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RESUME

L'objet de ce travail, basé sur un questionnaiini® aux responsables de la société PCS
SARL, est d'étudier la contribution du controleggsstion a I'amélioration de la performance.

Plus spécifiguement, nous avons axeé l'objet deerretrherche sur la conception et la mise en
place d’'un service de contréle de gestion qui ¢amEsun nouveau systeme au sein de cette

entreprise.

L'impact du contrble de gestion sur la performastiatégique ou opérationnelle permettra
aux dirigeants de mieux comprendre la situatiotegtenjeux économiques de I'entreprise

pour une meilleure prise des décisions futures.

Notre objectif est de faire ressortir les pointddeet les points faibles du systeme de gestion
de PCS SARL et formuler des recommandations pamdlioration de la performance de
I'entreprise. Les résultats se sont montrés rémgtaten confirmant la mise en place d’un

service de controle de gestion.

Mots Clés :

» Contréle de gestion
» Tableau de bord

* Performance

* Reporting

« Colt
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ABSTRACT

The purpose of this work based on a survey to 8’ Phanagers is to study the contribution
of management control to the improvement of thégoerance. Specifically, we emphasized
the subject of our project on the design and implaation of the management control

department which is a new system within this comgpan

The impact of management control on the strategtb@operational performance will enable
leaders to better understand the situation andtbb@omic stakes of the company for good

decisions making in the future.
Our goal is to highlight strengths and weaknes$dheomanagement system of PCS SARL
and to formulate recommendations for improving lilisiness performance. The results have

shown revealing by confirming the implementatioraoghanagement control department.

Key words:

* Management control
» Dashboard

* Performance

* Reporting

e Cost
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INTRODUCTION

Le monde de I'entreprise est caractérisé actuehepar sa complexité et son instabilité. Ceci
a engendré une crise d’incertitude qui semble tdfda généralité des entreprises. Au Congo,
les entreprises a capitaux congolais ne sont peageges, tres souvent ce sont les filiales des
grands groupes étrangers qui sont les mieux infesnsér les perspectives économiques du
pays. Pour preuve, les dirigeants de ces firmemgtres sont les plus sollicités aux grands
forums économiques, tel que « Build Africa » quiagsemblé, le 6 et 7 février 2014, des
décideurs des institutions et des grands groupéssi,Acette réalité présente une menace
éminente sur la vie des entreprises locales. Cedmrc leurs dirigeants qui supportent la
lourde obligation d’assurer la pérennité et lagsance de ces organisations en s’adaptant aux

réalités de I'environnement.

Mais le fait de s’adapter a son environnement rpastsuffisant. Il s’agit en fait d’agir sur cet
environnement et d’étre toujours en veille pousisdbute opportunité qui peut s’offrir. En
effet, plusieurs « modeles » ou « systemes » Spst @€s pour répondre a ce besoin, parmi
lesquels nous pouvons citer :

* la veille stratégique qui est a la traque de tanfermation potentielle pouvant
influencer de prés ou de loin la stratégie de tegise ;

* la planification stratégique qui, sur la base d'amalyse SWOT, d’'une étude de
positionnement et d’une vision stratégique peuinddes objectifs a atteindre sur une
période a moyen terme ;

* le controle de gestion pour I'animation du procesda suivi de la performance des
entreprises, a travers l'analyse des écarts eaetrgrévisions et les réalisations, des

actions de correction sur les plans d’actions gnéidé

Ce dernier, considéré depuis longtemps comme vadtatégique en raison de son
importance, est devenu la pierre angulaire dugiait est source de progres et d'amélioration
potentielle & tous les types d'entreprises. lldesic une réponse a un certain nombre de

problemes d'entreprises pour lesquels la rechelessolutions s'impose.
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L'entreprise  PRAISE CONSULTING AND SERVICES SARL tesne entreprise de
construction de batiment et logistique industrickdle s’est tout d’abord développée au
travers l'import-export, la location d’engins et dgeitures qui constituent aujourd’hui ses
activités secondaires. Elle fait face a des ré&atli¢ marché sur lequel elle évolue, des réalités
qui pourront favoriser ou compromettre son devaniong terme en absence d’'une réponse

appropriee.

Les activités de gestion et de contréle & PCSsmug la coupole du Directeur Général et avec
le développement constant des réalités économiduasarché cette organisation ne nous
semble plus adaptée. Nous notons ainsi les inanffess suivantes :
e manque d’une fonction autonome de « controle deayes ;
e une absence de suivi budgétaire, ce qui ne peragetdp ressortir les écarts, leur
origine, de les décomposer et de procéder a demacorrectives a temps ;
* une absence de gestion prévisionnelle du résultat ;
* une absence de tableaux de bord fiables, ce quemeet pas d’assurer un pilotage de
la performance des services opérationnels et méseallaborateurs ;
e un systeme d’évaluation de la performance indiMldubasé sur des critéres peu
objectifs ;

* une absence de systeme de management des risques.

La vision actuelle de PCS est de faire partiesdas trois (3) prochaines années, des «top 3»
des entreprises a capitaux congolais de construetide logistique. De ce fait, PCS doit faire
face a son environnement incertain, hostile et gbant. Il doit intégrer fortement les objectifs
poursuivis, les facteurs clés de succes, les giestéet les systémes de mesure des
performances. C’est pourquoi, il devient nécessdeedisposer d'un veéritable systeme
permettant de vérifier la gestion et d’aider lespansables & maitriser les éléments de leur

gestion.
Dans ce contexte, une bonne organisation du centtélgestion apparait comme le garant

d'une démarche cohérente permettant a PCS d’atteises objectifs et de réaliser son

ambition sur les trois (3) années a venir. Cetgamisation doit contribuer aux performances
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de I'entreprise a travers un mécanisme complex& &ién environnement, a sa relation avec la

direction, aux objectifs économiques et aux resssihumaines.

L'hypothése qui fonde notre recherche est que legoeou la faible efficacité du contréle de
gestion constitue un obstacle et un facteur dealglwcdu développement des différentes

fonctions opérationnelles de I'entreprise et paséquent un frein de performance.

Au regard de cette situation les solutions ci-apets/ent étre envisagées :
» creation de la fonction contréle de gestion, ungcsiire autonome;
* le renforcement des compétences internes en mateneanagement, principalement
dans le domaine du contrdle ;
* une prise en compte de I'évolution de I'environnatme
e une adaptation de l'organisation de PCS en fonctles enjeux actuels liés a la
définition de sa vision. Cette adaptation permeat&aenforcer le dispositif de contréle

dans I'entreprise.

D’apres ce qui précede, la question fondamentalagaelle ce mémoire apporterait une

réponse est la suivante : quelle organisation dtr@le de gestion faut-il pour PCS ?

De cette question principale découlent des questpgcifiques ci-apres :
* quelles sont les missions du contrdle de gestiams danimation d’'une structure
organisationnelle ?
* quels sont les facteurs de contingence dans laenigeuvre des outils du contréle de
gestion ?
e quels sont les outils qui sont mis en place a PCS ?

» comment peut-on concevoir une fonction de conwélgestion a PCS ?

De ces différents problémes sus identifiés et fééset de par la spécificité de leur nature, il
se dégage un probléme général a savoir : « La guérstionnalisation de la fonction de
contréle de gestion a PCS ». C'est I'étude de alelgome général qui a amené la formulation

de notre sujet sous le théme : conception et mgdaze d'un systeme de contréle de gestion
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au sein d’'une entreprise de construction batimemgestique industrielle : cas de PRAISE
CONSULTING AND SERVICES SARL.

L’objectif général poursuivi a travers I'étude de theme est de concevoir, pour PCS, un
systeme de controle de gestion adapté a son cergext ses activités. Aussi, nous passerons
par les objectifs spécifiques suivants pour atreimebtre objectif principal :

» procéder au diagnostic de I'existant en matiéreahérole de gestion a PCS ;

« faire l'inventaire des points forts et des poiratbles de la pratique du contrdle de

gestion a PCS ;

» identifier les risques liés a ces points faibles ;

» concevoir le model de contrdle de gestion et latipomer dans I'organisation de PCS;

» décrire les missions et les attributions de cettetion ;

« formuler des recommandations pour pallier les gdiaibles.

Notre contribution a I'apport de pistes de réflexgur I'efficacité du contrble de gestion ne
manque pas d'intérét aussi bien pour les respossaple pour PCS. En outre, cette étude

présente un intérét particulier pour nous-mémes.

En effet, cette étude permettra a PCS de mieuxtpa ces attentes en se focalisant sur une
bonne maitrise des outils de reporting, a aidelirection générale a prendre des décisions et

les responsables opérationnels a contrdler letienac

Ce mémoire nous a permis de mettre en applicates dutils d’analyse acquis en
Management Stratégique et Opérationnel (MSO) &titimt International d'Ingénierie de I'Eau
et de I'Environnement, notamment en Contrdle detiGesLe choix de notre sujet a été
inspiré par un double intérét, personnel et pradesel a I'égard des questions du contrdle de

gestion en entreprise.
Ainsi, nous nous attacherons, dans une premiéte parbatir notre démarche sur une partie

théorique fondée sur une revue de littérature dmselle nous exposerons les concepts de

contrdle de gestion.
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Dans une seconde partie nous ferons d’abord ureemation de I'entreprise suivie de la
description de I'existant en matiére de contrbleyestion et la présentation du résultat de nos
recherches ainsi que des recommandations décalddignalyse des forces et des faiblesses

du systeme existant.
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PREMIERE PARTIE :
CADRE THEORIQUE DE L'ETUDE
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Avec la mondialisation de I'économie et I'ouvertdes frontieres, les entreprises se livrent
une concurrence trés agressive pour I'écoulemeetudebiens et services dans un marché, ou
seules les entreprises bien organisées peuveneérseetre une bonne part de marché. A
I'inverse, les entreprises de faible organisatmmt appelées a se marginaliser, voire méme a

disparaitre.

Les outils et les techniques de gestion traditilement utilisés ne répondent plus aux
nouvelles données de la concurrence actuelle. @esieds exigent la conception d'un

véritable systéme de contrdle de gestion orientg leediagnostic et le pilotage de la gestion.

Ce systeme se compose généralement d’'un ensemblarde de programmes et de budgets
economiques ou financiers définis et suivis a l@gngjoyen ou a court terme. L'analyse de ce
systeme constitue une aide a la prise de décisiom fgs dirigeants et permet également

I'évaluation des conditions durables d’exploitation

Aussi, la maitrise des nouvelles techniques durélentde gestion apparait comme une
réponse pour relever les défis de la compétitivité, I'anticipation et de la réactivité

nécessaires a maitriser le devenir des organisation

C’est ainsi que dans cette premiere partie déckmégois (3) chapitres, notre démarche sera
articulée autour des axes suivants :

» les différentes facettes du contrdle de gestion ;

« les facteurs de contingence du contrble de gedaos les organisations ;

» la méthodologie de la recherche appliquée a laegiman d’'un modele de contrdle de

gestion.
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CHAPITRE 1 : LE CONCEPT DE CONTROLE DE GESTION

Avant d'aborder notre sujet, il est primordial @ener cette discipline de gestion.

1.1.Définitions du contréle de gestion

Pour cerner la notion de contrbéle de gestion,ut flabord mettre I'accent sur son évolution

au fil des années.

1.1.1. L’évolution de la conception de contrdle de gestion

Le terme de contrble de gestion a connu la mémbutimo que celle de la comptabilité de
gestion, autrement dit, on ne peut pas effectueromtréle de gestion sans une maitrise de la
comptabilité de gestion. Cette notion de contr@lergge avec la révolution industrielle, elle
est imposée dans I'entreprise lors de I'applical®a division du travail et de la répartition

de taches.

Dans sa forme initiale, le contrle de gestion acaractére quantitatif basé sur le controle
budgétaire, la comptabilité analytique et le repgrt Ce modele a été adopté par les
entreprises américaines (Dupont de Nemours, Genédakors), européennes et
internationales. Ses principales caractéristigeesgnt étre résumeées comme suit :

* une mesure financiére de la performance : l'utibsades ratios ROI (return on
investment) en contréle de gestion trouve son meigthez Dupont de Nemours et
General Motors. Le ROI rapproche le résultat dexaiion de la valeur des actifs
utilisés et constitue en fait une expression deetdabilité des capitaux engagés. Ce
ratio est décomposé en plusieurs ratios pour déeromte la performance dépend a la
fois du niveau de résultat et de la rotation dgstaax. Dans |'esprit des modeles
classiques de contrdle de gestion, toute décisiitrétte prise sur la base de ce ratio.

» Existence de centres de responsabilité : pour emebjectifs de I'organisation soient
atteints a travers l'action des unités décentesisé convient non pas d'exercer un
contrdle tatillon de leurs taches quotidiennes rdaiteur déléguer l'autorité de gestion
nécessaire sous la forme d'objectifs précis. Cdéktgation d'autorité nécessite

d'organiser I'entreprise en centres de responabili
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* La nécessité de la planification : le processutaddanification nécessite d'identifier
différents horizons. Un horizon a long terme p@srdbjectifs stratégiques, un horizon
a moyen terme pour l'identification des moyens &men ceuvre et la définition des
objectifs plus tactiques, enfin un horizon a caéentne pour la planification des actions

concretes dans le cadre de la préparation du badgeiel.

Au milieu de la décennie 80, une nouvelle apprasfiernétique du contréle de gestion (avec
l'association des sciences informatiques et dedgiéunication) vient d'apparaitre et est

qualifié de « contrbéle de gestion renouvelé » (BEHBT, 1991 : 278). Elle tente de dépasser
les limites de l'approche traditionnelle. Elle ppep de passer du controle de gestion par
I'amont au contrdle de gestion par l'aval et du delrevient classique au colt de revient par
activité. Les objectifs et les outils d'analysetsata fois quantitatifs et qualitatifs. Aussi, le

controle de gestion implique une complémentariténpeente entre gestion stratégique et

gestion opérationnelle. Le tableau ci-dessous mmme une comparaison entre les deux

modeles de contrble de gestion :

Tableau n° 1 : Contrdle de gestion hier et aujourdiui

Contréle de gestion traditionnel

Contréle de gestion renouvelé

e Surveiller

*  Programmer

* A posteriori

e Passif

* Méfiance

» Exécutants

e Subalternes

e Directif

e Flux descendant

* Indicateurs financiers
« Normes internes

» Systeme fermé

* Plus opérationnel

» Activité de transformation

Motiver

Orienter

A priori

Actif

Confiance

Décideurs

Collegues

Participatif

Flux ascendant
Indicateurs physiques
Cibles externes
Systéeme ouvert

Plus stratégique
Activité de cycle de vie

Source : BOISVERT (1991 :258)
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1.1.2. Les définitions de quelques auteurs sur le controlée gestion

Pour construire une définition riche et précisedntrole de gestion, nous nous sommes basés
sur deux approches. Il s’agit de I'approche « pssus d’apprentissage » développée par
ANTHONY et I'approche « processus d’aide » dévetmppar BOUQUIN.

1.1.2.1. Le contrOle de gestion comme un processus d’appressage

Robert ANTHONY donne deux définitions du contrégegestion.

Tout d’abord en 1965, il le définit comme étantdeprocessus par lequel les managers
obtiennent I'assurance que les ressources sonhudxeet utilisées de maniere efficace et
efficiente pour réaliser les objectifs de I'orgatisn ». Dans cette définition, il considére
comme managers les personnes qui doivent obtesir@Riltats grace au travail d’autres

personnes.

