fait, nous avons analysé le tableau de fonctionnement pour I’année 2016 et 2017
ensuite nous avons procédé a une comparaison entre les réalisations d’exploitation pour I’année
2016 et 2017, comme nous avons comparé les objectifs et les réalisations de I’année 2017 a
travers 1’analyse du tableau du budget d’exploitation.

Par la suite nous avons pu ressortir les points forts et les points faibles du processus
budgétaire de la BNA ce qui qui nous a permis de proposer des recommandations que nous

avons jugé utiles pour un meilleur aboutissement du processus budgétaire.
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Pour une meilleure allocation des ressources et une atteinte des objectifs, chaque entité
doit mettre en place une gestion budgétaire qui conduit a la mise en place d’un réseau de budget
couvrant toutes les activités de la banque.

En raison de son importance, la gestion budgétaire est considérée comme un facteur clef
de structuration des missions et de formation des hommes. C’est un outil qui a pour but de
motiver et de mobiliser le personnel pour réaliser les objectifs tout en tenant compte du facteur
temps.

Son efficacité réside d’une part dans la conception et 1’évaluation rationnelle des
budgets et d’autres parts dans le dynamisme du suivi et du contrdle pendant et apres la
réalisation des prévisions.

De ce fait, la gestion budgétaire permet une meilleure connaissance des atouts et
faiblesses de la banque par l’interprétation et I’analyse des écarts ainsi qu’une meilleure
anticipation sur les réalisations et I’amélioration de la réactivité de la banque.

Le processus de la gestion budgétaire se traduit dans un premier temps par une phase
d’¢élaboration budgétaire apres avoir défini le plan d’action a court terme qui découle du plan
opérationnel a moyen terme qui lui-méme découle du plan stratégique définis par la direction
ainsi que les objectifs qui sont assignés a I’ensemble des structures.

Pour atteindre ces objectifs, il est primordial d’anticiper les moyens qui vont étre
engagés pour les atteindre et de déterminer le plan d’action qui doit étre en cohérence avec les
objectifs visés.

Dans un second temps, vient la phase d'exécution. Cette phase se traduit par une
exécution des plans d'actions, afin d'atteindre les résultats voulus. Ces derniers sont
soigneusement enregistrés et analysés et cela se fait par le suivi controle budgétaire qui repose
sur l'identification et 'analyse des écarts entre le planifié et le réalisé.

Cette analyse d'écarts servira de support a un diagnostic des causes d'écarts qui permet
de déboucher sur des actions correctives. Ces corrections portent plus souvent sur les actions a
mener, les moyens a mettre en ceuvre et la facon de les mettre en action, mais peuvent en cas
extréme, remettre en cause les objectifs déja fixés.

Notre stage pratique réalisé au sein de la BNA, a été pour nous 1’occasion de confronter
nos acquis théoriques a la réalité du terrain. Cette étude a nécessité 1’utilisation des outils qui
sont le questionnaire, les entretiens avec les différents employés du département du budget et
celui de Ianimation commerciale, I’entretien avec 1’assistant du président directeur général

ainsi que les documents internes de la BNA.
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Au cours de celui-ci, nous avons pu suivre le processus budgétaire dont la méthode
suivie pour construire les divers budgets et le contrdle exercé pour dégager les écarts favorables
et défavorables.

Nous pouvons alors affirmer avec ce que nous avons pu observer et avec ce que nous
avons pu avoir comme informations que la gestion budgétaire de la BNA n’est pas totalement
en désaccord avec ce que nous avons décrit dans la partie théorique.

L’analyse de 1I’état consolidé des budgets d’investissement, de fonctionnement et celui
d’exploitation de la BNA nous a permis de constater que ces budgets sont votés en équilibre
autrement dit toutes les charges sont couvertes par les produits et que toutes les activités de la
banque sont budgétisées.

A I’égard de notre analyse, nous avons pu ressortir non seulement des points forts du
processus budgétaire mais aussi des points faibles qui sont considérés comme des contraintes
pour un meilleur aboutissement de ce processus.

Malgré I’'importance accordée a la gestion budgétaire par la BNA, néanmoins elle
présente un certain nombre d’insuffisances. Les résultats de notre étude ont révélé que :

« la stratégie n’est pas fixée a long terme ;

» la démarche budgétaire suivie a 1a BNA reste toujours traditionnelle et classique dans un
environnement ou les démarches sont de plus en plus sophistiquées ;

= la sous-estimation ou la surestimation de certaines rubriques budgétaires ;

= les budgets sont élaborés en faisant référence uniquement aux réalisations antérieures et
aux objectifs fixés par la direction.

La banque a tout intérét a prendre en considération I’environnement externe a travers
I’utilisation des outils d’analyse comme le Benchemarking et I’analyse SWOT lors de la
fixation des objectifs ce qui lui permettra d’étre compétitive et de faire face a la volatilité et
I’ambiguité de I’environnement économique.

Notre travail de recherche est loin d’étre traité profondément comme nous 1’aurons
souhaité en raison de la durée du stage au sein de la BNA qui reste toutefois insuffisante vue
I’étendue du sujet car la gestion budgétaire s’avere trés vaste. En ajoutant a ¢a, la difficulté
d’acces aux informations propres a la BNA sous prétexte de la confidentialité et de

I’indisponibilité des responsables.
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Annexe 02 :

Prévision
Reslisation Realisation Reslsation deCloture  Prevision
Frais de Personnel J1122017 3062018 309013 013 2019
Traitements ef salaires a { a a
Primes { 0 0 0 0
Indemnitas 0 H 0 0
Allocations de fin da Carriars a 0 H 0 0
Cotizations de zecurits sociale 0 | 0 0
Contribution etmploveur 3 % 0 0 0 0
Total Frais de Personnel
Prévision
Fealisation Realisation Realsation de Cloture  Prevision
Fraiz de Formation JIAN01T  JAN2018 302018 13 2019
Cours de Bangue 0 ] i i
Cours de Bangue 8361
Seminaires a 0 i i
Frais Stage/Seminaires 4]z 6342
Fraiz Stage/Seminaires Ejyg, 6363
Frais d' Apprentissage i ] i ]
Prazalamre Appranties 6368
Festauration Apprenties §367

Total Frais de Formation

Previzion

Réalivstin Reéalivation Reéslisation de Cloture  Prévision
X017 062018 I0W2013 2018 2019

Cadre Dirigeant Principal
Cadre Dirizeant

Cadrs Supérieur

Cadre de hautes tachnicits
Cadre operationnal
Maltize

Execution

Total Effectf
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Imprimes, Four barean / d ' Tmprim