Ensuite, en 1988, il substitut a cette premiéréndi&fn une seconde dans laquelle il présente
le contréle de gestion comme étant « le procesaukequel les managers influencent d’autres
membres de I'organisation pour mettre en ceuvrstteségies de cette organisation ». L'idée
prédominante dans cette définition rénovée, est ca stratégie. Cela conduit a décrire la
fonction du contrdle de gestion comme vecteur dpilaedion des comportements dans les

organisations.

1.1.2.2. Le contrble de gestion comme un processus d’aiddaadécision

Pour Robert TELLER (in DAYAN & al, 2004 : 819), t®ntrdle de gestion se définit comme:
un processus d’aide a la décision permettant usevention avant, pendant et apres I'action.
C’est un systeme global d’information interne anffeprise qui permet la centralisation, la
synthese et l'interprétation de I'ensemble des demrsur les performances de chacune des
activités ou fonctions de I'entreprise. Outre li¢ da’il doit contribuer a la « reconfiguration »
de I'entreprise, le contrdle de gestion remplif@action d’interface, notamment en donnant

des éléments d’arbitrage entre le référentiel atdeche.
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Les deux approches précédentes nous ont permikiddcquatre facettes du contréle de
gestion a savoir :

» aider a la gestion de I'entreprise ;

» piloter les activités et les processus de I'entsepen fonction de ses objectifs ;

* mobiliser et motiver les acteurs du processus ;

« aider a la maitrise des régulations de I'entreprise

Ces différentes approches nous permettent de pFropos définition du contrdle de gestion a

travers le schéma suivant :

A 4 l
Stratégie Contréle de gestion = / . Fonctions\

* Management de la performande » Activités

A 4

« Pilotage par ensemble d'outils * Processus

/v e Produits
« Maitrise de processus S )

Figure n° 1 : Schéma du contr6le de gestion Source ALAZARD & al. (2007 : 31)

Ce schéma résume le contrble de gestion dans upecie par les processus et les
compétences. Cette synthese nous permet d'ab@sl@bjectifs du contrdle de gestion dans

une entreprise.

1.2.Missions et objectifs du contrdle de gestion

Comme nous l'avons vu, le contrdle de gestion astervice de la politique générale de

I'entreprise définie comme une alchimie de stratdgiculture d’entreprise.

1.2.1. Contribuer a définir la stratégie de I'entreprise

Afin d’identifier les niveaux d’intervention du ctible de gestion dans la stratégie, il est

nécessaire de rappeler les différentes séquengepbcessus stratégique (schéma ci-apres).
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Séquence de la stratégie

Recherche et analyse de I'ensemple
des informations internes et externes
nécessaires au :

Diagnostic Stratégigue
Risques / Opportunités

Atouts / Handicaps
Forces / Faiblesses

Recherche des différentes hypothégses
et analyse des faisabilités permettant
la prise de décisions stratégiques

v

Décisions stratégigues
Diversification,
Recentrage
Développement, Rej

Intervention du contrdle dgestion

Fournitures  dune  partie degs
informations internes
Participation a la réflexiorn

notamment sur :
- Forces / Faiblesses
- Analyse des risques

Aide a I'analyse des faisabilités

Mise en ceuvre de la Stratégie
Choix structurels, planification
et programmation des actions,
Systeme de commandement

Chiffrage de la programmation et de
la planification des actions

Evaluation
Analyse des résultats par
rapport aux objectifs,
Explication et interprétation

Fourniture de I'ensemble des
informations de gestion nécessaire$
une évaluation pertinente

m;

des écar

Intervention du contréle de gestion

Figure n° 2 :
stratégie
Source: HUTIN. (2007 : 631)

Renaud Dimitri MAKELE, Promotion 2015-2016 / M2 MSO - Cohorte d’Avril 2015

dns les différentes phases de la

15



Conception et mise en place d'un systeme de controle de gestion au sein d’une entreprise de Construction
Batiment et Logistique Industrielle : cas de Praise Consulting and Services SARL.

Les différents types d’intervention du contrdle gistion durant les difféerentes phases de la
stratégie amenent plusieurs remarques :

» lintervention du contréle de gestion se fait denidee continue a toutes les phases ;
certes, l'intensité du travail n'est pas la mémett€ remarque est de taille puisque
certaines définitions du contrdle de gestion neceament que le role joué durant les
phases « mise en ceuvre et évaluation » de lagigraté

» Cette vision restrictive améne certains auteursiséinduer trois phases dans le

contréle: contréle stratégique, contréle de gestiontréle opérationnel.

1.2.2. Contribuer a la définition de la structure de I'entreprise

De maniére trés simplifiée, il est possible de mdrer que le management structurel
comprend deux grands domaines : le choix organmsadl et le choix du systéme de

commandement.

1.2.2.1. Le choix organisationnel

A I'heure actuelle, deux grands principaux typesrginisation sont possibles : la structure
par fonction et la structure par division, typesrdanisation qui sont découpées en centres de

responsabilite.

e La structure par fonction
Cette organisation a pour principe de découpertrbpnise en grands domaines de

compétences appelés fonctions, elles-mémes atidumesure subdivisées.

Les principales caractéristiques d’une telle stmecsont les suivantes :

- l'efficacité provient a la fois de la pertinence diécoupage réalisé et de la compétence
des différents responsables remplissant les famtio

- lantagonisme logique entre les fonctions qui faaitre des conflits qui doivent étre
traités.

- le r6le de la Direction Générale qui consiste agre les bonnes décisions d’arbitrage
entre les fonctions (HUTIN, 2007: 632)
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Ce type de structure présente des inconveénients :

- le profil est concu comme une résultante d’'une boorganisation interne et de la
cohérence de I'allocation des ressources entmiffésentes fonctions.

- la direction générale est confrontée, presque atidien, a la gestion des arbitrages
entre les fonctions. Ainsi, elle devient plus unieection opérationnelle qu’'une
direction stratégique (HUTIN, 2007: 633).

e La structure par division
Le développement des outils de réflexion stratégiqinsi que les inconvénients de la

structure par fonction ont donné naissance alatstre par division.

Celle-ci découpe I'entreprise en grands domainestdités stratégiques (métiers exerceés,
famille de produit, zone géographique) ; les ddfées fonctions se retrouvant a l'intérieur

des divisions.

Les avantages sont les suivants :
- la direction générale peut déléguer la gestion aimmelle des fonctions a des
directeurs de division pour se consacrer a lagestiratégique de I'entreprise.
- Le profit est concu comme la résultante de la bayestion et de la bonne allocation

des ressources d’'un portefeuille d’activités.

Néanmoins, elle peut présenter les risques suivatdgs fonctions se retrouvant toutes a
I'intérieur des divisions, des pertes de synergiavent exister concernant la trésorerie et
gestion publicitaire (HUTIN, 2007: 633).

1.2.2.2. Le choix du style de commandement

La structure ne se résume pas au découpage orgameh Elle comprend également le style
de commandement qu'adopte la Direction généraleagonditionner le degré de motivation

et donc de I'efficacité.
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* La nature des décisions dans I'entreprise
Il existe différents types de décisions. Mais denigr@ succincte, il est possible de les classer
en quatre (4) grands types :

- Les décisions de gestion stratégique

- Les décisions de gestion tactique

- Les décisions de gestion courantes

- Les décisions quotidiennes

» Centralisation et décentralisation
Un style de commandement sera considéré plus omsmmentralisé ou décentralisé en
fonction de la répartition des différents typesddeisions suivant la pyramide hiérarchique de
I'entreprise. Cet élément sur les styles de commaugaht amene plusieurs remarques :

- dans la pratique, la distinction entre les diffésetypes de décision n’est pas aussi
simple : (exemple : I'achat d’'une entreprise pdreg éonsidéré comme stratégique ou
tactique suivant les cas).

- Dans une méme organisation, il peut cohabiter des plutdt centralisés et plutét
décentralisés.

- Il existe une bonne corrélation entre : augmentatie la décentralisation,

augmentation de la responsabilité, augmentatida detivation.

1.2.3. Contribuer a la gestion financiere de I'entreprise

De maniére simplifiée, il est possible de dire aealyse financiére a pour but de porter un
diagnostic sur la santé de I'entreprise et sonudiol et par la méme de proposer des mesures

correctives.

La stratégie financiere, elle, s’inscrit comme wuss ensemble de la stratégie globale de
I'entreprise ayant pour but de définir les orieiotas en termes d’investissements financiers,

d’acquisition, de cessions, etc.

1.2.3.1. Le contrble de gestion, outil complémentaire de li@alyse financiere
L’analyse financiére et le contrdle de gestion cament ensemble au diagnostic économique

de I'entreprise ; 'analyse financiere travaillaot niveau de I'entreprise dans sa globalité et en
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détaillant de maniére trés fine 'ensemble des élémpermettant d’apprécier les résultats et

les équilibres financiers.

1.2.3.2. Le contrble de gestion au service de la stratégiménciére
Depuis un certain nombre d’années, la stratégantirere est devenue un volet important de
la stratégie globale de I'entreprise. En effet,résultat global, tres souvent, n'est plus
principalement lié au résultat d’exploitation, maisssi aux €léments a caractere financier ou
exceptionnel. De ce fait, I'allocation des ressearpeut se faire aussi bien au service de la

« stratégie d’exploitation » qu’au service de Eratégie financiére ».

Il est donc logique de considérer que la stratégenciére ayant des objectifs, des résultats
attendus et des moyens, elle doit étre accompadpre sa mise en ceuvre par le contrble de
gestion (HUTIN, 2007: 636).

1.2.4. Mesurer les performances et piloter les activités

Le contrdle de gestion a pour objectif de dotemknager d’'un instrument de mesure et de
pilotage de son action. Il facilite 'évaluation ¢t performance globale et individuelle de

I'organisation.

La mesure permet de rendre objective la natura gerformance recherchée. La performance
permet également d’apprécier si les résultats dternsont effectivement atteints avec
economie et efficience. Les mesures de performamigsonibles dans une entreprise
orientent profondément son fonctionnement, et Eitfud’'un contrdleur de gestion repose en

partie sur le systéme de mesures qui est mis ee (GRAUD, 2003 : 59).

Il ne s’agit plus de contrbler simplement a postériLa stratégie doit étre déclinée en
objectifs a tous les niveaux de I'organisationcbetrble de gestion est I'instrument privilégié
de cette déclinaison et met en place des outifeaRire et d’analyse permettant de déboucher

sur l'action.

La mise en place d'une démarche de contrble deiogesinplique de définir le cadre

stratégique dans lequel s’inscrit I'action des ngans. Le contrble de gestion est présenté
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comme un moyen de mise en ceuvre de la stratégmveau opérationnel. Selon GIRAUD
(2003 : 34), « le contr6le de gestion est une déneapermettant a une organisation de

clarifier ses objectifs de performance et d’enteilda réalisation progressive ».

1.2.5. Manager l'information

Le contréle de gestion a pour réle de managerofmftion (aide a I'échange, a la production,
et a la compréhension de l'information) utile aplase de décision et doit résoudre les

problemes d’une logistique particuliere : celld’adormation.

* Un besoin fondé
Sur le plan stratégique, de plus en plus se dépeldpxistence d’'une rente d’information
dans le domaine décisionnel : ceci est valable santle plan des décisions d’entreprises,

gu’en ce qui concerne les décisions individuelles.

Un besoin d’informations est donc sans cesse eisst constitue I'un des pdles de la

compétitivité d’individus, d’entreprises, de secteou méme de pays.

» Classification de lI'information
On peut tenter de classer linformation que mamiecontréle de gestion en différentes
catégories :
- on peut dire gu’il y a une information stratégiqee une information
opérationnelle.
- on pourrait également faire une scission entreiffsgmations montantes et

descendantes.

Il faut donc le rappeler, toute information de gmstest une information de décision. C’est
donc son utilité pour les décideurs qui doit préirablans sa répartition, soit une utilité

comme information d’action, soit une informationrdese en contexte.

En général, il existe de fait une séparation dhtr®rmation de cohésion et I'information de

décision.
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CONTROLE DE GESTION

|

COURROIE DE LIAISON

!

INFORMATION

Figure n° 3 : Liaison entre contréle de gestion @hformation
Source : GUEDJ et Col. (1998 : 40)

Le contréle de gestion doit permettre a I'opérat&in

- de connaitre ses forces et faiblesses interneganes ;

d’étre en état de veille ;

de surveiller le suivi de ses options (ceci impiqun aller et retour constant entre le

terrain et un contréle de gestion performant) ;

de coordonner son action avec les autres resp@ssabl

- de mieux suivre les facteurs clés de succes.

De ce fait, les choix du contrbleur de gestion dotwservir :
- larapidité et la clarté, gages de bonne communitat
- la pertinence, gage d’'un bon jugement ;

- l'anticipation, facteur de performance pour latetgée.

En somme, le contrble de gestion tire des inforomatia I'extérieur comme a l'intérieur de
I'entreprise. Quelle que soit leur provenance, itdermations recues lui permettent de se

renseigner sur I'évolution de I'entreprise poure&épper efficacement ses actions.

Pour mener a bien ses activités, la structure dir@e de gestion doit disposer d’une certaine
organisation et suivre une procédure déterminées daon fonctionnement. Ainsi,
I'organisation du controle de gestion doit évitemamt tout la lourdeur, I'incohérence et

I'arbitraire.
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1.3.Le contrdle de gestion dans I'entreprise

Pour permettre au controleur de gestion d’étraidd’ dans I'exercice de sa profession et de
gérer au mieux les activités relationnelles, sositpmnement dans I'entreprise revét une
importance capitale. Etant le pilote de I'entregrig connait son but et quel chemin prendre
pour [latteindre. Alors quel positionnement au sele |'entreprise ? Existe-il un

positionnement idéal pour le contréleur de gestion

1.3.1. Le rattachement hiérarchique de la fonction

BOUIN & AL, (2004 : 56) pense que la plupart du pEmil se retrouve rattaché au Directeur

Geénéral, au directeur Financier ou a un autre ipogsiement :

* Rattachement au Directeur Général
Ici, le contrdleur de gestion est directement ciitéeau Directeur Général
- la légitimité du contréleur de gestion qui ne dsp@as de pouvoir hiérarchique est
renforcée par ce bon positionnement. Ce dernigrssiie également par I'étendue du
terrain d’action : stratégie, contractualisatioxpleitation ;
- les préoccupations du contréleur de gestion soaleggent plus larges que celles du

Directeur Administratif et Financier.

Ce positionnement peut étre comparé a celui que LBOKER (2003 : 164) appelle le
rattachement du contrdleur de gestion au contr@entral. Pour lui, ce rattachement présente
certains inconvénients parmi lesquels nous retenons
- le risque de privilégier les besoins d’'informatieind’analyse de la direction générale
au deétriment des opérationnels et d’étre moinsh@alt « terrain » ;
- le risque majeur que des conflits entre le contmbbtie gestion et les opérationnels se

développent.

Ce rattachement a pour avantages :
- une transparence entre contréleur de gestionesttiin générale ;
- intégration de toutes les composantes de I'actidie I'entreprise a la direction

générale.
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Pour nous, ce rattachement a pour avantage de donegyrande indépendance de jugement
et d'analyse des activités des autres directionsatertain confort au contrdleur de gestion
dans son rble mais, son inconvénient réside dariaitleque les opérationnels peuvent le

prendre pour un « inspecteur » ou un « gendarme ».