Imprimes us, coarat achete §101 1] i L 1] 1]
Foumimra: de barean §131

Foumimre: pour [isprimerie §131 1] i L 1] 1]
Fourritura: pieces Abureau 6131 a L

Imprime realise par Ientreprise

Imprimes raalizss par I'Ets 6102

Fournitures Informatiques

Foum infarmatiques pap ord 8111 1] i L 1] 1]
Autres fours, informatioues G112

Fourniture pour matériel ronlant i

Fouminre:. lubrif carkuraet. 6141 i | a

Autres fourn material roulant §142 ad

Fournitures de materiels loc prof

Foumimre: mat. elact 6141 i Q 0 0 0
Founuimre: mat. plamb  §162 0 Q L ] ]
Diverzes foumniturs: G163

Fournitures diverses

Achats hab. obj. Ling 6181

Ach petit m2t. meb. loc. prof G132 ]

Ach produit phammaceutique 6183 i

Achat: article: nettovages 6134

Ach petit m2t. mek. LW P, 6186 0 0 L ] ]
Transporis 1] ] I i i
Tramzport: G101 1] i L 1] 1]
Liyer - charzes lpcatives - loc prof

Loy~ chargs locative terrain §212 a a L a a
Loy - charze lecative loc prof 6214

Loyers - charzes locative G214

Radevance cons ean. slect. 6236 { 0 0 0
Ertretisr et reparation loc prof i 1]

Ertretisn et reparation tarrain 6212 a q | a a
Ertretisn et reparation aguips 6223

Entretian reparatian loc nor prof

Ertretisr reparat loc non prof 627

Abpanemants, dooam omTaEes

Abpanement 4if docmments §141

Acquisifion:s povrage: §242 i L

Autres acguizitions §143 0 0 L ] ]
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Auires. Remunaration: §230

Commissions versées aux tiers

Commizsion verses au tiers §150

ABNnonoes conranbes

Armances courantes G261

Annonces & Article Publicitaire

Armances publicitaires 6162

Frais magifestation economique

Fraiz manifestation economat §264

| = = | = | =

[T =] [ =] [ =] Lo B =]

=] = —] = —] L= —]

Frais de sejour et de vovage

Fraiz de vovaze 6271

Fraiz de sejour deduct 6171

Frais de reception ef d'heberg

Frais reception et hebersam 8173

Afframch - Telex teleph loc. prof.

Fraiz affranchizzement 6281

Frais telephone 6232

Frais telephoue loc. non prof.

Frais telephons loc. noa prof 284

Frais axsistances techniguoes

Assurance des equipements L P

=]

Aszurances squipsments §604

Assurance des equipement LNF

Aszurances equipsmt: Lap 6606

[=

Charges Diverses

Cotisatians 6801

Dions et cadeauy G603

L==] | | =] (=]

Taxes fomciéres

Taxes foncieres 5481

L+

L=

Droits Impots et Taxes 6438

Jetons de présence

Jetons dz prazence 663 000

Charges Exceplionnellss

Autrs Charze Exceptionnslla 6083

harzes exercice amtarizurs 041

Frais de conseil d'administration

Frais de conzsil dadminiziration

Racompenss retraitss §60-001

(=]

(=]

(=]

Total awires frais de FCT

LN
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Annexe N°03

Frojet de Clrcwlaldre = Bomenclature des charges de fonctlomnnement ef reghes de complablblsation
PROJET DE CIRCULAIRE
OBJET : Momendoture des chorges de fonctionnament =t régler de comptobilisotion.

NOMENCLATURE DES COMFPTES DE CHARGES DE FONCTIONNEMENT

CHAFITEFE «fl = MATIFRFS ET FOUBNITUEES CONSOMMFES

= chapitrs regroupe [=s nobriques soivambes

610.100 : Imprimes {l'usage courant achetes
o 'L't:r.qn_E erregisire [ montant dsz achai: d'gbjets de pepeterie d'usaze courant acquiz dirsctemert par les structors:

zupres de fourmisseurs externes 3 L2 banque ou foumis par 1a Direction des Moyens Genarmug (D M G).
610.200 : Imprimes d'vsa=e courant realises pu:r] EItTEpTISa
Cafte nebrique smregizms s montant das imprimes Seamis par 'econemar caniral mracke dz la DAG aux smochars: de la
bangue

G11.100 - Fournitare pour Pinformatiguee « Papier Ordinatear
Ciztts roboigus emregizirs les achat: ds papier ardmater
611200 Autres fowrnitures pour Finformatigue : Crotre 1z montant de: autres t'm:::i‘t.re: propres 2w senvenr: s la
Direction de [2 Broduction et JE;. Zervices (D PL5), catis 'l_'t:r.ql_e grTezisire, agalement, oz SpamifuTes 'n}:n.r:, cartonuches,
ey |:ue.._-., nece:saires pour [= ben fomctiosmenent des E.._J.l‘.'li'lL—"'I'L-. infommatioue: et materials zazimiles, les muichets
automatiques de banque, les distributeurs aimomatiques de bangue, les tamuineny de pajement alactranigus st
Elle mre_z"::ra. an e, les frri: d'acquisition do ]:EI:II: matesis] nformatigns v compri: les acoeszoires .;:- compegion
[rables ot aures), 4'alimentation {chargeur ot awtre:) ains que [== mevens de stockage da 'information (cles USE, CD,
oI,
612.100 : Fournitures de bureau : Cette rubrigue enregistre l=s dspenses de comsommation de foumitures de bureau
d"usage courant immadiztement comsommables {ous-maim, blocs notes, classeurs, boites d"archives, papier _-’_".'II:I‘;E. papisr
collant, nubans machines, cissauy, asrafenses, Eommes, crayans, encre. ragles, colle, corbeille a PRAPLET, £t
613.100 : Fournitores pour PImprimerie ; Cette mubrique enres Istre kas 3 depanss: relatives a | -1-:-:11..{-1' dez matiers:
pramiéres et produits accessoire: necessaimes au fomctiormement =t 2 1enfretizn de |'imprimeriz cemrals dz la banque
{papier, epcTe S0,
614.100 : Fourniture de carburant et lubrifiant pour matériel roulant : Cattz rubrigus srregistre l2 montant des ackats
de carbarant et de lobrifant pour vebicouls: da 2 bangue
f14. ‘[II}' -'L'ulres f-:-urujmres Eur matérjel n:-u]au : 3er=- rub:i Mg emragistre e moniaet :le:. a-jm:. de ]:Ii*'J.Il'l’.'l‘I'_""LE:.

il1a ][IllI PI]'I:I]'I:III.'I.I.I‘E de pmce; uu:nur malemﬂ I:|E bureau u=-1t=- rl_"r_qua =_r|1re5|=.:ra la :m:uwﬂt feg f-.'.IL_'I"_Il.'I.I.I'E |:-:|1._
maieriel ds bareen, autres on'infonmatigns:, aoquizes diractemant par les stnaciures de 2 bangue 2upres &: ter: ou qui leur
somt 1svrees par la DAL G _ ) ]
616.100 Fourniture de materiel -ﬂm:riﬂue pour locany professipmmels - Cette mubrigue enregize ley depanss:
snzazas: par les emtits d= la tt£'1.._1=' pour Uaoquizitfon dirscte muprs: ds tiers ou pour foummiture per la DG du petit
materiel -|.EI:l:I'.I" 18 mstalis dars lez locauy professionesls (rallonsss, prise:, fckes, £ elacirique, lampes, tubss, efc...)
616.200 - Fourniture de materiel de plomberia puur locanx professiomnels © Cette rubrigus snregiirs le: -ié]:-u'_aa':
smEzzes: par la: enties d: la bamgue powr acquizition dirscis aupres de fisms ou powr fowmibars per la DOAWG du petit
mzierisl ds plosberis memalle dans le: loczun professionenels (fovaux e 2cceszeirss, robinstarie, lzvabo, chasss daz,
=1

616.300 : Diverses fonrmitures pour locany professionneals Cette rubrigne snregizira las fepensss SILZaZRa: FUpra:
de tiers ou de Ta DM G pour ["acquisition de petits matérisls oo pisces dtachées nécessaires 3 1 remise en état

616.600 : Fonrmiture de matériel d’electricite pour locauy won professionnels : Cette rubrigue ermegisire toutss Jes
depenzes dz meme nabos gue celles emwmerss: powr la moboigos 16100 mai: gul copoement le: lecamm mon
professiormals. )

16.700 : Fourniture de malem] de plomberie pour locaux non professionmels : Cete rl_:-nn:ue erTegistre touies las

depenzes de mema nahre que celles apumerass powr 1a nobrique §16.200 maiz qui concemert les locquy ron profassionnels
G16.300 : Diverses fournitures pour locsuy non professionmels - Cette rubrique enregiswe lez mémes depenses que
celles aramerass por 1a nobrique 16 300 mad: qui concement Les locauy ron professiarnsls

G18.100 : Achat habillement st objeis de 1iu,;=_erie pour locamx prufeui-:-uuah Catte rubrique exrsgizive las dépanza:
enzazas: par les struchures de [z barque sn metiers d'effets 4 habillament destines iy 2zent v oonrant drodt zimsi gua las
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Projet de Circwlalre : Nomenclature des charges de lonctlonnement ef regies de conypta b lsatin

objets de lingerie mammissant les locaug professioemels (ridesipr stores, tembares, tapis, servieftes) dont le codt mitaire
n'Ecede pas 3000 DA _

615.200 : Achar de petit materiel et mobilier pour locaux professionnels © Cefiz nubrique snregizirs L2 montant das
achats de mobilier et de materiz] ne dzpazsant paz 3000 DA, installs danz [es locaux professionnsls, o est-a-dire :l'n:~'"jE"
ou d'imstruments de travail non comsammabizs, pouvant se ansporier gu Zamissant les lecaimr profzisiommel: el
qu'zpparel] dz chauffaze oo de huiane, panduls, matesisl da claszement, appareil £'eclzimg:

618300 : Achst de produoits pharmacentiques : Catte mubrigue emregizrs le mopfart des achats de produait:
pemmacetiques ot beltes 2 phameace destines 2 eguiper les loczux professiormels ef les vekiula: de samvice.

615.400 : Achst d'ingredients et autres articles de mettovage: Castiz rubrigns erresiswe les Tais d'acquizition
4 ingredients 2t autres article: poar nettoyage des locauy professianels

615.600 : Achat de petit materie] ef mobilier pour les locanx non _professionnels : Cette rabrique snregiams tourss la:
depenzes de meme nabore gue callss enumerss: pour |2 roboigos 618, 200 mais oo concemant lez locizy noa professionnsl:
CHATITEE «6i2 :&EERT.[ Cz chapitrs rezroupe la: mbriques soivanka:

620.100 : Transport : Cattz rebrique snrazistrs le mortant des depersas relatives aux fai: da port ou de trameport de
matariel, foummirures ou document: regles 2 des prestataires extemes,

621.200 : Lovers et charges locatives des terrains Cefte rubrigue anregistra ls momtant des loyers et chargss locaives
des terrain: loua: par la bangue aillizes a dz: fns professiommellas

621400 - Lovers et charzes locatives des equipements et des locaux professicnmels - Chirs la muonians des lorpars ot
charges locatives afferemts aug locay professionmsls apparterent 2 des tiers {y compris les gamges et dependances
diverses), cette nubrique arresistra, agzlement, le moetart des loyers paye: auy prestataires eytame: en confrapartis de la
mise 2 dizpozition de materiel pris en location

621.600 : Lovers et charges locatives des equipements et des locaux non professionmels : Ttz nobrique enregisie le
mantant des loyers et des charges locatives afferents 2ux loc2ux non professionnels {logements de fonction et anpeges)
appemanant 3 da: tiar:, louss par la bapgue ef mi: 3 la dispositon de: cadres v oowmTamt drolt dams Demercice des leur
fonciion

622200 : Entretien et réparaticn des equipements et des locaux professionnels - Cete rubrigus enregisrs L dzpanza:
relatives auy travany 4 enetien &t de reparation des squipements 2 des Jocaux professionnels realisss par des tars.
§22.600; Entretien et reparation des equipements et des locaus non professionnels

Catte rubrigue exrezisie les depanse: de meme nators que calles esumersss pour la mbrique 622 300 mats qui concement
lez loczm: nen professiomels.

624100 : Abonnements & differemtes documentstions @ Cattz ribrique enregistre l2 monfant des abomements (¥
compris spas version elecranique’ g publications, revies ot jpomay divers

624.200 : Acquisition d’ ouvrages : Cette robrique enregistrs |= montant des ouvrazes acguis pour les bezoins du service at
vt tradt directament avec ['activite de Ja smucture (Sictiommaire, lexigne, marmal, o).

614.300 : Autres acquisitions : Cetrz :l_‘t:r.ql_e erresizire la mantamt de: document: mdio-viswel: acquis pour L hesain:
des activitas ds formation (D, E‘CE, =i

625000 : Commissions versses auy |:|en.. Catte robsigues enregistre le mantant de: faiz &'escortz pour transpart de

fomds, les courtages =t frai: da tramsit pon 5= directement 2 un imvestissement _ _

25100 ; Hoporsires divers regles aux personnss phvsigues ef morales  domiciliess en Alzerie - Cstiz nobrigque
snreEisire |z mantant dez horaraires verses 2 das tisrs (persormes plysiques ou moralzs a 'epchusion des snssizmamis) ne
fajzamt pas partie de Ja banque exercant una profesion Hberale (awocats, nedaires, cabinsts medicauy, architectss, bursam
d'etodes, ate. )
625.200 : Homoraires divers rezlés sux personmes phvsiques et morsles domiciliess a I'étranger : Cette nubriqus
SrREizTE [= moni -:a: hionoraires varse: ]:a: lez smocharss habilitees de la bamgue 2 des tars (2 Uepchosion des 2:siztanis
technioques) domirilies 3 |"eranger (zvocat, secistes de sernvices, urea d "Edes etr.)