Direction Générale

Contrdle de gestion

Direction 1 Direction 2 Direction 3

Figure n° 4 : Rattachement du contrdleur de gestioa la Direction Générale
Source : Rouach & al (1998 : 87)

» Rattachement au Directeur Financier
Ce rattachement est celui dans lequel le contr@eugestion se retrouve sous l'autorité du
Directeur Administratif et Financier. Il présentela BOUIN & al, (2004 : 56) quelques
inconvénients qui sont :

- le Directeur Financier peut constituer un « écraplus ou moins opaque entre le
Directeur Général et le Contrdleur de Gestion ;

- le contrbleur de Gestion porte I'étiquette « dii@ttfinanciére » qui peut rendre plus
difficile ses rapports avec les opérationnels eérms et leurs responsables, car il
sera a la fois juge et partie ;

- les sources d’information seront prioritairementrdgures économique et financiere

au détriment des données physiques opérationrfetiesne, qualité, délai).
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Quant a BOLLECKER (2003 : 163), on peut assimilergu’il appelle le rattachement du
contrdleur de gestion au responsable opérationel eattachement au Directeur Financier.

Contrairement a BOUIN, il ne trouve pas que desnnénients a ce mode de positionnement.

En termes d’avantages, il cite :
- facilité d’intégration a I'équipe de la division ;
- parfaite connaissance des opérations de la diveti@auaptation des outils de contrdle
aux spécificités de sa division ;
- interlocuteur représentatif et pertinent pour exr les positions et les besoins de sa

division.

Nous retenons que ce positionnement a pour avadiagapprocher le contréleur de gestion
des informations financiéres et comptables. En @sraiinconvénient, il le limite dans son
implication a la réflexion stratégique le réduisaihsi, a sa traditionnelle dimension

économico financiere.

Direction Générale

| 1
Direction
Financiére

et Administrative

Direction du résea Direction X

Contréle de Comptabilité
Gestion Générale

Figure n° 5 : Rattachement du contrdleur de gestioa la Direction Financiére
Source : Rouach & al (1998 : 88)
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* Autre Rattachement du contrdleur de gestion
C’est celui que BOUIN & al, (2004 : 57) appelle attachement en rateau. Dans certaines
structures, la fonction est placée au méme niveae lg@s principaux responsables de

I'entreprise, ce qui a pour avantage de facilésrdommunications.

Direction Générale

Contrble de Gestion Direction du réseau Direction X

Figure n° 6 : Autre rattachement du contrbleur de gstion
Source : Rouach & al (1998 : 88)

En résumeé, nous dirons que le meilleur mode a rafiie est le rattachement a la Direction
Geénérale. Ceci confére au contrdle de gestion utw@it et une autonomie nécessaires pour
I'exercice de ses activités. Mais pour favorisecdanmunication, la coopération et surtout les
activités relationnelles telles que le conseifolanation et la médiation entre le contrdleur de
gestion et les responsables opérationnels, c’esdtiachement aux opérationnels qui est le

plus propice.
Tout ceci dépend des facteurs de contingence kt plerception de la Direction Générale du

réle qu’il assigne au contrdleur de gestion. Ehel suffit pas d’étre bien positionné pour

mener a bien ses activités, il faut avant tout gser par sa compétence et son organisation.
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1.3.2. Le contrGle de gestion et le niveau de contrble

Nous avons défini le contrdle de gestion commeté&ianoutil, un processus permettant de
s’assurer de la qualité des décisions prises dagsorganisation. Ce processus comporte
toutes les étapes qui préparent, coordonnent diemerles décisions et les actions d’'une
organisation. Il commence avant la décision, serquiu pendant I'action et continue

jusqu’apres l'action.

A l'étape de la décision, on cherche a savoir Isjobjectifs atteindre ? Quelles ressources
utiliser et comment employer au mieux ces ressguU?Pceomment évaluer les résultats ? Cette

étape correspond a la phase de finalisation deda ge décision (BESCOS & al. 1997 : 52).

Pendant I'action, on parle de pilotage et on sfgg8e aux corrections a apporter pour
atteindre les objectifs fixés. Cette rétroactioncoire la maitrise de la gestion et le pilotage

permet de prendre en compte la stratégie de marveteue. (LORINO, 2003 : 11).

Pour apprécier les résultats apres I'action, oteghévaluation. Les questions a se poser sont:
guelles mesures des résultats adoptées ? Qualiemde et quelle efficacité considérées ?
L’évaluation permet d’améliorer la prise de déaisialidentifier les actions correctrices

nécessaires au pilotage.

Pour ALAZARD & al. (2007 : 9), « si on intégre lasis étapes du processus de contrble, on

obtient le tableau suivant en sachant que lesién@®t entre chaque case ne sont pas étanches»
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Tableau n° 2 : Les niveaux de décision

Niveaux de décision
Stratégique Tactique Exécution
Processus de controle
« Finalisation
Controle Contréle de Controle
* Pilotage stratégique<::f‘> gestion <: d’exécution
« Evaluation

Source : ALAZARD & al. (2007 : 9)

Comme le montre ce tableau, a chaque niveau dsigieciorrespond un niveau de contréle :

» Le contréle stratégique :il vise donc a piloter les choix stratégiques et post

by

évaluer par la planification. Le contréle stratégicgvalue la pertinence de la stratégie

et les objectifs a long terme. Selon BOUQUIN (200®0) « le contrdle stratégique

est formé des processus et systémes qui permattardirection d’arréter et d’ajuster

les choix des missions, métiers, domaines d’aéBwitt facteurs clés de succes ».

* Le contréle de gestion: c’est l'interface entre le contrdle stratégiqudescontrole

d’exécution. Selon LONING & al. (2003 : 8), « ilslresse aux cadres et responsables

et évalue I'impact des décisions prises a moyendeyour parvenir aux objectifs ».

* Le contréle d’exécution: c’est le suivi au quotidien, a tres court terrda, bon

déroulement des opérations. C’est pourquoi il ggbek® contrble opérationnel

(BOUQUIN, 2001 : 66).
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Ainsi, nous pouvons dire que selon I'horizon tengbatu contréle, on trouve le contréle
stratégique pour le long terme, le contrble deigespour le moyen terme et le contrdle

d’exécution qui s’effectue au quotidien.

1.3.3. Les attributions du contréle de gestion

D’'une facon synthétique, nous pouvons dire quentéssions du contrble de gestion se

déclinent dans les attributions suivantes :

« analyser la performance des activités afin d’optinser leur pilotage
Dans cette optique, le contrble de gestion doiterdsslement fournir les outils de
connaissance des codts, des activités et desatssplrmettant d’améliorer le rapport entre
les moyens engagés et l'activité ou les résultbterms. Il doit trouver les voies et moyens
d’apprentissage collectif (LORINO 2003 : 15). Cetils doivent étre pertinents et le contréle

de gestion doit les améliorer en permanence enifondes besoins et du contexte ;

e animer le dialogue de gestion

La mise en ceuvre d’un dialogue de gestion favdeseression des acteurs les plus proches
du terrain et la diffusion des bonnes pratiquescastrole de gestion vient documenter et
objectiver ce dialogue avec la mise en place ddratsnd’objectifs. Il doit expliciter les
objectifs, les contraintes et le contexte de I'eptise pour justifier les orientations choisies. Il
explique aussi les résultats et les écarts powmnalyser les causes et réfléchir aux solutions
(BOUIN & AL. 2004 : 51) ;

e organiser et animer la fonction contrdle

Aider et accompagner 'ensemble de I'organisatiansdles changements a mettre en ceuvre.
Selon LORINO (2003 : 52), les indicateurs, tabledaxoord et autres outils ne valent que ce

que vaut I'animation de gestion a laquelle ils satwde support. Le contrdle de gestion doit

étre au cceur de cette animation.
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1.4.L’organisation de la fonction contrdle de gestion

L’organisation du contrdle ou encore les libellésuyent correspondre aux différentes

fonctions de I'organisation, a sa structure et spkcialisation technique du poste.

1.4.1. L'implantation du contrble de gestion au sein de Entreprise

Les objectifs du contrdle de gestion sont idensgpeur toutes les entreprises, quel que soit
leur secteur et leur taille : aider, coordonneiyreuet contréler les décisions et les actions de
I'organisation pour qu'elle soit la plus efficaddaeplus efficiente possible. Mais la mise en

place des outils et des procédures de controlesteog varie selon les entreprises.

1.4.2. Le processus de mise en place du contréle de gestio

Le contréle de gestion est un processus qui passaeg phases qui simplifient ses taches.

1.4.2.1. Les phases du contrble de gestion

Le contréle doit s'exercer avant d'agir (finalisgg@ndant l'action (piloter) et apres l'action

(post-évaluer).

» Finaliser : définir les buts, les chiffrer et prévoir les yaas nécessaires pour atteindre les
objectifs fixés par la stratégie, clarifier les pessabilités et définir les criteres de
performance en clarifiant les notions d'efficaeité&fficience.

» Piloter : observer le déroulement en cours, faire le pgintla situation présente, anticiper
I'avenir pour évaluer ce qu'il reste a parcouiim de prendre les décisions correctives qui
peuvent étre nécessaires : soit a I'ajustemennhdgens aux situations nouvelles ou soit a
la remise en cause des objectifs initialement @&fin

» Post-évaluer : mesurer les performances atteintes et faire rpssgr I'ensemble du
systeme par apprentissage c'est-a-dire ne pasrdpsterreurs et capitaliser les points

forts.
1.4.2.2. Le processus du contrble de gestion

Ce processus est le ceeur et la finalité du conttélgestion. Il est le point de fusion entre le

contrdle de gestion et la gestion de I'entrepiseeffet selon les orientations de la direction
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générale, les responsables opérationnels décatgagent et interprétent les résultats partiels,

décident a nouveau, agissent encore.

Le contrdle de gestion les aide a prévoir les effiet leurs décisions, a mesurer et a interpréter

leurs résultats, a anticiper les résultats futurs.

1.4.3. Les taches du contrdleur de gestion

On peut établir une description des activités mérues du contrdleur de gestion. Toutefois, sa

place dans la structure et I'organisation du seremntrle de gestion déterminent le poids de

chacune de ces activités dans le travail quotidies controleurs (adapté de BERLAND et

Yves de Rongé 2010).

Les principales activités du contrdleur de gessiont les suivantes.

Tableau n° 3 : Principales activités du contréle dgestion

1. Prévision budgétaire

Aide a I'élaboration d’objectifs propres a chaqunété
et la traduction de ces objectifs en termes firemsg]
définition des moyens a engager pour chaque obje
s’assurer de la compatibilité des budgets

différentes unités, leur conformité avec I'ensendse
objectifs de [I'entreprise, proposer a la direct
générale des éléments qui lui permettent d’arbére

dernier ressort.

i
acti

des

ion

2. Analyse des écarts

Suivi permanent des résultats de I'entreprise idd’

d'un tableau de bord ou figurent les donng

significatives du point de vue de la production,
I'activité commerciale, des stocks ou de la situa
financiére. Ensuite faire une analyse approfondie

causes des déviations ainsi constatées.
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Transmettre a la direction générale, dans les rofme
imposées par elle, les données a la fois comptables

3. Reporting financiéres ainsi que les volumes. Faire une aealys
des données transmises et faire les propositions

idoines.

Prendre des mesures pour définir :
* les indicateurs de gestion significatifs ;
4. Mise au point des procédures . o

* les procédures communes a utiliser pour que les
mesures soient établies sur une base homogeéne.

Source : adapté de BERLAND et de RONGE (2010).

Le noyau dur se compose du triptyque : processdgéaire/analyse des écarts/reporting et
mise au point des procédures. Mais a cela peutgnuter d’autres taches comme les études

ponctuelles.

Tableau n° 4 : Comparaison entre les nouvelles taehk et les taches en recul

Nouvelles tdches Taches en recul

Augmentation de [lautorité : vers un| Processus budgétaire
contréleur puissant * Budget a court terme
* Analyse de l'information
* Conseil interne Activités liées a la comptabilité

» Participation a la prise de décisignsSystemes comptables

stratégiques * Politique comptable

* Planification stratégique » Comptabilité

 Evaluation des performances » Comptabilité des projets
Dimension technique et centralisatrice Diminution des taches récurrentes

» Conception et mise en place de nouvegligchniciennes
systemes d’information * Reporting
* Amélioration des processus » Consolidation

Source : Enquétes commandées par le CIMA (Burak &099, 2000, 2001).
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1.4.4. Profil du contrdleur de gestion

La description de la fonction du contréleur de @esnous montre qu’il doit posséder des

qualités techniques et professionnelles ainsi @segdalités humaines. Selon BOUIN & al.

(2004 : 322), les compétences requises pour étedteur de gestion sont les suivantes :

* une maitrise des outils pointus et des technigedsade de gestion ;

* une capacité a expliquer avec rigueur et méthodmlaguer, former et animer ;

» une compréhension des principes de planificatimrgenisation et de contrdle ;

e une compréhension géneérale du secteur d’activitd'eddreprise ainsi que des forces
sociales, économiques et politiques qui y intenvéan ;

* une connaissance approfondie de I'entreprise, ypasnde sa technologie, ses produits,
ses politiques, ses objectifs, son historique,sganisation et son environnement ;

* une faculté d’analyse et d'imagination (GERVAISQQQ 677) ;

» une faculté de communiquer avec clarté ;

* une compréhension des problemes fonctionnels degériierie, de la production, des
approvisionnements, des relations individuelleduetnarketing ;

» ['aptitude a exprimer clairement ses idées pat étid travers les présentations ;

» la capacité de mobiliser les autres pour entrepeedds actions positives et atteindre les

résultats escomptes.

Il doit également posséder des qualités humainesseéires : aptitude aux contacts humains,
honnéteté, humilité, autorité et discrétion. Letodleur de gestion doit inspirer I'estime et la

confiance car c’est a ces conditions gu'’il pourtibser pleinement sa force de conviction.

Le chapitre que nous venons de développer nousnaigpde cerner le concept contréle de
gestion a travers sa définition, ses missions @tctifs, sa fonction et son organisation
interne. Nous pouvons dire ainsi que la pratiqueahtréle de la gestion de I'entreprise est la
maitrise de sa conduite en s'efforcant de préesirévénements pour s'y préparer avec son
eéquipe et s'adapter a une structure évolutive.drgrg@leur de gestion effectue un ensemble
des taches qui aident les responsables a la pgigidsions. Il s'agit donc d'un travail de
conseil et d'assistance du contrbleur de gestian gancevoir, développer et faire fonctionner
certains dispositifs d'information que d'autresspanes utiliseront pour effectuer le controle

economique des activités placées sous leur redpititésa
Renaud Dimitri MAKELE, Promotion 2015-2016 / M2 MSO - Cohorte d’Avril 2015 32



Conception et mise en place d'un systeme de controle de gestion au sein d’une entreprise de Construction
Batiment et Logistique Industrielle : cas de Praise Consulting and Services SARL.