625.300 . Redevances poar ComsommAon d'ean, gaz, electricite et autres ur-:rlimts pour chauffase des locsux
professionnels : Cette rubrique enregiss sz depanses couramtes de consemmation (zelon guittance et'ou factures) du
chauffazs, de I'eclairage at des exuy, v compeis Jes fai: de compteurs. _
25400 - Travaux A facon : Cette nibrique enresista ks frai: réglés 2 dos prestataire: externss pour les mavauy effacts:
3 fapon de tous documents {firaze dz photocopies, plans, reliures, etc... )

625.500 - Frais d'actes ef de contentieux - Cetie robrigus enregisire le montant dez frais engazes par las structarss de [z
banque auprés d= |adminiswation Decals, des tribumauy, dn CMRC, de: comservations fomciere: ou de toot aure
admisistration pour 1a realization, pour propre compte, de procadura: pravises per 1a reglamentation an vigueur
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Frojet de Clrowlaldre @ Nomenclabure des charges de fonctlonmement et reghes de compiaibisation

625600 : Redevances pour comsommation d'eau. zaz. electricits et sutres produits pour chanffaze des locauy mon
Er-:des:i-:-u.nﬂs' Catte n;'"r.que arrezistra toufe: les depenzes de meme matme que celles emamersss powr 2 nubrigue
815 300 nzaix qui concement [z locauy nan profes:iommals oooupes par de: 2gants da [2 bangus qui v ownrant drodt

625,601 : Quote-part emplovenr pour frais d'électricité persommel du sud : Cens rubrigue enregisre & montant daz

factures  d'eleciricite et da 22z rezlees par la banque au prof des wavailleur: du sod dams les conditions 2metes par l2
banque.
§25.700 : Travaux & facon pour locsux son professiommels : Cstte rubrigoe enresiztrs toute: les depense: de meme

natara gue celle: exumersss pour [2 robrigue 623 400 mais qui concernent Je: locauy non professiommels,

625500 : Frais d* actes et de contentieuy pour locaws non professionnels - Cette nubrique enrsgistrs las fraiz d'acts et de

comtEnden touchant m locmi nop professiomels Bomt Dmputess a cefe mobrique les depenses engmEsss pour

|"etahlizsament ou la wanscription d'actes de Jocation ou de poursuites judiciaires n vue da L2 recuperation des locaug da L2

banque 2 us222 ran professionnals _ _

625900 : Autres remuperations sur diverses prestations - Seat impatees 2 cette rubrigns les raymerations versas o

anciates de :EF'J"E por effectosr, au proft dz 12 banque, des prestations courantes et permanates (ravauy 4 entratian, de

S2Curite & de sandiannage, da comoyage de fonds, da transport de courrier ou da colis, etc... ]

G26.200 ; -'I.nnn:-nm conrantes : Cetts rabrique enragisire l2 montant das depanses afferentes 2 |'inzertion dans Ia presse

des offres d’empled, des u|:-:-=l.-. d'0ffre ainsi que les mviz d'atribution relatifs sux marches de Iu banque  Les frais de

publici 12 lezale ':'le au CNEC ainsi qus ls: fraiz 4'inzertion an Bulletin Officiel des Operateurs des Marches Dublics somt

impitas 3 cafte nurigue.

626200 : Annonces publicitaires -

sete "Jl:-'hl_= enregistre & montant des raglements de toute prestation de service foachant 2 la publicite

£26.300 : Articles publicitsires : Catiz nubrigue enresiste Jas frais afferants 2 a realiszsion da supparts publicitairss

{Prozpacts, affiches, depliants, brockures), de pamnzaigy pour pblicite, etc..

¥ sont, ézalement, imputae: lex dapenzes ralatives sy articles pablicitaines de fin d'anmass (cartables, agendas, calendriens,

stvloz, carfes, ste ). _

G16.400 : Frais de manifestations ecomomigues : Ttz robrigue snragisme s dapenzes da |:LL"u: ipation mux foirss,

salons, exposition: & diversss mamifesiation: eConomigues locales et netiorales 'In:u.a“.«:u'. de stamd: of sardisnmagze,

realisation de ;Lpp:n:';]:l_thwue; specifigues, frais de reception & de commmmication, &ic...)

627.000 : Frais de vovaze - Cetis rubrigue snregizirs l2 montant des billets de transport (frain, avior, bus, etc.] e'-' 2

par laz 2zents da tous srades de la bengue lars des deplacements pour les besoins du service (visites effectuiss par le:

membra: da [ Cirection Generale, des p.'--y.t_nt dzz travadlzars, missians 4 ].I_-.j:EII[II}"1 da I:I!-"1|:Dll! 2 {'assistance,

demarches aupras de [z clisntele ou des autarites,... } ou powr rejomdre leur affactation, 5'il 5"2git ¢'une mutation ou encore

pour repondrs 3 wne comvocztion decidés par leur tutelle pu par la Direction Genérale

627.002 Quote-part emplovenr frais de vovage personuel du sod : Cetfe rubrigus amrepistes le montart des billets

d"awion 2u profit du perzonee] du mord, ot da s2s avant drodts, deplace vers ls sud dans les condittors aratees per 12 bangus

627100 : Frais de sejour deductibles

Cette rubrique enregisre . . o

- La: fais dz resimuration of dlotel dz: 2zeni de la bangus en mission en Alpsrs conformesment 2 barams amets dans
le cadre de [2 convention collective S _

- Las Tais de mission des collaborateurs dz la bangue =2 rendant en mission commandss 2 Usfranzar selon [2 bareme st
lez dizpasitions raglemantaires en vizoeur,

627200 : Frais poar assistance technigue

Ctte rubrigue exragiste Les Tais davoyaze et das ='_|I2-JI expozes par les teciniciens venuz en Alzaris pour e asistance

technique de courte durée. Le montant du conmat de I'assistance techmique gt Je montant des frais de tramsport et das

indemnite forfaitziras de bazazes reamboursss auy cooperants de tout srade Lér.e.'.:im ainsi que keur famills, et suivant Jeur

cantrat, ée [ gratuite du voyage qu'ils effectaent pour se rendre dans leur pays 4 origine durant leur conge. Bt l2 montant

des frais angazss pour le retour definitif des mémes persormes 2 |"expiration du contrat du chef de famills