CHAPITRE 2 : LES VARIABLES CONTINGENTES ET LES OUTI LS DU
CONTROLE DE GESTION

Le contrdle de gestion met en jeu des aspects foankaux du comportement humain a
travers ses outils que sont les objectifs et laumesles performances. Cependant, des
variables contingentes au controle de gestion enftent les choix, les actions et la
construction de ces outils. C’est pourquoi danspoemier temps, nous aborderons ces
facteurs de contingence avant de traiter, danseuiéme temps, ces différentes catégories

d’outils.

2.1. Les variables contingentes du contrble de gest
Le contrdle de gestion est un systeme d’informatiergestion de I'entreprise et comme tel il
est influencé par plusieurs facteurs dans sa nmise@re notamment la taille de I'entreprise,

la technologie, la culture d’entreprise et la €gét de I'entreprise entre autres.

2.1.1. La taille de I'entreprise

La taille de I'entreprise est un critére économigueortant qui contingente la construction
des outils de contrdle de gestion. Ainsi, une a®agn fonction de la taille de I'entreprigeg
ce soit par son chiffre d’affaires ou par les difeconfirme ce que nous pouviomsaginer :

* les entreprises de tailles moyennes ou de petilsst s’appuient tres fortement
sur leur systéme comptable ou leurs outils de liggee pour les analyses de
contrdle de gestion ;

* les plus grandes entreprises ont investi dansutis de business intelligence et de

reporting plus sophistiqués.

2.1.2. La technologie

Le vingtieme siecle est le siécle des grandes iatmvs en matiére de technologies. Les
changements technologiques posent des défis inmpedd’organisation qui doit étre capable
de les relever. Les systémes de production deotimétion de gestion sont des facteurs

déterminants de la réussite ou I'échec des ensepri
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En effet, avec les technologies de I'informatias,cbntréleur de gestion consacre moins de
temps a la collecte des données, accede plusrfemitea des informations externes afin de
gagner plus de temps pour les analyses approfoatlles interprétations (Siegel, 1999 : 17).
Il s’occupe désormais du traitement, de la présentat de I'analyse des informations sans se
soucier du calcul des résultats financiers founmes les logiciels. Il cherchera aussi, a
améliorer le rendement par réduction des effetiéifsa la gestion des routines comptables et

a minimiser les délais de livraison de I'informatio

2.1.3. La culture d’entreprise
La culture d’entreprise détermine les comportemelotggestionnaire dans son travail. Ces
comportements suivent deux types de logique : ogigjlie de comportement provenant de la

culture organisationnelle et une autre logiquepgavient de la culture nationale.

L'influence de la culture, discutée depuis longtemgst maintenant définitivement reconnue
comme facteur influencant les modes de fonctionmemies entreprises en général et ceux du
contrdle de gestion en particulier. Cette influepese sur les maniéres de faire et détermine

la nature des objectifs a atteindre.

2.1.4. La stratégie de I'entreprise
La stratégie d'entreprise consiste a faire desxcH@illocation de ressources (financieres,
humaines, technologiques, etc.) qui engagent éprise dans le long terme, afin de la doter

d'un avantage concurrentiel durable, décisif etnlddible.

De nos jours, les managers ont deux préoccupatioagures: comprendre l'avenir et

maitriser les actions des autres.

C’est pour les aider dans ces deux domaines queidpssitifs du contrle de gestion sont

installés dans de nombreuses entreprises (BESCaIS1Q97 : 52).

Ainsi, la stratégie de I'entreprise constitue uctéar de contingence dans la mise en place des
outils du contréle de gestion. Par exemple, uneeprise qui ne cherche pas a se diversifier

aura comme stratégie la défense de son produsiosumarché. Le contrdle de gestion de cette
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entreprise va construire des plans d'action tremiltes et des indicateurs focalisés sur
I'efficience des opérations (BESCOS & al, 1997:.933r contre, si cette entreprise cherche a
se diversifier, elle va prospecter de nouveaux h&ret des opportunités a saisir. Dans ce
cas, le contrdle de gestion privilégiera la misekate des indicateurs d'efficacité. Il s'agira

de mesurer la capacité de I'entreprise a expl@gopportunités.

2.2. Les outils prévisionnels du contréle de gestio
Comme outils prévisionnels du contréle de gesti@musndistinguerons la planification

stratégique, opérationnelle et le budget.

2.2.1. La planification

La planification consiste a explorer les futurs glolkes de l'entreprise puis a choisir les

moyens nécessaires au changement. C'est une dénaictonsiste a :

» Elaborer et a mettre en forme des obijectifs, destations et des actions stratégiques au
sein d’'une entreprise.

» Déterminer les moyens pour les atteindre.

2.2.1.1. La planification stratégique
La planification stratégique vise a définir la sghé'influence et a identifier les éléments
susceptibles d'avoir un impact fondamental surdederde fonctionnement d'une organisation.
La planification stratégique évalue les principalesenaces et opportunités de
I'environnement, et établit un plan général peramttle réduire ou d'éviter les menaces et de
tirer parti des opportunités, en tenant comptefde®s et faiblesses de l'organisation. Elle a
d'abord pour but d'aider, grace a la définitiorddeisions critiques, a passer du prévisible au

voulu.

Pour ALAZARD & al. (2007 : 340), le plan stratégegintegre les notions de « souhaitable »
et de « possible » dans un ensemble cohérent ktteédl reprend les points clés de la

stratégie, a savoir : les marchés et les prodeit&edtreprise, les objectifs et les moyens pour
les atteindre. Selon BESCOS & al (1997 : 102) élepes de la planification stratégique sont
les suivantes :

* le repérage des menaces et opportunités potesatidléenvironnement ;
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» lanalyse des forces et faiblesses de I'entregréseapport a la concurrence ;

» la formulation d'objectifs clairs et précis a pade la confrontation entre les menaces
et opportunités, les forces et faiblesses ;

* la détermination de I'écart entre les résultathadés et les résultats possibles ;

* la mise en évidence d’actions destinées a rédaigap.

Le role du contrble de gestion est de suivre laemeis ceuvre de la stratégie et de garantir sa
cohérence par rapport aux actions menées. |l pearssi de relier le processus budgétaire

aux choix stratégiques.

2.2.1.2. La planification opérationnelle
Elle traduit les orientations stratégiques en mognes applicables par toutes les unités de
production, tous les départements et servicesetdrdprise dans le cadre de leur gestion
courante. Elle garantit la faisabilité financierélle requiert I'engagement de tous les
responsables a tous les niveaux de la hiérarcbis glue le plan stratégique ne concerne
gu'une petite minorité de hauts dirigeants. Elleceone I'ensemble des fonctionmoduction,
mercatique, recherche et développement, finanesspurces humainek’horizon du plan

opérationnel est de deux a trois ans.

Pour BESCOS & al. (1997 : 132), I'établissement qdans opérationnels comporte
généralement les étapes suivantes :

» l'envoi aux responsables concernés du rappel dex dfratégiques, les hypothéses
économiques communes pour assurer ’lhomogénéitéapi@oches, le calendrier a
respecter, les documents a utiliser et les proesdusuivre ;

* le retour des projets de plans qui donne lieu lariigation des incohérences et a des
arbitrages. On aboutit a des accords sur la réparties objectifs, des moyens et des
résultats. C’est la contractualisation des objgctif

» l'agrégation des différents plans chiffrés poupdser d’'une vue globale. En réalité, il
s’agit d’aboutir a I'élaboration des documents yatlsese prévisionnels a I’horizon du
plan : le compte de résultat prévisionnel, le pk financement et le bilan

prévisionnel.
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Ces documents doivent étre actualisés régulierepamapport aux prévisions budgétaires et
aux réalisations. Dans les différentes étapeseneice de contrdle de gestion joue un role
important. Il doit piloter les étapes, conseilles |différentes directions opérationnelles,
organiser les arbitrages et gérer le calendriedolt également effectuer une étude de la
rentabilité des investissements proposés (ROI, MRN). Il effectue la valorisation et la

présentation du plan global au niveau supérieurplhaification opérationnelle est souvent

confondue avec I'élaboration du budget.

2.2.2. Le budget
D’aprés BOUQUIN (1997 : 294), le budget est I'exggien comptable et financiere des plans
d’actions retenus pour que les objectifs visésestrhoyens disponibles sur le court terme

convergent vers la réalisation de plans opératisnne

Un budget est donc une prévision financiéere chaffnielative a un plan d'actions,
correspondant aux objectifs définis et comprenast hoyens arrétés pour atteindre ces

objectifs.

Dans une entreprise, un budget est une affectatiévisionnelle quantifiée, aux différents
centres de responsabilité, d’objectifs et/ou deeneypour une période déterminée limitée au
court terme. Il est exprimé principalement en teyifirganciers (prévisions), mais il incorpore

souvent beaucoup de mesures quantitatives norcfaras.

2.2.2.1. La gestion budgétaire : définitions et obftifs
La gestion budgétaire correspond a I'ensembleadsiques mises en ceuvre pour établir des
prévisions a court terme applicables a la gestianedentreprise et pour les comparer aux
résultats effectivement constatés (GERVAIS, 1929):

C’est un mode de gestion consistant a transformgarregrammes d’actions chiffrés, appelés
budgets, les décisions prises par la direction'atgréprise. C’est un processus de gestion
regroupant la planification, I'élaboration du butjg&xécution et le suivi du budget. C'est

également un contrdle a posteriori des réalisatames ces mémes prévisions, par la mise en

évidence d’écarts significatifs qui doivent enteaides actions correctives.
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2.2.2.2. Typologies de budget
Le budget global de I'entreprise est constituélimsemble des budgets correspondants aux

différentes fonctions de I'entreprise.

D’une part nous avons les budgets fonctionnels mérationnels qui traduisent les actions
prévues dans les programmes d’activités et relatitsdifférents services :

- budget des ventes ;

- budget de production ;

- budget d’approvisionnement ;

- budget d’investissement.
D’autre part, les budgets financiers ou de syntlipsetraduisent les effets de la mise en

ceuvre des budgets opérationnels. Par exemple tgebdd trésorerie.

* Le budget des ventes
C’est le point de départ du processus prévisionnlek’agit de prévoir mensuellement les
quantités et les prix unitaires de vente. Les giérs s’appuient sur plusieurs techniques :
- analyse des ventes passees ;
- étude des parts de marché de I'entreprise, le deleie des produits et de la
concurrence, estimation des tendances globales ;
- étude des comportements des consommateurs ;
- étude économiques sectorielles ou macro-économiques

- collecte d’'informations aupres des vendeurs derkgmise.

* Le budget de la distribution et du marketing
Les frais de distribution, généralement reliés hiffre d’affaires, comprennent les frais de
livraison, les frais d’emballage, salaires des meleirs, frais du SAV (Service Apres Vente).
Les frais marketings comprennent les frais direetenengagés pour soutenir les ventes

(publicité, promotion) et les frais d’études comai@es (étude de marché).

e Le budget de production
Connaissant le volume des ventes prévu, il estssége d’en déduire les quantités a produire
en fonction des capacités disponibles et des stdekgroduits finis souhaités. Pour une
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société de services, il s'agit de s’assurer dedpaibilité en main d’ceuvre suffisante pour

faire face a la demande prévisionnelle.

e Le budget des approvisionnements
La prévision des quantités de matiéres nécessail@gproduction va permettre I'estimation
des achats : volume, délai, colt. Les stocks tdralae réduire de maniére importante, ce qui
diminue les besoins financiers. Le service appronieements doit réagir tres vite face aux

fluctuations des besoins de I'entreprise ou auxipés.

* Le budget des services généraux
Les services généraux sont des centres de respldadabctionnels, centres de support ou de
structure, qui livrent des prestations aux autresvises, en particulier aux services
opérationnels : informatique, finance, controlegdstion et ressources humaines. Les budgets
des services généraux sont de simples reconduatiemsdudgets antérieurs, majorés d’'un

pourcentage d’inflation.

» Les états financiers prévisionnels

Comportent trois documents qui sont :

- Le budget de trésorerie
Il traduit les engagements en échéances d’encagsdsrat de décaissements. Donne le solde
prévisionnel de trésorerie a la fin de 'année ktdige. Ce document permet d’étudier les
eéchéances mensuelles, d’anticiper les difficultéscpuelles de trésorerie et de trouver des
aménagements nécessaires : reports d'échéancexiaiims de crédits bancaires a court

terme adaptés aux besoins.
- Le compte de résultat prévisionnel

Il dégage les résultats attendus des différentagamgents budgétaires, facilite la comparaison

des résultats prévisionnels avec ceux de I'an passé

Renaud Dimitri MAKELE, Promotion 2015-2016 / M2 MSO - Cohorte d’Avril 2015 39



Conception et mise en place d'un systeme de controle de gestion au sein d’une entreprise de Construction
Batiment et Logistique Industrielle : cas de Praise Consulting and Services SARL.

- Le bilan prévisionnel

Il constitue I'image a un an de ce que pourra# &rsituation de I'entreprise si les prévisions

se réalisaient. Il permet de s’assurer que la tstredinanciére ne risque pas d’évoluer vers

des déséquilibres graves.

2.2.2.3. Les étapes du processus budgétaire

Apres la détermination des éléments essentielsidedl niveau de la phase préalable et qui

bY

constitueront I'armature du systéme budgétairen feut passer a la phase d'élaboration

proprement dite du budget. Les différentes étapeésiment comme suit :

rédaction et envoi de la lettre d’orientation généale : la direction générale assure le
leadership du processus budgétaire. L'un de sess rdés le début du processus
budgétaire est la cohérence du budget avec le gparationnel. Pour ce faire, elle
envoie une lettre d’orientation générale a tousckrsres de responsabilité, précisant
les objectifs généraux, les objectifs spécifiquéss calendriers budgétaires et
éventuellement les nouvelles procédures budgétaies principes et normes
budgétaires.

Elaboration des budgets des servicesphase de collecte et d’'analyse des données,
cette étape peut précéder la phase de fixationobgstifs annuels. Les données
recouvrent :

- les informations statistiques et leur évolutionnfhoe de clients, niveau des
ventes par produit, service) ;

- les informations comptables et financieres des2 dernieres années sur la
base des documents comptables (bilan, compte diat$et/ou des rapports
d’activité ;

- les informations auprés des sources externes ;

- et des études diverses.

La premiére consolidation: elle permet de vérifier que les objectifs retepas les
différents centres de responsabilité sont en adiéquavec la stratégie de I'entreprise
avant |'établissement de I'avant-projet de budgetwe des négociations budgétaires.
L'arbitrage budgétaire : a cette étape chaque centre de responsabilighdiéfon

budget auprés de la direction générale. La négoridudgétaire permet d’aboutir a
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un accord sur les objectifs d’activité, les recewe surtout les charges des différents
centres.

« Amendement des budgets: suite aux négociations des difféerents centres de
responsabilité avec la direction générale, les lpnélgets sont ajustés ou amendés.

» Deuxieme consolidation et élaboration des documentsle synthese: la
consolidation du budget est effectué par le coatdid gestion ou le service habilité.
Cette étape débouche sur I'obtention du projetwtgét qui sera envoyé au Consell
d’Administration (CA) pour étre approuvé.

* Adoption du budget par le CA: le CA se réunit en session pour adopter le budget
mandate la direction générale pour effectuer d'thadles corrections s'il y a des
observations a son niveau.

» Correction du budget : c’est la phase ou la direction corrige le budgeétablit le
budget définitif qui sera exécuté.

« Exécution du budget: c’est la mise en ceuvre du budget par les différeentres de
responsabilités.

* Le contrdle budgétaire : le contrble budgétaire recouvre en réalité I'emsie des
systemes et procédures qui vont de I'établisserdestbudgets a la collecte et au
contrble des réalisations par confrontation aves peévisions. il constitue un
instrument essentiel du contrble de gestion, taart gon aptitude a fournir des
informations clés pour I'application et le suivi testratégie, que par sa capacité a
intégrer les problemes de délégation de respoiitgsbitle controle et d’incitation des
individus. Le contrdle budgétaire consiste a seepaeux questions que sont : les
objectifs ont-ils été atteints ? Les moyens misaivre correspondent-ils aux moyens

prévus ?

Pour beaucoup d'autres auteurs et particuliererDdAN & al (2004: 832) la procédure

budgétaire se réesume en trois phrases essentielles
* la phase préparatoireou les responsables élaborent les prévisions etspré leur

projet d’investissement a partir des objectifs danpopérationnel transmis par la

direction générale et de I'information collectée I&&nvironnement.
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» La phase d’élaboration des pré-budgetst de la sélection d’'une version définitive : a
partir de plusieurs scénarii possibles et plusigpuogets de budgets (pré-budgets). La
cohérence de I'ensemble des pré-budgets assocBagaie scénario est vérifiée, en
concertation avec les responsables opérationnels.résponsables de centre et le
comité budgétaire débattent des objectifs et deggenwa mettre en ceuvre. La version
définitive est sélectionnée par la direction géleera

» La phase de suivi et d’actualisation des budgetdes budgets seront ensuite suivis et

actualisés en fonction des évolutions de I'enviemant et des réalisations.

2.2.2.4. Le r6le du contrdleur de gestion dans lagtion budgétaire
Lorsqu’il s’loccupe de la gestion budgétaire, untd@aur de gestion remplit essentiellement
trois fonctions (Gervais, 1994 : 218)

» Mise en place et amélioration du systéeme
Au moment de I'implantation, le contrbleur est g@arseul ou avec l'aide de conseillers
extérieurs de concevoir le systeme. C’est lui gécige et explicite davantage la structure de
I'organisation, qui propose l'architecture budgegagui en résulte. Il doit ensuite réunir les

informations internes et externes permettant d@abpuis de contrdler les budgets.

e Animation de la procédure
Le contrbéleur de gestion stimule le fonctionnenduntsysteme d’information et de décision,

gue constitue toute gestion budgétaire au seineduganisation.

Lors de I'élaboration des budgets, il fournit lesndées de base aux chefs de service
(hypothése a prendre en compte, niveau de prieanide salaire...), veille a la comptabilité
des différents budgets proposés, procéde aux ddasohs nécessaires, répercute aux
départements concernés les modifications appopéesa direction générale, coordonne la

procédure de facon a ce que les documents soabliséaux dates prévues,...

Lors du suivi budgétaire, il s’assure que les desriadispensables au contréle sont fournies
aux responsables dans la forme et les délais fxésfie la vraisemblance des valeurs

réalisées, s'assure que les intéressés utilisatgsafins de contréle l'information fournie,
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veille a ce que les rapports de contréle soientliétan temps voulu, suscite les actions

correctives.

» Conseil de gestion pour les opérations projetées réalisées
Le contrdleur de gestion peut aider la directionégéle a formuler ses objectifs. Au cours de
la phase de prévision, il peut donner son avisciiets de service sur la possibilité de réaliser
le programme envisagé et leur conseiller d’évetasehodifications. Il participe aux comités
budgétaires et formule des recommandations. A taadé€e des services, ou de sa propre
initiative, il entreprend des études sur certaigaps. Pendant la phase de suivi budgétaire, il
aide a I'explication des écarts jugés anormauxseitie les responsables budgétaires qui lui

demandent assistance sur les actions correctiesseprendre.

2.2.3. La comptabilité de gestion
La comptabilité de gestion est un mode de traitendes données qui doit fournir, d’'une

maniere générale, des éléments destinés a fatalipgise de décision.

2.2.3.1. Définitions et role de la comptabilité dgestion
La comptabilité de gestion permet aux dirigeantséesituer par rapport a la rentabilité de
leurs activités. Elle a connu une évolution lentaisndécisive au cours de ces dernieres

années.

En effet, restée pendant longtemps comme une scidas calculs des codts, elle s’est
progressivement tournée vers d’autres objectifsagudela de la simple détermination des
colts de production et autres prévisions, cherehplas en plus a concilier satisfaction des
besoins des clients et performance. L'on est d@ssé d'une approche traditionnelle a une

approche moderne de calcul des colts que nous@gposdessous.

2.2.3.2. La comptabilité analytique traditionnelle
Basée sur l'analyse des colts des produits etcestvl’approche traditionnelle consiste a
rattacher les charges indirectes a des centreespmnsabilité, puis a les rapprocher des

centres de lots de produits qui transitent paceasres de responsabilité.
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De nos jours, le systeme traditionnel ne s’adalu® @ la gestion moderne qui vise a diriger et
a orienter les activités en fonction des stratégi@sst ainsi que, pour évaluer la rentabilité
des activités futures et mesurer le rendement estsognaires, cette méthode ne se base que
sur des indicateurs financiers qui ne rendent centpten partie de la rentabilité et du

rendement.

Pour remédier a ces faiblesses et limiter les digtns entre d’une part les ressources et les
activités, et d'autre part, les colts des activiédes produits, il a fallu une deuxieme

génération de techniques de représentation dedjange : c’est 'approche par les activités.

2.2.3.3. La comptabilité par activité
Au cours des années 80, les dirigeants d’entrepdemmencaient a prendre conscience des
dangers résultant d’'une valorisation de produitgle@tservices uniquement basés sur les
méthodes de calcul de colts de revient traditidesnehussi le systéme de comptabilité et des

codts devenait-il tres important pour la prise deision.

C’est alors qu’'un groupe d’étude internationalClaM-I, publie un ouvrage intitulé « Cost
Management for Today's Advanced Manufacturing : T#V-I conceptual Design », lequel
ouvrage a entrainé l'ouverture réel des discusssomdes systémes de codlts. Des lors, de
nombreuses publications et articles se sont sucpédg jeter les bases d’'une approche de

plus en plus adoptée par les entreprises.

Née de linadéquation croissante de la comptabitltéxploitation et de la nécessité
stratégique du colt complet, la méthode ABC (Atiggi Based Costing) fait appel a
différents termes dont la maitrise est indispersgimur son application. Il s’agit des
ressources, de I'activité, du processus, de l'itelurcde ressources, de l'inducteur d’activité et

de I'objet de codit.

La notion d’activité est le cceur du nouveau modegle. est ainsi un refus de I'état actuel des
systemes classiques de calcul des colts ou lampmédoce des centres de responsabilités sur
la notion de centres d’analyse comme un concepedmupement des charges a 6té toute

homogénéité de comportement a ces derniéres.
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La comptabilité par activités cherche a proposer iéponse plus adéquate a ces problemes.
(ALAZARD & al.2005 :260).

Concernant les étapes de la comptabilité par &sivBOUIN & al. (2004 : 148) proposent :

* identifier les objets de codts a valoriser ;

réaliser la cartographie des activités des fonstmndes services ;

» identifier les inducteurs de colt pour chaque #étiinducteurs de ressources) ;

» allouer les ressources aux activités ;

» identifier les inducteurs d’activités ;

» calculer le colt unitaire des inducteurs d’actiyité

» valoriser les objets de codt en fonction des inelust d’activité qu’ils consomment ;

+ valider.

Avant de conclure sur ce point, il convient de metgue pour MALO & al (2000 :209), « la
comptabilité par activité est une technique perametti’identifier, sur la base d’un inventaire
des activités et d'une analyse, les liens de caésamtre les ressources consommeées et des
ressources nécessaires pour mener une série d&gtivacteurs de codts réels et les

économies potentielles ».

Au titre des innovations de cette méthode, MALOI&cde :

» Jallocation des colts sur la base d’activités, parmet une prise en compte
effective de I'activité entrainant un colt donnant image plus fidéle de la
realité ;

» [l'allocation de colt des diverses activités subdae des indicateurs d’activité
(activity drivers) qui mesurent avec précisionsdistination des activités,
permettant d’identifier les facteurs de codts ;

* une meilleure intégration des informations pluscizes sur les activités.

2.2.4. Le reporting
Le dirigeant a besoin d'une information parfaite ks mécanismes de performance qu'il
dirige. Lorsqu’il délegue une partie de son pouvdises collaborateurs, il souhaite étre

périodiquement informé des résultats obtenus. lakmborateurs communiquent par des
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rapports périodiques sur les activités menéeseperting est un outil de suivi et d’évaluation
des performances développé surtout dans les gramdesprises. Il est défini par SELMER
(2004 : 48) comme étant plutét un outil de cont@leosteriori des responsabilités déléguées,
qu’un support de I'action. Le reporting est priradigment destiné a la hiérarchie, se limite a

rendre compte des résultats passeés.

Il sert donc a rendre compte du degré de réalisates objectifs. Il est utilisé pour faire

remonter les opérations des unités élémentairgs’as sommet de la hiérarchie.

Il comporte deux volets :
* un volet comptable correspondant a la comparaissiéhlisations avec les prévisions
de maniére a identifier et a analyser les écarts ;
* un volet gestion pour I'identification des causes écarts et la définition des actions

correctives.

Le reporting est élaboré en tenant compte de pringipes :
* le principe d’exception,
» le principe de controlabilité,

» et le principe de correction.
Le principe d’exception permet de faciliter la ¥€ation par la direction générale. En effet,
un seuil de tolérance est fixé pour chaque rubrigu¢alarme est déclenchée quand le

clignotant est au rouge.

Le principe de contrdlabilité permet de détermides rubriques mesurables sur la base d’un

indicateur.

Le principe de correction permet de proposer utieracorrective.

De plus, le reporting effectué a partir de documdatmalisés permet la consolidation des

comptes.

Renaud Dimitri MAKELE, Promotion 2015-2016 / M2 MSO - Cohorte d’Avril 2015 46



Conception et mise en place d'un systeme de controle de gestion au sein d’une entreprise de Construction
Batiment et Logistique Industrielle : cas de Praise Consulting and Services SARL.

2.2.5. Le tableau de bord
Pour piloter et mesurer la performance de l'enisepies managers ou les décideurs ont

besoin des indicateurs synthétiques qui sont regi®aous forme de tableau de bord.

Dans cette section nous commencerons par décriggi'est un tableau de bord, puis nous
aborderons quelques indicateurs de ce tableau giamhale mesurer la performance de

I'entreprise.

» Définition du tableau de bord
Selon ALAZARD & al. (2005 : 599), Un tableau de doest un ensemble d'indicateurs
organisés en systeme suivis par la méme équipe méme responsable pour aider a décider,
a coordonner, a controler les actions d'un senlieetableau de bord est un instrument de
communication et de décision qui permet au conirbtie gestion dattirer I'attention du

responsable sur les points clés de sa gestiomafiaméliorer.

Nous pouvons ainsi conclure que le tableau de ésirdn outil qui répond mieux aux besoins
d'un pilotage rapide, permanent sur un ensembleadables tant financieres, quantitatives

gue qualitatives.

* Roles du tableau de bord
Le tableau de bord est dans sa conception mémesuament de contréle et de comparaison.
Mais le systéme d'information le rend un outil d@ajue et de communication ainsi qu'une

aide a la prise de décision.

- Le tableau de bord est un instrument de contrdle ele comparaison
Pour piloter la performance de l'entreprise, léetal de bord a pour mission de :
v' permettre le contrdle en permanence des réalisatpar rapport aux
objectifs fixés dans le cadre de la démarche badgét
v attirer l'attention sur les points clés de la gastet sur leur dérive
éventuelle par rapport aux normes de fonctionnesrenévues ;
- permettre de diagnostiquer les points faibles efaite apparaitre ce qui est

anormal et qui a une répercussion sur le résudtdiedtreprise ;
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- Le tableau de bord est un outil de dialogue et deommunication
Le tableau de bord constitue un outil de dialogueleecommunication pour atteindre les
objectifs fixés par I'entreprise parmi ces outils :

v le tableau de bord, dés sa parution, doit permeitralialogue entre les
différents niveaux hiérarchiques ;

v il doit permettre au subordonné de commenter Issltas de son action,
les faiblesses et les points forts. Il permet demahdes de moyens
supplémentaires ou des directives plus précises ;

v le supérieur hiérarchique doit coordonner les astimorrectives entreprises
en privilégiant la recherche d'un optimum globalutpl que des
optimisations partielles ;

v/ en attirant l'attention de tous sur les mémes peatras, il joue un role
intégrateur, en donnant a un niveau hiérarchiquenéo un langage

commun.

- Le tableau de bord est un outil d'aide a la décisio
Le tableau de bord donne des informations sur @stp clés de la gestion et sur ses

dérapages possibles mais il doit surtout étrendiditive de I'action.

La connaissance des points faibles doit étre dliganent complétée par une analyse des
causes de ces phénomenes et par la mise en ceagtiorts correctives suivies et menées a
leur terme. Ce n’est que sous ces conditions gtableau de bord peut étre considéré comme
une aide a la décision et prendre sa veéritableeptims I'ensemble des moyens de suivi
budgétaire (ALAZARD & al, 2005 : 609).

e Conception du tableau de bord
Un tel systéme d’information n’est efficace et damde que si sa conception répond a

certaines régles précises tant pour son fonctioenegue pour son contenu.

L’ensemble des tableaux de bord de I'entreprisééeinau dialogue et a la motivation des

responsables. Son réle dépasse alors la strictidarde contrble qu'il était censé remplir.
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C’est la définition méme du tableau de bord quios®ces principes de conception :
- une cohérence avec I'organigramme,
- un contenu synoptique et agrége,

- une rapidité d’élaboration et de transmission.

Nous aborderons ci-dessous chacune des exigensésspoar ALAZARD & al. (2005 :599)

- Une cohérence avec I'organigramme
Le découpage des tableaux de bord doit respectdédeupage des responsabilités et des

lignes hiérarchiques.

La cartographie des tableaux de bord doit se cakurecelle de la structure d’autorité. Cette
derniere s’apparente a une pyramide ou chaquensaple appartient de fait a deux équipes.
En effet, il recoit une délégation de pouvoir dweaiu hiérarchique supérieur et doit,

périodiquement, rendre compte ; et, il déléegue igaan inférieur une partie de son pouvoir

(ALAZARD & al, 2005 : 599).

- Un contenu synoptique et agrégé
Il s’agit de sélectionner parmi toutes les inforimas possibles celles qui sont essentielles

pour la gestion du responsable concerné.

Le choix consiste a déterminer les indicateursipamts par rapport au champ d’action et a la

nature de la délégation du destinataire du taldeaoord.

Cette recherche doit, par ailleurs, permettre iall d’informations cohérentes entre elles

afin d’obtenir des indicateurs agrégés de plusles gynthétiques.

Pour autant, la recherche d’indicateurs performatsdoit pas conduire a la publication
tardive du tableau (ALAZARD & al, 2005 : 601).
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- Larapidité d’élaboration et de transmission
En ce domaine, la rapidité doit 'emporter sur tégision : il est souvent préférable d’avoir

des éléments réels estimés plutét que des donééléssrprécises mais trop tardives.