617500 : Frais de réception et d'hébermement

Cette robrigue enregise

- Les frads de restauration ou Ce raffeichizsements enzazes dans Le cadre de I demarche clismele. _

- Las frais de collation: offertes 2ux azent: de [z bamque 2 l'occasion des réumions de travail ou de festivites (1%
Movembre, | Mal, anniversaires dz la |:|£1:_Ja. i

- La: fraiz d'hatellerie, de restauration, de rafraickiszement o 2utres, erzages pour Ja racaption de delezation:.
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Projet de Clrcwdalre : Nomenclabure des charges de fonctlomnement et regles de comapdabillisation

625.100: Frais d'sffranchissement ; Ceme rubrigne enregistrs |2 momant das depensss engagsss par les endres de la
bameue 2 fire de Fais de comespondance ou 4 enved de pls ou pagquet: recommandes gu changs:, ainsl qu'au tis de fad:
d'zmol de colis postau. Y sont, eEalament, impubes les fals §'evod e dasnrance da titres

§33.200: Frais de telephome des locmux professionpels © Cetiz mubrigue erresistre le momtant des quitfances

telaphaniques relatives ap: fats de telaphanes et 2utres services (irternet ou autrs) installes dans las loczmy professionnals

625,300 : Frais de telesramme ef telex ; Catte rubrigus errezisire |2 montant de: snvols de ielesrammes aimsi qus cela

des quittances de talex

623.400 :_Antres fraix de PTT . Catts mubrique exragizme les Tais de location da beites postales oa towt autre ssrvice

rangdy par ceite administration a l2 bangue & gul ne peavant 2oe loges dams le: nobriques precedembes,

633,600 : Frais de telephone des Jocauy mon professionnels : Csite rubrique enregistee le montant de la franchize

telephomique (partialls oo totals) accardes 2imy 2zents da 12 banque qui v ouwTant droit

CHAPITRE ¢ 63 » CHARGES OF PERSONNEL - Ce chapitrs rezroups les rabrigus: dz charges suivante: )

I:i:!-':l.l 0 'Imteu:enu et salaires ; Cette mobriqus smregisire |e montant des frattement: fues mansuel pu joumalisss payes
tou: les azenfs de la bamque trolairss, comractosls, staziaire: po occaziamnsls, v compos les Taitements verzes amg

IL:-:Ia:u: n_tm_lare: =t asalstamtes 2ocinlzs membres du ]:lL:.:IEIEldE a banqus

Zont imputes:, ezalement, 2 cat "JI:--:ll_— les mjust=ments affzcnues lors du tiraze de la pade.

630, 1[||:| Heures supplémentsires : Cotts rubrique erresistre le mostant de l2 resmmération afferents amp heures

spplementzirs: ds travadl, effecruses en dehors de 'horaire nomnal ot dans Jes limites admwiss: per Iz legislation an

viguer

I:i:!-{I :!-DIII P:rimes Z-'te mibrique enregistre le montaet @23 primees fixss ou varizbles versses 2oy azsnts de [2 bangus et

-5.!'] 00 - PI!'.I]].lE de rendement : Czttz nubrique erregistre le montan: des primes de rendamant 2timbuses 20 persarma]
par 2 bangue ) )
630.700 ; Commissions sur operations de bourse ; Cstte nibrigue snregisirs 2 montat des commissions varsess o
persannel dams le cadra des souscriptions 4" operation: da boursa {actians, obligations. ..}

630.200 : Allocation de fin de carriere : Cette rabrigus enregiztrs l2 mowtant ds [a sratification attritues par [2 bangus
trawadlleur 2 I'occazion d2 200 depart =n refmaite

§32.100 : Indemnites : Cette rubrique enregisire le montart des imdemrdtes de toutss natures, 2llovees 2u persarmal
conformement 2 instroctions en vigmer. .
632007 ; Indemnpifes Foor Salaire Uniguwe (TPSLT) - Ceffe mubrigoe enregisie le momtant d2 Dindemnite allouse o
travailleur dont Je comjoint n'exarce mucme activite remimarea. _ .
33,000 : Parficipation sux resaltsts ; Cette rubrigue errszizms L2 montant de la gratification verses au persorme! 2 Hirs
de periicipation au resultal benaficizire de 1egencice
634 200 ; Contribution emplovenr 386 - Cette mibrique enresisire L= montaet da la contribution de [ bangue (3% de la
ma2s5e salariale anmuelle) 2y budzets des counres sociales,

635000 : Cotisations de securite sociale - Sant ImputEs: 2 cefte nubrique les cotizations patronales versees 2 Ja Calsze
Natinnale d° Assurances Sociales. Cette mbrique est acts armee sxrluzfrement par la DFRS {pour propre Coapee 2t pour le
campee des organiames cemraigy) et par lez DRE (pour propre compte et pour le compte de3 2zences rattachess).
15200 : Cotisations anx mutuelles - Cette :I_br.ql_e enregistre les cotisations patronales versées mux Sociites Mutualises
Alzeriermes (A4 ou aumre: ). Ceta rub"':_'Ja est actionmee eRclusiverent per [a DPRS (poar propre campte &2 pour Le
COmpe des orgmismes cemrauy) et par las DRE (pour propre compte &t pour 12 compte das azances raitachas:),

§35.300 ; Cotisstions sux Caisses de refraite : Sonf fmputaes 2 cefie miboigque les cotizations patronzles versess 2 Iz
Caizzs Natiprale de Fetraite. Catte rubrigue 2st actiormes sxcluzivemant par la DPES (pouwr propre compte st pour le
campie des orzamizmes camiras) ef par le: DRE (pour Fropre compte et pour le compte de: 2zences raftachas:),

(i35.400 : Cotisations Assurances invalidite ef deces: Cens nubrique enregisre bes ¢ cotizations parrorala: Versses Ay
socistes 4 asurance: pous CouvErhre du personne] (pasurances groups, assurance invalidite et degas). Cette nubrique est
actionnae expclusivement par 2 DFRS (pour propre compte et pour k= compie des organizmes cantrauy) et par la: DRE
{por propoe COMmos St pour le compte des azpnces rattachees)

637.000 - Jetons de presence - Cettz rubrigus erregistre l2 montar: dez jetons de prazence versss auy membres dén Conzed]
d"administration =t du Comite 4" audit 2 |"occzsion de: reunion: programmess

Ella est actionnes exchsivement par la Dirsction de L2 Compeabdlite sur instrection da [ Direction Genarale

637.001 : Tantiemes distribues . Cotie rabrigus exrsgiatre la mantant des tamtiemies verse: iy membres du Consedl
4 admintstration sur reselufion de 1" Assanblee Generale o

Elle esf acticrmes excheivement par la Direciton de [ Compiabilite sur instnection dz [2 Direction Generale
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Proet de Clrcwlalre : Nomenclature des charges de ionctlonnement ef regies de comipta ilisation