Le réle principal du tableau de bord reste d’atdgeesponsable sur sa gestion. Il doit mettre

en ceuvre des actions correctives rapides et efficac

La précision des résultats est de toute facon abteans les rapports d’activité a périodicité

mensuelle de la comptabilité analytique.

Cette rapidité et la fréquence de publicité ex@itfugue les Anglo-saxons homment souvent
les informations collectées dans les tableaux dd koFlashs » (ALAZARD & al, 2005 :
602).

Outils d’alerte et d’anticipation, les tableaux derd permettent d’appréhender dans les
meilleurs délais, une information plus opératiotengue lI'information complete qui elle, est

souvent transmise apres un certain délai a partaudsi budgétaire.

Avec l'aide de bons indicateurs, le responsableraimdnel pourra identifier d’éventuels
dérapages ou contre-performances et ce sera didtcefficacement éclairé dans sa prise de

décision.

Pour finir, LORINO (1997 : 158) trouve que « le l&du de bord apparait plus comme un
déclencheur, un outil de recherche et un suppottad@il collectif qu’'un modéle a examiner
en chambre en examinant le temps des réunionssetateertations ». Il devient alors un

cadre référentiel au dispositif de pilotage.

2.2.6. L’évaluation de la performance

La performance est diversement appréhendée. Engeemt les nombreuses études qui ont
eu pour objectif de cerner la notion de performaidie englobe donc diverses composantes,
et peut prendre des formes tres différentes d’'umeste a l'autre: chacun la percoit en

fonction de 'objectif qu’elle assigne a I'orgartise.
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Dans le langage courant, la performance est soyvergue comme le fait d'obtenir un
résultat, ce qui sous-entend que ce résultat doit € bon ». Cependant la notion de

performance est diversement appréhendée par legraut

Le concept de performance est donc une questigeteption, on la définit en fonction du
domaine touché ou du contexte d’utilisation. Cjastirquoi SAUCIER (2002:84) note que :
« la notion de performance doit donc, elle audse précisée a chaque fois que I'on veut

['utiliser ».

Le concept de performance est multidimensionnel icagxiste plusieurs approches le
concernant: performances financiére, économiquehntque, humaine, environnementale,
durable, citoyenne, éthique. Ce qui fait qu'on reutpdonner une définition type de la

performance.

Le concept de performance fait référence a un jegérsur un résultat et a la fagcon dont ce
résultat est atteint, compte tenu des objectiffestconditions de réalisation. Pour GUEGJ &
al. (1998: 603), « étre performant c’est » :

e plus que « faire son budget » ;

* plus gu’atteindre ses objectifs ;

» avoir trouvé la facon la plus élégante d'y parvemimpratique ;

e avoir penseé a satisfaire le client en permanence ;

» avoir équilibré les avantages a court et long terme

L’analyse de la performance d'un produit ou d'uraivéé, d’'une unité ou encore de
l'individu qui la gére, laisse apparaitre une odign de clairvoyance, de diligence, de
compétitivité, de décision, de valeur et surtoupddinence. Les systémes de pilotage doivent
donc étre explicitement congus pour mettre en celarestratégie. La mesure de la
performance permet notamment a I'entreprise deaitmensa situation réelle et de prendre les

décisions dans une vision stratégique.
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La diversité des criteres d’appréciation de lagranince se justifie par la complexité de la
définition de la performance elle-méme. Les crigdes plus connus et les plus utilisés sont

I'efficacité, I'efficience, 'économie, I'eéquité d¥ffectivite.

Le contrdleur de gestion doit fournir un ensemldecdteres qui contribueront au pilotage de
I'organisation en fonction de ses objectifs strafggs. Selon les objectifs informationnels, les
criteres seront synthétiques ou analytiques, fieascet/ou qualitatifs. Les criteres de

performance informent sur le résultat obtenu etastacon dont il a été obtenu.

Le choix des critéres de performance doit permettre
» d’apprécier et de guider la performance globaleupa multiplicité d’'indicateurs ;
» de relativiser la performance mesurée en fonction teférentiel ;
» de mesurer le qualitatif ;
» d’assurer la cohérence des criteres tout au loaguaeessus ;

» de fournir des criteres opérationnels, facilemdsieovables.

Le chapitre que nous venons de développer nousnagéde cerner les variables contingentes
ainsi que les outils du contréle de gestion. Ce#sone sont plus percus comme des réponses
uniques, universelles, plaqués de la méme manien®stes les entreprises, mais comme des
propositions satisfaisantes, a un moment donnés dancontexte donné et spécifiques a
chaque organisation. Ainsi, plusieurs facteurs damtiogence peuvent influencer les
techniques de contr6le de gestion. De ce fait, far I'environnement économique,
technologique que pour I'entreprise, il faut tesompte des facteurs de contingence propres a

chaque organisation.

Il appartient donc au contrbleur de gestion de lappréhender ces différents facteurs de

contingence avant de choisir les outils pertinents.
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CHAPITRE 3 : METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Apres avoir fait une présentation du contrdle d&ige, définit ses objectifs, son organisation
et ses différents outils, nous pouvons abordehks@ de conception a travers notre modéle

d’analyse.

Notre modéle d’analyse est présenté par la figtirg Ainsi a chaque étape de la démarche de

conception correspond a un ou des outils apprapriés
Les données collectées dans le cadre de cette d&nsaeront analysées pour ressortir les
forces et les faiblesses du systeme en place. wtéds de collecte de données suivants seront

utilisés : I'analyse documentaire, I'observatiol@iquéte.

3.1. Le modéle d’analyse

Le modéle d’analyse que nous allons utiliser dansavail se présente comme suit :
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Figure n° 7 : Modele d’analyse

Source : Nous-mémes
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Par modele d’analyse il faut comprendre un ensendbdéapes régulieres et repérables
utilisées pour aider a la prise de décision, leslétes sont développés par la détermination
des relations entre toutes les variables utilipées atteindre les objectifs fixés (Mc NAMEE,
1998 :8).

Notre modele d’analyse comporte trois phases et éiapes. La premiére phase constitue la
phase de connaissance de la structure organiselierde PCS. Elle nous permettra de faire
I'état des lieux en matiére de contréle de gestible diagnostic de I'existant. La deuxieme
phase est celle de la conception d'un contrdle elti@n qui comportera les missions du
sewice, l'organisation et le positionnement. La tréise et derniere phase comportera les

recommandations que nous formulerons et la praposie plan d’actions.

3.2. Les outils de collecte de données
Pour recueillir les informations nécessaires aélalisation de notre étude, nous aurons a

utiliser trois outils a savoir :

3.2.1. L’analyse documentaire
Elle consistera a recueillir les documents interaes niveau des différents services de
I'entreprise pour nous faire une idée de I'existant matiere de contrble de gestion. Les
documents visés seront :

* l'organigramme de I'entreprise ;

* les rapports d’activités ;

* J|es statuts de la société.

3.2.2. L’'observation

L’observation nous permettra de voir concréetememoent se déroulent les processus, les
taches et les activités dans I'entreprise. Celas rqmarmettra de confirmer ou d’infirmer les
informations recueillies lors des entretiens. BEibeis permettra également de vérifier que les

contrdles prévus a chaque étape du processusfaniivement mis en ceuvre.

Nous en tirerons notre opinion sur la qualité ddsrmations collectées dans le cadre du

diagnostic de I'existant.
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3.2.3. L’enquéte
Ces entretiens nous permettront de mieux comprefmhganisation, les politiques et les
procédures en matiére de contrble de gestion @tmtifier les taches assignées aux différents

acteurs.

Les enquétes ont été faites par le biais du quesice. Le questionnaire est un outil qui nous
permettra de connaitre les pratiques en matiemodigdle de gestion au sein de la structure. |l
consiste a lister des questions précises ayaniaiesavec le contrble de gestion auxquelles

on doit chercher des réponses.

Notre questionnaire comportera des questions ces/egt des questions fermeées. Il sera

destiné aux responsables de PCS.

3.3. Méthode d’analyse des résultats

Pour le traitement des données collectées noussalomeéthode d’analyse du contenu
manuel Nous analyserons les données collectées a partiguhstionnaire que nous
interpréterons par la suite pour ressortir lesdsret faiblesses de la pratique du controle de

gestion au sein de I'entreprise.
Les données serviront également a concevoir ungiéonde contrdle de gestion. L'analyse

des données permettra de confronter les résultatgiuals nous aurons aboutis aux

conclusions de I'analyse théorique du contrdle etsign.
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Conclusion de la premiére partie
La premiére partie de notre étude nous a permigsadser en revue quelques définitions du
concept « contrble de gestion », d’évaluer lesatiigequi lui sont attribués et de présenter

son fondement théorique. Elle nous a égalementipa®@ressortir ces principaux outils.

Notre modéle d’'analyse tiré de cette premiére @artius permettra d'apprécier I'existant en
matiere de contrble de gestion suivi d'une analyes forces et faiblesses ainsi que la
présentation des résultats de notre conceptiosdraitraité dans la deuxiéme partie de notre

étude.
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DEUXIEME PARTIE :
CADRE PRATIQUE DE L'ETUDE

Renaud Dimitri MAKELE, Promotion 2015-2016 / M2 MSO - Cohorte d’Avril 2015

58



Conception et mise en place d'un systeme de controle de gestion au sein d’une entreprise de Construction
Batiment et Logistique Industrielle : cas de Praise Consulting and Services SARL.

Le contrble de gestion connait, depuis quelguees)ndes mutations importantes. Ces
évolutions ont permis au contrble de gestion derrghir et de devenir une fonction

stratégique.

Dans cette partie, notre démarche s’articulerausutes trois chapitres suivants :

e au niveau du chapitre 4, nous allons procéderprdsentation de PCS en mettant en
évidence ses missions, ses activités et son oejenmis

» dans le chapitre 5, nous ferons la description'adstant en matiere de contréle de
gestion qui fera ressortir les forces et faiblesses

* enfin au niveau du chapitre 6, nous allons procadarformalisation d’'un contrdle de
gestion au sein de PCS puis proposer des recombt@rgl@aour une mise en ceuvre

efficace du systéme de contrdle de gestion.
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CHAPITRE 4 : PRESENTATION DE PRAISE CONSULTING AND SERVICES
SARL

Créée en 2008 par Radel MAVOUNGOU, l'entreprise REE une entreprise générale de
prestation de services située a Pointe-Noire ag@€ehen France dans 'Eure en Normandie.
Au Congo, elle emploie trois (3) collaborateursnpanents, assistés par des intérimaires et

des consultants.

Société a responsabilité limitée SARL, elle a pgé aux plus grands chantiers
d’infrastructures au Congo et acquis une renomnoée ges activités dans la conception, la
promotion et la réalisation de projets tout en pegmt des solutions adaptées aux contraintes

techniques et budgétaires.

4.1. Mission et activités de la société PCS SARL
PCS s’est tout d’abord développé au travers liipaport et la location d’engins et de

voitures qui constituent aujourd’hui ses activiéésondaires.

Aujourd’hui la société PCS intervient dans la «hRation », le « Batiment et Travaux
Publics », la « Logistique » et la « Location dedawx et salle de réunion » qui constituent

ces quatre (4) activités principales.

4.2. Quelques chiffres pertinents
Nous allons montrer I'évolution de PCS sur le diaancier et sur le plan de I'exploitation

durant ces trois derniéres années.
4.2.1. Sur le plan financier

Sur le plan financier, I'entreprise a connu unelévon durant ces trois derniéres années. Le

tableau ci-apres nous montre cette évolution aganivdu chiffre d’affaires et du résultat.
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Tableau n° 5 : Evolution du chiffre d’affaires et du résultat de PCS SARL (En FCFA)

Rubrique 2013 2014 2015
Chiffre d’affaires (CA) 183.775.911 204.380.012 B19.144
Résultat 25.717.356 35.184.386 20.778.525

Source : états financiers (2013 ; 2014 ; 2015)

4.2.2. Sur le plan de I'exploitation

L’activité de PCS est en pleine croissance en fonaiu chiffre d’affaires réalisé ces trois
derniéres années. Elle enregistre une hausse slel@lil0% en 2014 et dégage un résultat net
d’environ 37%. Ces charges d’exploitation augmentien7% par rapport au CA, une année

significative pour PCS.

Cependant, en 2015 une hausse timide de 1,21% duwine baisse significative de son
résultat de - 40,94%. Nous avons noté ainsi leseasasuivantes :
+« Non maitrise des codts

* Lourds investissements réalisés

4.3. Structure organisationnelle de PCS SARL
La structure organisationnelle de PCS est un élemssentiel pour la bonne marche de la

société qui permet de préciser les niveaux de nsgjimilités et les canaux de communication.

Par conséquence, la structure organisationnelleéti@ bien définie et ancrée dans un cadre
réaliste, en tenant compte des parametres deeleise. La bonne structure organisationnelle

est donc un pré requis a la performance.

4.3.1. L’'organe de gestion de PCS SARL
La Direction Générale de PCS est assurée par @wect®ur Général (DG). Le DG détient tous
les pouvoirs, de la stratégie de I'entreprise aui &1 contrdle des opérations. Il est le seul

garant de la gestion de I'entreprise. Ses actigit@ganisent autour des domaines suivants :
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Management

- Définition de la stratégie, des objectifs importaet gestion de sa mise en ceuvre ;
- Management des responsables opérationnels ;

- Assurer le suivi des taches déléguées et contedl@pérations ;

- Garantir 'avancement des projets en cours.

* Administration et Gestion

- Diriger, contrbler et coordonner les affaires adstmatives, humaines, financiéres et
matérielles de la société ;

- Diriger et animer les hommes pour atteindre lesab fixés ;

- Préparer le budget annuel et en assurer le suivi ;

- Assurer les relations internes et externes ;

- Tenir la comptabilité de la sociéteé ;

* Commercial

- Veliller au développement de I'image de I'entreprise

- Conqueérir les marchés et fidéliser la clientéle ;

- Développer, appliquer et maintenir les plans sjigtées, d’actions, de partenariats, de

communications et de financement.

Trois services opérationnels sont rattachés a tacbon Générale, notamment le service

Logistique, le service Batiment et Travaux Pubdite service Formation.

4.3.2. Le service Logistique

Dans un monde ou les échanges s’amplifient, lesatipgs remplissent un réle fondamental.
De I'approvisionnement en matiéres premiéres aalailité de la distribution, PCS maitrise

les processus logistique, contribuant ainsi au ldgpement des activités de ses clients.
L'entreprise offre une réelle valeur ajoutée a sksnts par une capacité a intégrer ses
prestations dans leurs processus. En intégranndaselles technologies, elle apporte son
expertise pour des prestations sur-mesure en ipggstet manutention aux entreprises
conscientes de I'importance de ces taches dansdiectionnement quotidien. Les principales
activités sont les suivantes :
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* Conseil en ingénierie logistique
« Assemblage
* Manutention, Groupage et Levage

* Entreposage et Magasinage

Ce service est sous la responsabilité d’'un cadngatais. Au sein du méme service nous
citons aussi les activités ttecation de bureau et salle de reuniorPCS entend contribuer a
aider les porteurs de projets, les businessmereswdr mettant a leur disposition un service
sur-mesure : location de bureaux et location dee s réunion. Avec plusieurs formules
(d'une semaine a un mois de bureaux ; 2h a 4hwda@s ;...) sur les bureaux et salles de

réunion équipés en mobilier modernes, avec wifalisble.