G35.000 : Allocatioms familiabes : Cothe nebrique suregistrs s montant des allocations familfales vemsss 2u persomsal de 2 baegos,

Bl ast 2cticemds axchusivemeent par L DPRS (pour propes compts &f pour le comaphe des organissees cantram) ot par ks DRE (pox

propm comspis gt poir la comopin das agemces rattachdas)

Sous Chapitre FRAIZ DE FORMATION F'R'EIFEESI'EI"-.'TEI.LE (=)

Ce RO clapite regmoupe Lak nebrigues soivaetes QUi seregistrent toates lie deperses affireetes & [2 formetion du persomnel dae L2

bangua,

5&5 100 : Cours de bamgue /Cathe rubrique sxmgiste les droits d'Seoripbon zox oo professionnels de hangoe auprés 4'organismas
¢ foomatiom an Algérie (TTS, IFE, IAEEF, [EDF, IRGR, ESAA ou autres) ou 2 I'éoanger (JFIT). Catte mobrigqos st actionnds

.1-:Iu1.a:mut|:m.-_-_rt:ﬁ d L2 Fomeatiom,

B36.200 : frais de stmpes ef de sémimeires en Aledrie © Citte nubrique amregises Uanseonble des Tais sxgandrés par lo tewros 35

simnares ou le smivt de stages en Alméims (Frads de restororant, Sais d'hotel, fais de voyags, droit d'inscriptices aux séeminaimes ot

snamers, Fais de doceventation.. )

635300 : Frais de stnpes of de sémimgires 8§ Uéiranger © Cote rubonigus saregistre les dipanses angzgdes 2u time da 12 fommation 2

I"dtramgar dees collabomatvors de [ bangos (Fais de woyags, feis de maissiom oo indeevmites Sorfaitaings da stages, drodts d'inscriptios aux

SRNETGs W SEANGNG].

535400 : Femnmérarions des enseipnane: résidant en Aledrie : Cofte mubrigue suregisirs ks momumérations des snasignants disposant

das cours devs Je cadre de sdmmaimes o de regroupsments orgaeizés par la Dinsction de 12 Formation. Cstvs robrigoe est actionnés

snchusivamant par la Direchion de [a Fomeation.

B35.500 : Awmires freis de formation professiomnelle @ Cemte robrique snragistms toutes les xotres dépansas inhémantes 2 [2 formation

profesaicnnelle of quf ne peovant dtme logess sam nobmge :.'-:'q.-::lmz.". Cutha rubrigque st actiormés exchosivemeet par 12 Dinsction 4

|2 Formation,

5&5 600 : Présalaires des apprends @ Catts mubrigue somegisie e mostant des prasalzives reglés row persomeals recmebés dans 1o cadrs

dz Uapprantizazgs. Ella et ackiormds smelusivansant par la Dimaction de 12 Formation,

G36.700 : Rr.rruun-:-::l de. 111|:num Cutle r.1:-:r...1' '*'n.t.l:n la R d-a; el d-a -, gr 0 111-:*' :rv:nlq.f. &n profit da

5&5 500 - H.ql:-:lﬂ.emcu.r dez appraeis : Ceils :'_:.-.-:_-: srmagiste o montan d'h Fais d I:r.:-l].-:m.m réghan au |:r:-E des parnoanaly

macubis dans Lo cadrs da 1 2ppreetissage. Elle est actionsés axchusivement par b2 Directios de [a Fomuation

CHAPITRE « 64 » IMPOTS, TAXES ET VERSEMENTS ASSTMILES

S40.100 : Versensemt forfastaire (*) @ Catte robriqus somegiste be montant dis contribubions patronales sur les aiteneets ot salains

varsees 2 U admieistration Sacale. Catte mibrigque est actionnés exchusivement par 12 DPRS (poor [ comipte dis organissnes cantra] at

par les DRE (poww ks compts des agances ractachass).

545100 : Droit d'snresistrement sur scies e mamrches - Clatis robrigoe enreglsTe v montant des drodts A sareisremant niglis @

I"admivistrasion & I"occasiom da I'atablissamant da tous las actes asaujetts & cotte fommaliss,

546200 : Droits de cinshre - Catte nubrigue suregist s Sais de timbres fscams ot de papisr Smbré angagss pas |2 bangus st noa

mecamiratias aupras de la chismsils,

5-1-5 100 : Taxes foucibre: - Cotts rubriqus amregiaims les tames foncidmes s les propridtis bafes & now bdties regroupant |asembls

des crpits ot tames e L2 muatiene de méme gos les tames assimilaes (vodentd, enseiznes Dominemaes stc. ).

543.5[IEI: Dirpirs, Impfc of taxes : Sowt Dopdés A celle robmgss lis mestants des comtrasentions, amemdas Sacales of panalisg

divema.

CHAPITRE « & » CHARGES DIVERSES Lz principales mubriques de oo chapibe somt Les suivantas :

553 001 : Bécompenses ponr retrgicds : Sotte rubrique smagisos b montant da la gratification atribuss aux retraités confomedment
protocals d'apcord Eau:p.m i

553 100 : Comingons : Catte nibrigue woregiste les droibs d'affliation & certaing cogamismes kancaires ou aomes matosmaux et

imtereaticeaux [ABEF, '..,_:h.".i, GIE 1'.[-:-1':I:_.1. v e

50,400 : Asswrawees des dquipements et des locsnx professionnels @ Cate rabrigne sursgistrs la meoorfamt des prowes 4" assorancas

magleas par les stroctomes de la bangue s voe de garesmtir lis magues

560500  : Asorences diverses : Catw rubrique smmegisms Lo mestat des |:ri.n:-a; i zswmrances neglé s par lis structores de D2

bamgue an v de garantT: Les riques sscourns boms des traxsports de fonds, de titres oo de walesm o Les riaques an matiars ds

rspansabilité civde ; Las risques divwrs, déghts des s, bris de glace oic..

G60.600 : Aworances des #quipements ef des locanr won professiomnels - Catte rubrigue saregistrs be mostant dey primas
A" ansuramces ragléss par les structures de la bamgus e vos de gaseetir les riagues 2'moeandie, de deges des s, de meaponsabiliss civia
o0 LiTEs §e TApporiae: aux locaux non profiicamals
650.500: Ancres services charges diverse:

GE5.000 : Jecons de présence des membre: du Comseil d'Administration - Cotte robrigue amagisme lo mostant das jetoms &5
prasencs réglés rox mambres du conssil d"adeeinistration st du comesé 4'and: ;:: aut ackiormds axcluaivement par la Drection de f2
Comptakilité sur instroction de la Direction (éadrala.