4.3.3. Le service Batiment et Travaux Publics
Autonomie, indépendance et capacité de mise enegeauret quand il le faut, des moyens
humains et matériels adaptés, PCS apporte une segmrsonnalisée a tous les projets de
construction. Du micro chantier au grand projetgess ceuvre seul ou en entreprise générale,
PCS assure toutes les phases du projet, coordousiéets corps de métier, applique toutes les
techniqgues méme les plus avancées, dans un souwament de respect des délais et de
maitrise des colts. Ses compétences en batiment denl'entreprise, une référence
incontournable pour la réalisation d’ouvrage deliiaCe service est dirigé par un ingénieur
congolais et les principales activités sont legasntes :

» Construction maison individuelle

» Construction batiment commercial

» Construction batiment industriel

» Construction logements spéciaux

e Construction logements sociaux

* Aménagement des voies et réseaux divers

* Aménagement des pistes agricoles

* Aménagement des espaces publics

* L'assainissement

* Le traitement contre I'hnumidité et le vice dégraden
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4.3.4. Le service Formation

Pour aller de I'avant et surtout pour étre plugceffe, PCS participe au développement de ces
partenaires tout en favorisant leur épanouissendaris un monde académique ou
professionnel. C’est pourquoi une gamme variéedadtions sur-mesure est disponible chez
PCS dans les domaines de la certification et lBoreement des capacités. Ce service est géré

par un Consultant qui est sous la responsabilit®icecteur Général.

(- )

Direction

Générale

4 N N\ )
Service Service Service
Logistique Batiment et Travaux Formation
Publics
. J L J L J

Figure n° 8 : Organigramme
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CHAPITRE 5 : DESCRIPTION ET ANALYSE DE L’ENVIRONNEM ENT DU
CONTROLE DE GESTION A PCS SARL

Dans ce chapitre, nous allons dans un premier tgragser en revue les outils existants en
matiere de contréle de gestion au niveau de PC8s Da second temps, nous ferons une
analyse de I'environnement de contrdle de gesti®C& afin de faire ressortir les forces et

faiblesses. Enfin, nous identifierons les risques dux faiblesses.

5.1. Description de la pratique de gestion

La pratique des activités de gestion au sein de €XC8és restreinte car elles seffectuées
par le Directeur Général. Nous allons ainsi faine wevue des taches et ensuite décrire les
procédures existantes. Les taches et les processnptables et administratifs a PCS se

résument comme Suit.

* Lestaches
- Enregistrement des opérations comptables
- Etablissement des factures
- Traitement des opérations bancaires
- Etablissement des déclarations sociales et fiscales
- Etablissement des comptes annuels (bilan, comptésaétats...)
- Collecte et gestion de toutes informations finaresdiées aux chantiers
- Suivi administratif des chantiers
- Gestion des contrats avec les différents partengseus-traitants, personnels

intérimaires, consultants...)

* Les processus
Les processus sont tres simplifiés. Nous avons @rpnocessus : achats-fournisseurs,

ventes-clients et trésorerie.

- Achats-Fournisseurs :
Les achats de PCS sont constitués par les aclratsxloll s’agit essentiellement d’achats de
fournitures de bureau et de magasin, dimprimésaehats d’entretien, de travaux
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d’aménagement auprées de certains partenaires,qdgsetents et engins de logistique. Les
procédures axées sur des achats locaux comportent :
v les procédures d’engagement,
v' les procédures d’exécution et de réception,
v les procédures d’enregistrement,
v’ les procédures de paiement,
v et les procédures d’archivage.

Le Directeur Général est responsable des approvisioents; les commandes de fournitures
de bureau et de magasin sont initiées par les meaptes de services, et validées par le

Directeur Général.

- Vente-Clients :
L'entreprise PCS tire ses revenus sur les actiudgd ogistique, de Batiment et Travaux
Publics et de Formation. Elle distingue trois tydes/entes :
v des projets de moyenne et grande taille,
v de contrat de maintenance,
v des activités récurrentes de petite taille, a laatale des clients particuliers
et divers (aux bons de commande).
Les procédures de ventes sont :
v le traitement et I'exécution des commandes ;
v' les procédures de facturation et de contrble ;
v les procédures d’enregistrement ;
v

les procédures d’encaissement et de suivi.

- Trésorerie :
v' Caisse
PCS dispose d’'une caisse tenue par le secrétatiatla responsabilité du Directeur Général.

La caisse est approvisionnée a partir des compiesares.
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v' Banques

PCS dispose de 2 comptes bancaires dont les presédiel décaissement se font comme suit :
décaissements par cheque, décaissements par espeadcaissements par virements
bancaires. Pour les encaissements, nous avons erleasissements par cheque, les
encaissements par especes, les encaissementsfgian @ecevoir, les encaissements par
virement bancaires.

Les achats, les ventes et la trésorerie sont gépastir des fichiers « Excel ». Les procédures
de traitement de PCS, ne sont pas formaliséesftasiia direction générale intervient pour

organiser les différentes étapes des procédutes@e de chaque intervenant.

5.2. L’analyse de I'environnement externe et intera de PCS SARL
L’analyse de I'environnement externe et internePd&S nous permettra d’en ressortir des
forces et des faiblesses qui nous permettront gendfe a la problématique soulevée,

notamment la conception d’'un modeéle de contrblgedsion.

5.2.1. L’environnement externe de PCS SARL
Dans le cadre d’'une démarche de conception d’'unétaatk contrble de gestion au sein de
PCS, I'environnement tant externe qu’interne préseles avantages et degportunités a

plusieurs niveaux.

5.2.1.1. Les opportunités
PCS bénéficie de la confiance de ses partenaitesnneent financiers qui lui accordent des
lignes de crédit considérables pour le financermdenses activités. De plus, I'environnement
externe est encadré par un dispositif l1égislatiféglementaire trés étoffé permettant a PCS

d’évoluer dans un cadre plus sécurisé.

Nous pouvons dire ainsi que le contexte actuel @8 Bst favorable a une conception d’'un

modele de contrble de gestion.
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5.2.1.2. Les menaces
Les menaces qui pesent sur PCS sont la fiscaiggdt des approvisionnements, I'apparition
de nouveaux concurrents sur le marché et la coseainique relative a la baisse de prix de
baril de pétrole. En effet, I'influence des phénas®économiques, sociologiques et naturels
est tres importante. Il peut s’agir par exemplendteau du colt de la vie, du marché du

travail, des mentalités, de la stabilité des prix.

Ainsi nous pouvons dire que I'environnement extetad®CS est source d’incertitude et cette
incertitude s’observe non seulement au niveau d@shés de I'entreprise mais encore au

niveau économique, politique et social.

5.2.2. L'environnement interne de PCS SARL

5.2.2.1. Les forces
Les efforts fournis par PCS pour assurer le piletdg ses activités sont assafisfaisant. Les
points forts portent essentiellement sur la volatdgda direction générale a la mise en place
des fichiers Excel de suivi et de gestion d’adcdiwjtune prise de conscience des enjeux de se
doter des outils de gestion, la pratigue dune tigple HSE (Hygiene Sécurité

Environnement).

» Les fichiers Excel de suivi et de gestion d’actiés
La gestion d'activités a PCS est faite a I'aide aletils suivants :
- Tableaux Excel de suivi d’activités trés limitést{atés de logistique et de BTP)
- Fiche Excel de suivi des stocks
- Documents Excel de bouclage et suivi de devis lpamts

- Documents Excel de suivi des fournisseurs et desras

« Prise de conscience des enjeux de se doter deslsute gestion
Nous notons chez PCS une prise de conscience pesx ae se doter des outils de gestbn
notamment du contréle de gestion. Ceci se traduiup effort de mise en ceuvre desnes
pratiques de gouvernement d’entreprise. Cet effoitt aider et faciliter la mise gulace de

tous les autres dispositifs dont le controle deigesLes objectifs étant entre autdes définir
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une vision stratégique et de s’assurer que lesctifgiesont atteints avec efficacité et
efficience, d’appréhender les risques pouvant reenen cause la pérennité de I'activité de

I'entreprise.

» La politique HSE (Hygiene Sécurité Environnement)
L’hygiéne, la sécurité et la santé des personeesgdpect de I'environnement, la satisfaction
de ses clients ainsi que I'écoute de I'ensemblepdeies prenantes constituent une priorité

permanente a tous les niveaux dans toutes lestéstide PCS.

Sa performance HSE est déterminante pour le sukréss activités ; I'amélioration durable
de ses résultats implique I'action permanente Bjooate de chaque salarié travaillant au sein

de I'entreprise.

PCS vise le partage, par 'ensemble de ses saldfigse culture dont les points clefs sont la
gestion des compétences, la pratique du retoupdi@nce, I'information et la concertation.

Cette démarche s’appuie sur I'implication et I'exganité de I'encadrement.

PCS s’engage a identifier, évaluer, supprimer aumiser les risques industriels, sanitaires et
environnementaux, en s'inscrivant dans une démamtlaenélioration continue et de
prévention des risques. Des objectifs en matiénggiene, de sécurité et d’environnement

sont définis dans le cadre de tous les projetg,agsociant les futurs utilisateurs.

L’entreprise s’engage aussi a maitriser et a réeckon empreinte environnementale dans une
perspective de développement durable et a adoptematiere d’hygiéne, de sécurité et
d’environnement, une attitude constructive de pansnce et de dialogue vis-a-vis des parties

prenantes.

5.2.2.2. Les faiblesses
La pratique de gestion que nous avons évoquée rpeésies insuffisances qu'donvient
d’identifier avant de présenter le résultat de enatsnception. Notre objectif sera dg parler
des points faibles qui présentent une pertinencpiiesont dans le périméetre de nos travaux.

Ainsi, nous avons noté les points faibles suivanébsence et manque d’autonomie de la
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fonction contréle de gestion, une absence des mesde performance des services
opérationnels, une absence de manuel de procéduresprocédure budgétaire limitée et
enfin une absence d'un systtme de management stpsesi qui constitue un dispositif

important des bonnes pratiques en matiére de goenent d’entreprise.

* Absence et manque d’autonomie de la fonction contl® de gestion

Piloter, c'est a la fois prévoir, mesurer et rédgrdirection générale de PCS établit certes les
prévisions, mais son réle actuel de copilote deéraipnnels se réduit a celui d'un

« inspecteur ». Elle participe donc peu a la vie @@rationnels qui doivent mettre en place et
suivre leurs plans d'actions en toute autonomiansire cas, nous notons une absence de la
fonction controle de gestion et un manque d’autdeouhe celle-ci qui est effectuée
directement par la direction générale. La directigmérale étant en charge de la gestion
administrative et comptable n’est pas appropriaée péfectuer le contréle de gestion de PCS

car comme le dit 'adage : « on ne peut pas ége @i parti ».

* Absence de tableau de bord
A PCS, aucun service opérationnel ne dispose deatalle bord spécifiqu@ermettant de

mesurer sa performance.

Le tableau de bord permettra de donner a tous dih @ammun de surveillance de la
performance (reporting et auto contréle). Le tablda bord doit étre avant tout un outil de
suivi de la performance et des actions. Ses uglisa sont les opérationnels qui sont en
charge de la performance de leur services. Illdaitpermettre de comprendre les résultats de
leurs actions et de les corriger le cas échéanh’'€x que dans un second temps que certains
des indicateurs du tableau de bord pourront sarfaire du reporting a la direction générale.
En effet, il serait assez étonnant que ces dewditBs aient des indicateurs en tout point
différents. Le tableau de bord doit étre déclinésdérganisation et impliquer les acteurs. La
difficulté est alors de faire en sorte que tousmbidans les indicateurs présentés la méme

image.
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» Absence de manuel de procédures

PCS ne dispose pas d’un manuel des procéduresiattatines, comptables &hanciéres.

L’'OHADA (article 69 :628), affirme que I'entreprisgétermine, sous sa responsabilité, les
procédures nécessaires a la mise en place d’'uaeisagjon comptable permettant aussi bien
un contrble interne fiable que le contréle exterpar l'intermédiaire, le cas échéant, de
commissaire aux comptes, de la réalité des opératd de la qualité des comptes, tout en

favorisant la collecte des informations.

En effet, selon l'article 16 du référentiel juridiggdu SYSCOHADA « toute entreprise établit
une documentation décrivant les procédures etditiggation comptable. Cette documentation
est conservée aussi longtemps qu’est exigée lemaion des états successifs auxquels elle

se rapporte ».

PCS devrait se doter d’'un manuel des procédurepehmettant de disposer d’'un élément
appréciable de gestion et de contrdle internegatahformer aux stipulations de I'article 16
du droit comptable OHADA.

Une absence de manuel de procédures peut entdas@rreurs de réponses sur les questions
suivantes :
- Quelle est I'organisation générale de I'entrepfise
- Comment les informations de base sont-elles s&isies
- Comment sont-elles traitées ?
-  Comment passe-t-on des informations comptablesade bux documents de
synthese et réciproquement ?

- Comment conserve-t-on la trace des informationsade ?

La société se prive ainsi d’'un outil de gestion am@ant dans la sauvegarde de ses intéréts, et

de nature a lui permettre de maintenir et accratireefficacité.
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* Processus budgétaire tres limité
Durant notre enquéte, nous avons remarqué quedigebde PCS est élaboré par la direction
générale seule. Les services opérationnels ne gast partie du schéma du processus
budgétaire. Ce qui nous semble étre un gros hagmdiaala procédure budgétaire sert a
décliner la stratégie et, par conséquent, elle éod articuléeavec les plans stratégiques et
opérationnels. Cette déclinaison s’accompagne dardents etle réunions qui ont pour but

d’encadrer la procédure.

Ici, il N’y a ni propositions de plans d’action plas opérationnels, ni budgets par service.

C’est juste un budget global qui est décliné palidection générale.

En ce qui concerne le contréle budgétaire, ceci pga lieu. A PCS, il n'y a pas de
comparaison entre prévisions et réalisations dascde calculs des écarts. Les dépenses ne
sont pas budgétisées et avec cela il est tresitiifie mesurer le colt de chaque service pour

ainsi déterminer sa valeur ajoutée dans la perfocamde I'entreprise.

» Absence d’'un systéme de management des risques
A l'issu de l'analyse du systeme de managementridgsies au sein de PCS, nawsons
remarqué gu’il y avait absence de management dgaas alors que les bonmasatiques en
matiere de gouvernement d’entreprise recommandemide en ceuvre de sgstéeme par les
entreprises. Pour une entreprise, un risque saidéfimme un événemepbssible qui peut
entrainer des conséquences négatives pour I'oagamisou les personneSon impact peut

remettre en cause :

I'existence de I'entreprise ;

ses ressources (humaines ou financieres) ;

ses produits et ses services ;

ses clients.

La gestion des risques est un outil de pilotageatipénel et d'aide a la décision stratégique.
Sa mise en ceuvre augmente la confiance des dif$érpartenaires de I'entreprise,

principalement des investisseurs, le personnelclieats et les fournisseurs. Considérant la

Renaud Dimitri MAKELE, Promotion 2015-2016 / M2 MSO - Cohorte d’Avril 2015 72



Conception et mise en place d'un systeme de controle de gestion au sein d’une entreprise de Construction
Batiment et Logistique Industrielle : cas de Praise Consulting and Services SARL.

taille, 'importance et la vision affichée danspkn stratégique, I'absence d’'un systéme de

management des risques a PCS constitue une faldassmbler dans les meilleurs délais.