6% 200 : Frais de tenwe du Conseil 4" Adesiniseration et du Comitd d'awdst - Catts mbrigque suregistrs Je momtant des Eais angagds
par [ basgras pour 12 teevss: des néunicms do Consail -i'r.'_*uiu.f.:r-sb:-: st dia Comibé d zadit.

Fllo st acticands sxchusivamant par b la Direction Géné
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Annexe N°04

Direction du Réseau : (Annexe 1 bis)
Code Structure :

Demande d'Autorisation Budgétaire
N° du

Rubrique concernée objet de la demande :
Envéloppe allouée au titre de I'exercice :

Consommations a la date de la demande :

Reste a consommer :

Montant demandé :
Destination :

Opportunité de I'opération :
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Le Chef de rt A

Le Chargé du Budget

Le Chef Cc

L

vec avi

[t irecteur du

0

la D énérale :

Département Budget :

Le Directeur de la D.P.C.G :

D.G.A/Dével 3
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Annexe N°05

L’ordre de paiement

BNA % EREATEL |
ORDRE DE PAIEMENTN°: [ |

Vous voudrez bien payer Ia somme de (en toutes lettres)

L Montant (en chiffres) | | ]
Au profitde =
m'deCmue N°® Immatriculation Fiscale N° Article d’Imposition
Objet de Ia dépense :
: K Imputation Désignation du Centre de Coiit Désignation du Budget
Pidocs justificatives jointes | Compuble! — ; Cinvestissement
SGR 5 QT s ou Fonctionnement) _|

Fait & Jle

Signature 01 : Signature 02 : Le Directeur,
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Annexe N°06 :

Fiche de contréle des dépenses

Exploitation C.C.G a utiliser :
Investissement
Montant notifié :
Ordre de paiement du :
Montant & consommer :
Objet de la dépense :
Désignation du bénéficiaire: Reste & consommer sur
I'enveloppe allouée:
Liste et références des piéces justificatives. . . »N° agrément
) L4 . '
¢ .1' Numéro fiscal
Désignation Références. Date Non assujetti a
laT.V.A
Facture ' - Reférence de |'engagement
Bon de commande * Contrat | N°
L ]
.
R 3 Commande |
Situation du compte | Chéque N° * e o | Du |
Chéque de remplacement N° [ | Du |
Solde avant paiement Payement Solde a nouveau
Montant en lettre : Montant en chiffre
Chef de Département Personnel et Moyens Vérificateur (Chargé du suivi du budget)
Date Date
Signature Signature
Chef de Département Comptabilité Le Directeur du Réseau
Date Date
Signature Signature




Annexe N°07
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Annexe N°0S :

Banque Nationale D'Algérie Sl sall gibgll &l
EXA « sociéte par action » au capital de 130.000.000.000 DA

Siéga zocial : ALGEER, 02 Boulevard Emesto Che Guavara, immatriculée au registre de
commerce sous le mumeére (0B0012504.

Dhraction du Féseau de Tizi -Ouzou « 180 »

Dapartement du controle.

RAPPORT SUR LES CONSOMMATIONS BUDGETAIRES

DE L°’ANNEE 2017

Les realizsations budgetaires enrezisiress au terme da l'exercica 2017 zont arrétees commae
suit :

[]: Frame de personnel

- Metfications =311 304 175 DA

- Feaalizations = 233 224 796 DA
Zoit, un écart positif de 75 669 382 DA, an valeur relative de 75,00%

11} Charzes de fonctionnement

- Motifications = 108 133 000 DA
- Realisations = 111 367 442 DA

Soit, un ecart négatif de -3 434 442 DA, an valeur relative de -2,00 %o

Far ailleurs, |z décomposition de c2: montants par structure of par nature daz dépenses st
detaillée dans |a tablean ci-dezsons.
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Annexe N°09

4 - Mobilier et Matériel de Bureau 211.02

Structure Deézsignation Moniani

0,00 0.00 0.00 _ 0.00 0.00 0.00

5 - Matériel ROULANT 211.04

Structure Deésipnation Quaniite Moniani

Véhicule de fonction 5.G. 2 4 000 000,00

Structure Deésipnation Quaniite Moniani

4 000 000,00

8 - Agencement et Installation 211.07

|

Structure Dézignation Quantité Moniani
Mirgir Loupe Grand model 1 50 000,00

Total

¥ - Matériel Informatique

|

Structure Deésipnation Quaniite Moniani
Micro-crdinatenr 3 S0 000,00
Imprimante couleur 2 200 00000
Scanner 3 A0 000,00
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Annexe N°10

La Banque Nationale d'Algene lance un avis

d'appel ¢'offres national restreint portant
Maintenance de la solution de production et
BACKUP (piéces et main-d'ceuvre)

Seules les entreprnises specialisees dans le
domaine du présent avis dappel d'offres sont
invitées a retirer le cahwer des charges. contre le
paiement de la somme de 10.000 cinars
(dix mille de dinars) aupres de -

B.N.A-DEJC-Service des Marchés
Tél-fax : 021.43.96.49

Sis 08, Boulevard Che-Guevara / ALGER

L'Offre technique composée de :

Le present cahier des charges parapne et
signeé sur chague page par la personne dument
nabilitee precedé de la mention «lu et accepten
(onginal + copie) .

-Statuts de 1a societe (deux copies)

-Extrait du registre du commerce (deux copes)

-Bilans des trois dermiers exercices 2011, 2012
et 2013 dument cortlios (doux comes) .

-Attestation de depot des comptes sociaux au
BOAL exercice 2013 (deux copies) .

-Copie du numéro d'identification fiscale (NIF)
(deux copies) ;

-Copie du numero d'identification statistique
(NIS) (deux copies) :

-Attestlation des piéces administratives hiscales
et parafiscales en cours de valdité, en cas de du
tiscal, fournmir un echeancier de remboursement
(deux copiesj :

-Extrait du casier judiciaire du
soumissionnaire. lorsqu'il s.agit d'une personne
physique, et du gerant ou du DG, lorsqu’il s'agit
d'une societé :

-Déclaration a souscrire dumen! remplie dalee
et signée selon modele joint au cahier des charges
{onginal + copie):

-Declaration de probite dument remplie catee
et signee selon modele joint au cahier des charges
(onginal + cope) .

-OMfre technique proprement dite. etablie
conformemen! au cahier des charges et
comportant entre autres {onginak + copie) .

-Fiche de prasentation de |'entreprise
soumissionnaire

-Liste des réterences pertinentes el réferences
generales du soumissionnaire ce dernier doit
avorr les certiications requises, et eire capable de
bien assurer les services de maintenance et le
support technique du materel repns en annexe |

-Atiestanon de bonne execution gelivree par

BANQUE NATIONALE D’ALGERIE
3 laall ealaall ol5,101

AVIS D'APPEL D'OFFRES NATIONAL RESTREINT

BNA/DPS/N°28/2015
NIF : 000016001290414

les clients les plus importants du soumissionnaire

-La composition de l'éequipe intervenante, le
CV a decrire selon l'annexe V de chagque membre
de l'equipe intervenante. dont élre appuyee des
coples des diplomes et reférences
professionnelles y

-Une caution de soumission egale a 2°% du
montant global de l'offre en TTC

-‘Un engagement doument signe du
soumissionnaire attestant de la disponibilite a son
niveau des pieces de rechange et de serveurs
spares (au cas ou son offre est retenue)

L'offre technique dont étre presentee dans une
enveloppe interne et contenir la mention «Otre
technique».

L'Offre financiere composee de :

-Une lettre de soumission (original + copie);’

-Un bordareau detaille des prix en HT, (onginal
+ cope),

-Un dewis quanttatif et esumanf en TTC
{ongnal + copie),

L'ofire financiere dout étre presentee dans une
enveloppe Interne et contenir la mention «Offre
tinanciéere».

L'enveloppe exteneure comprenant les deux
offres (technique et financiere). doit eélre anonyme
sans en-téte. ni sigle, ni cachel, et devra
comporter obhgatoirement la mention:

Maintenance de la solution de production et
BACKUP (piéces et main-d'ceuvre)
«A ne pas ouvrim
et doit étre deposee a l'adresse suivante |
B.N.A-DEJC-Secrétariat de la Commission
Centrale d'Ouverture des Plis,
08, boulevard Che-Guevara / ALGER

Toute indication susceptible d'dentifier e
soumissionnaire et toute soumission incomplete
entraineront le rejetl pur et simple ue 'offre.

La datc imile dec depo! des offres est hixee a
30 jours a compter de la premiere parution du
présent avis sur les quotidiens nationaux el'ou
BOMORP, avant 16h00.

Les sounmussionnaires resteron! engagés par
leurs offres pendant une duree de (120) cent vingt
jours 2 compter de la gate imiteé du deépol ces
ofltres

— I Moudjahid "0

ANEP 207085 du 17052015
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Questionnaire

1-Existe-t-il un plan stratégique a la banque ?

Oui - Non -

2-les objectifs stratégiques sont-ils fixés a long terme ?

Oui - Non -

Si c’est oui, expliquez :

3- Avez-vous connaissance des orientations stratégiques de la direction générale ?

Oui - Non -

4-Existe-t-il un plan opérationnel a la banque ?

Oui - Non -

-justifiez votre réponse :

5-Existe-t-il un plan d’action a la banque ?

Oui - Non -

-Justifiez votre réponse :

6-Y a-t-il une articulation entre le plan stratégique, le plan opérationnel et le budget de la
banque ?

Oui - Non -

7- Le controle de gestion vous apporte-t-il son appui technique pendant la budgétisation ?

Oui - Non -

-Justifiez votre réponse :



8- Les objectifs stratégiques sont fixés :

- Seulement par la direction générale

- En collaboration avec les centres budgétaires

- Autres, a préciser :

9- L’¢laboration budgétaire prend -t-elle en compte des objectifs stratégiques de I’année ?
ol o

10- Existe-t-il une période de 1’élaboration budgétaire ?

Oui - Non -

ST OUL LAQUELLE 7.ttt et e st e st e et e e eateesbeee s

11-L’¢laboration s’étale sur combien de mois ?
12- Le budget découle-t-il de votre plan, d’un plan imposé ou d’un plan discuté (au cas ou il
est imposé de qui vient la décision) ?

13-Le budget définitif et qui vous est soumis répond t-il en général a vos attentes ?

Oui - Non -

-Justifiez votre réponse :

17-Existe-t-il une articulation entre ces budgets ?

Oui - Non -
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-Justifiez votre réponse :

18-Le calendrier budgétaire est-t-il respecté ?

Oui - Non -

19-Exécutez-vous totalement le budget qui vous est alloué ?

Oui - Non -

20-Faites-vous souvent des dépassements budgétaires ?

Oui - Non -

21-Quelle est la procédure a suivre lors d’un dépassement budgétaire ?

22-Quels sont les principaux outils que vous utilisez pour les prévisions et 1’exécution
budgétaire ?

26-Comment qualifiez-vous ces outils ?

Bon - Pas adapté - Dépassé -

27-Etablissez-vous périodiquement des rapports des budgets consommés ?

Oui - Non -

28-Recevez-vous ou établissez-vous mensuellement ou trimestriellement des analyses des
écarts sur vos activités ?

Oui - Non -

29-Quels sont les différents types d’écarts que vous constatez lors de vos analyses ?
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33-Donnez une note au processus budgétaire de la banque ?

Moyen - Satisfaisant - Tres satisfaisant -

34-Pensez-vous que les objectifs assignés au processus budgétaire sont atteints ?

Oui - Non -

35-A quel degré ?

25% - 50% - 75% - 100% -

36-Quelles sont vos critiques a I’encontre du budget ?

37-Suite aux critiques excessives concernant la démarche budgétaire traditionnelle, de

nouvelles démarches sont apparues telles que : le Beyond Budgeting. Quelle est votre opinion

concernant ces nouvelles démarches ?
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Résumé

La gestion budgétaire est un systeme de
pilotage intégrateur de gestion impliquant
une vision anticipée de 1’avenir. Elle
comporte trois étapes essentielles : la

prévision qui consiste a prévoir

objectivement I’avenir, la budgétisation qui
est le chiffrage de ces objectifs et enfin le
controle budgétaire qui est la comparaison

du réel au prévisible.

L’objectif principal de notre étude est
d’analyser, cerner le processus budgétaire
de la BNA afin de ressortir les points forts
et les points faibles en vue de proposer des

recommandations.

Pour y parvenir, nous avons adopté une
approche théorique axée sur une recherche
bibliographique et une approche empirique

N

qui consiste a un travail de terrain
moyennant d’un stage pratique au sein de la

Banque Nationale d’Algérie.

Mots clés : la gestion budgétaire, la
prévision, la budgétisation, le controle

budgétaire, le processus budgétaire.

Abstract

Budget management is an integrative

management system of management
involving an anticipated vision of the
future. It consists of three essential steps:
the forecasting of objectively the future, the
budgeting which is the quantification of
these objectives and finally the budgetary
control which is the comparison of the real

to the foreseeable.

The main objective of our study is to
analyze, identify the budget process of
BNA in order to highlight the strengths and
order to

weaknesses  in propose

recommendations.

To achieve this, we adopted a theoretical
approach based on a bibliographic research
and an empirical approach that consists of
fieldwork through a practical internship

within the National Bank of Algeria.

Key words: budget management,

forecasting, budgeting, budget control,

budgeting process.
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