5.3. Risques liées aux faiblesses

Avec l'analyse de la pratigue de gestion a PCSsraupons remarqué desques qu'il

convient pour nous d’identifier afin de permettréaasociété d’élaborer degponses a ces

risques.

Le tableau ci-dessous nous présente une synthess disques

Tableau n° 6 : Risques liés aux faiblesses

Faiblesses

Risques

Absence et manque
d’autonomie de la fonction

contrGle de gestion

Risque de dépendance Vvis-a-vis des activités cdiegta et
administratives.

Manque d’efficacité, d’efficience et d’économie.

Manque de production de I'information pertinent@étessaire a la pris
de décision.

Confusion entre le rdle de la direction générales lactivités
administratives, comptables et les activités ddérénde gestion.
Mauvaise orientation de la gestion globale de iteise, de
I'amélioration continue et de la mise en placem@svelles stratégies.
Non maitriser des structures de colts et amélawéda performance.
Absence ou insuffisance dans la mise en placeatactorrectrices du

a I'absence d’'un dispositif efficace de contrélegdstion.

€

Absence de tableau
de bord

Absence de possibilité d’apprécier objectivememdegormance des
services opérationnels.

Gaspillage des ressources pour exécuter les dbjdétlinés.
Mesure insuffisante du progrés et de 'améliorationtinue.
Allocation des ressources basée sur des critereé\pdents.
Démobilisation du personnel de chaque service.

Démotivation et laxisme dans les comportements.

Renaud Dimitri MAKELE, Promotion 2015-2016 / M2 MSO - Cohorte d’Avril 2015 73



Conception et mise en place d'un systeme de controle de gestion au sein d’une entreprise de Construction
Batiment et Logistique Industrielle : cas de Praise Consulting and Services SARL.

Altération de la qualité et de la fiabilité de fammation produite.

Risque de non exhaustivité des enregistrements tatne;s.

Absence de Risque d’entacher la régularité et de la sincéigt® comptes produits.
manuel de Risque de détournement de biens et irrégularités Bétablissement de
procédures états financiers.
Lourdeurs et redondances de taches dans les presachmptables.
Perte de temps qui entravent la prise de décisidgesps opportun.
Pilotage a vue des services opérationnels.
Absence de relation entre objectifs et budget.
o Frein a I'exécution des activités programmees.
Limites du . .
Dépassement budgétaire.
processus ] o
. Absence d’analyse des écarts budgétaires.
budgétaire

Méconnaissance des causes et des origines des. écart
Faible réactivité pour adopter les mesures collesti

Impertinence des décisions.

Absence d'un
systeme de
management des

risques

Absence de management des risques.
Absence de cartographie des risques.
Absence de culture de la gestion du risque.

Non définition des mesures d’atténuation des risque

Source : Nous-mémes
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CHAPITRE 6 : CONCEPTION D’'UN SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION
A PCS

Notre recherche consiste a concevoir un systenwulgble de gestion autonome a PCS car
nous y avons noté une faible efficacité de conti@Gkdte faible efficacité constitue un obstacle
et un facteur de blocage du développement de logedes différentes fonctions au sein de

I'entreprise et par conséquent un frein de perfooma

Dans ce chapitre, il s’agira pour nous de concemoisystéme de contrdle de gestion a PCS.
Par définition, nous pouvons dire qu'un systemewsstensemble d'éléments interagissant

entre eux selon certains principes ou regles.

Dans un premier temps, nous devrons procederautoliomisation » de la fonction contréle
de gestion a PCS en décrivant les « missions »sgubnt assignées au service, le

« rattachement hiérarchigue », son « organisatites» outils » a utiliser entre autres.

En second lieu, nous allons présenter le « modatel» de contrdle de gestion en passant par

son « schéma technique » assorti de commentaires.

Enfin, il s’agira pour nous de présenter le plaactibn de mise en ceuvre comportant un

chronogramme de mise en place.

6.1. Architecture de la fonction contréle de gestio
Pour ce faire, nous devrons créer un service dentté gestion a part entiere. Certaines
activités de gestion ne seront plus effectuéedapdirection générale. Le service créé devra

étre animé par un autre collaborateur qui seranamte, « un contrdleur de gestion ».
6.1.1. Les missions du service

Suite a I'analyse des forces et faiblesses de PGBatiere de contrdle de gestion, le service a

concevoir aura pour missions :
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» [l'élaboration des rapports d'activité et diffusi@ux services concernés et a la
direction générale ;

* le suivi de 'avancement des plans d’actions ;

* la coordination et I'animation pour I'élaboratioasdbudgets ;

» coordonner le processus budgétaire ;

* le suivi budgétaire ;

» la participation a I'élaboration du plan stratégiqu

» la collecte des informations des opérationnels\éetss les rapports d’activités ;

* la fiabilisation des données communiquées pour hoene compréhension de
I'activité et une meilleure analyse des écarts ;

* le suivi de I'évolution des consommations des wdleE en lubrifiants, pieces de
rechange, pneumatiques et autres ;

» la préparation des études de rentabilité des irpgeshents logistiques ;

» suivre l'utilisation des ressources de I'entreprise mesurer |'efficacité de leur
utilisation ;

» contrOler I'application des procédures de gesties mhouvements de stock (réception,
retours fournisseurs, transferts inter — sites,...)

* assurer l'organisation et le suivi des inventaipg/siques trimestriels et de fin
d’année ;

» calculer des marges globales et par servicesakelirddes comptes d’exploitation ;

e assurer les reportings a la direction générale ;

» produire le commentaire de gestion qui reprendle&nements majeurs de la période
analysée ;

» Faire du contrdle de gestion une fonction a haatew ajoutée ;

» diffuser la culture de gestion.

6.1.2. Le rattachement hiérarchique

Dans cette structure, le contrGleur de gestion Ieenavigateur de I'entreprise, il connaitra le
but (qu'il a aidé a définir) et les plans d’actiogsi permettront de I'atteindre. Il suit en
permanence la marche réelle de I'entreprise etdes responsables des écarts avec la route
prévue afin que ceux-ci puissent prendre a tempsmniesures préventives, curatives ou

correctrices nécessaires. Il sera a la fois :
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* le conseiller de l'entreprise auprés de la directggnérale et des autres services
(Logistique, Batiment et Travaux Publics, Formatipn

» le technicien du systeme budgétaire (c'est-a-dihai qui concgoit, anime et entretient
le systeme) ;

* lanimateur du systéme de contrdle de gestion.

Compte tenu de I'étendu des missions qui sonbatigs au nouveau service, le rattachement
idéal pour remplir avec efficacité ces dernierescetui qui relie le contréle de gestion au
niveau le plus élevé de l'entreprise. Ce rattacimtnoenfére au controle de gestion une

autorité nécessaire pour exercer ses missionsuenitaépendance.

Au regard de I'ensemble de ces motivations, deulue de PCS en terme de vision et de
logique globale de pilotage retenue par le managemmus suggérons la création d’un

service de contrdle de gestion pour remplir lessiois identifiées. Ce service sera rattaché
directement a la direction générale pour lui carf€autorité nécessaire a la réalisation de ses

missions. Ce service peut étre schématiquemenégepte dans le nouvel organigramme ci-

apres :
Direction
Géneérale

Service
Controle de Gestion
| l
Service
Service Batiment et Travaux Service
Logistique Publics Formation
Figure n° 9 : Nouvel organigramme de PCS SARL Source : hous-mémes

Renaud Dimitri MAKELE, Promotion 2015-2016 / M2 MSO - Cohorte d’Avril 2015 77



Conception et mise en place d'un systeme de controle de gestion au sein d’une entreprise de Construction
Batiment et Logistique Industrielle : cas de Praise Consulting and Services SARL.

Le champ d’action du contréleur de gestion engltlge l'activité de I'entreprise. C'est
pour cette raison qu'il ne peut pas étre placé dugorité de celui dont il est censé
contrdler son activité. De plus, il a pour missidigider chague membre de I'entreprise, du

Directeur Général a I'échelon le plus bas de laanihie.

Mais il n'a pas d’autorité hiérarchique, et il neitden avoir que pour le personnel qui se
trouvera sous sa responsabilité; sinon, aucuneatdibé’esprit et aucune objectivité ne

seront possibles.

Ainsi, il sera tres efficace en occupant une positde « Staff » auprés de la direction
générale. L'avantage essentiel est I'indépendddeeltres peuvent avoir lieu. En effet :

» Rattaché a la direction dénérale, le contréleugeatdion bénéficie du soutien direct de
cette derniére ; et puis il peut transmettre paglédment les différents rapports qu’il
est amené a élaborer. Il est en outre percu conmmpetsonnel trés influent dans
I'entreprise.

» Cette position le décharge de toute responsabkiligEtement hiérarchique et met en
evidence son réle de conseiller de gestion.

* Satache d’animation et de coordination sera faeili

6.1.3. L’organisation du service

Outil indispensable de maitrise de codt, de coattin et d’animation des décisions,
d’analyse et d'assistance, le futur service derétmtde gestion de PCS sera structuré de
maniere a répondre a ses différentes missionsequiaduisent dans le quotidien par un suivi
budgétaire des différentes activités, des repatingnsuels d’activité et de gestion adressés a
la direction générale, des rapports d’activitegagepant des tableaux de bord destinés aux
différents services et a la direction générale.

Cette organisation permettra a la direction gérémdé¢ prendre les bonnes décisions

d’arbitrage entre les services.

Pour son fonctionnement, le service aura besoim [gsudeux premiéres années de moyens

matériels, financiers et humains.
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6.1.4. Les outils

Lors de la premiere année d’exécution, le nouveatice se dotera d’outisuivants.

6.1.4.1. Les outils de prévisions
Les outils de prévisions que nous utiliserons del@ibudget prévisionnel d’exploitation, le
compte de résultat et un bilan prévisionnel. Leddets seront utilisés pour la fixation des
prix, la prévision des ventes et pour décider degedtissements. PCS effectuera des
prévisions sur I'ensemble de ces activités et ppalement des prévisions de chiffre

d’affaires, colt et marge, le compte de résulté bilan.

6.1.4.2. Les outils de suivi
Le tableau de bord est un outil efficace de suivisgra utilisé par le nouveau service. Face a
la concurrence et a lincertitude des marchés uird rapidement les informations
essentielles et permet de prendre les actionsatmee au bon moment. Les indicateurs les
plus importants constituant le tableau de bordvesie des indicateurs comptables : la
croissance du chiffre d’affaire, la marge, le réstuti’exploitation, le montant des stocks, le
nombre d’employés (intérimaires, consultants oustataires) par services, le suivi de la

trésorerie et le fond de roulement.

Une information présente dans un tableau de banat, @tre significative, doit étre comparée
soit avec un objectif prévisionnel, soit avec uiiffad antérieur, soit avec une donnée de la

concurrence.

6.1.4.3. Les outils d’analyse
Les outils d’analyse permettront a PCS d'effecturee analyse des écarts qui lui permet de
comprendre pourquoi elle est ou elle n'est pascaft. Cela passera par la comptabilité

analytique.
La comptabilité analytique représente alors untgtour PCS dans I'analyse des écarts. Ainsi,

un systeme de comptabilité analytique basé sueddian par les activités est indispensable a
PCS.
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L’amélioration de la rentabilité de I'entreprisespara essentiellement par la maitrise de ses
dépenses, pour cette raison, nous recommandotégration d’'une comptabilité analytique.

Elle se basera sur la ventilation mensuelle degyeksgar centre analytique et par activité.

Afin de garantir le bon fonctionnement de la méthaahalytique, une procédure de
codification analytiqgue des dépenses doit étre msplace. En effet, le contrbleur de gestion
se chargera de la codification analytique et dealse des colts qui est une priorité pour
PCS.

6.1.5. La fiche de poste du contrdleur de gestion
L’organisation que nous proposons de mettre erepladt étre complétée par une description

des missions et des attributions a travers la fitthposte ci-apres :

Tableau n° 7 : Fiche de poste du controleur de gesh

IDENTIFICATION DU POSTE
Titre du poste Contréleur de gestion
Nature du poste Contrdle de gestion
IDENTITE DE L’AGENT

Nom, Prénoms

Statut, catégorie, grade

PRESENTATION DU SERVICE
Mission principale du service Prévoir, suivre et analyser I'activité de I'entrispr

Direction

Générale

Positionnement dans I'organigramme de PCS

Service

Controle de Gestion

Service
Service Batiment et Travaux Service

Logistique Publics Formation
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ACTIVITES DU POSTE

Attributions du poste

I.  Reporting mensuel
Suivi des indicateurs de gestion et analyse
l'activité :
* Collecte des informations opérationnel

de

es

et financieres nécessaires a la production

du reporting.

* Mesure et analyse des écarts entre réel et

prévisionnel.
* Assure le reporting mensuel des résultat
réalise la lettre de gestion.

[I.  Comptabilité Analytique
Amélioration de I'analyse de I'activité via
I'utilisation de la comptabilité analytique.

II. Processus budgétaire

» Coordonner le processus d’élaboration
budgets.

» Coordonner et participer a I'élaborati
des prévisions budgétaires en fais
travailler I'ensemble des acteurs
I'entreprise.

V. Etude de la rentabilité des
investissements sur les codts
* Aide a la décision en réalisant des étu

S et

des
DN

ant
de

des

ponctuelles sur des dossiers

d’investissements.
* Fixation du prix de vente, rentabilité d
investissements, codts de maintenanc

V. Procédures
Mise en place de procédures de gestion
administrative, financiére et comptable
* Recueil et analyse des procédures
'entreprse.
* Analyse de I'existant et structuration via
rédaction de procédures.
» Mise a jour des procédures.

€S
e...

de

a

COMPETENCES R

EQUISES SUR LE POSTE

Profil du poste

Les « savoirs » :
* Maitriser le contrdle de gestion.

» Maitriser les outils bureautiques et des

logiciels informatiques et comptables
gualité d'utilisateur.
» Transmettre, échanger des informati

en

DNS

opérationnelles.
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» Synthétiser, analyser des informations
opérationnelles et financiéres.
e Connaitre la comptabilit¢  générale,
approfondie, lesréglementations, le
procédures comptables.
* Formation de 5 ans en école de commerce
ou en cycleuniversitaire supérieur de
gestion.
*3 a 5 ans dexpérience en contrble |de
gestion souhaitée (rentabilité deg
investissements, suivi des
engagements...).

[72)

Les « savoirs faire » :
* Savoir mettre en ceuvre les regles| et
procédures.

» Savoir utiliser les outils bureautiques | et
logiciels a borescient.

e Savoir exploiter des données |et
comprendre des processus.

Les « savoir étre » :
* Avoir le sens de l'organisation et de |la

méthode.

» Savoir respecter les délais, étre rigoureux,
précis.

e Savoir s’intégrer dans une chaine |de
décisions.

» Savoir adopter une posture de contrdle.
» Savoir faire face a des situations
d’urgences.

Source : nous-mémes

6.1.6. Les codts du service de contrble de gestion

Pour la mise en place d’'un service de controleatgign a PCS nous avons estiomeco(t
pour permettre a la direction générale de prendee dispositions nécessaires. Le colt
estimatif pour la premiére année est de Cing MillidHuit Cent Trente Mille Francs CFA

(5.830.000) que nous détaillons dans le tableapi@s :
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Tableau n° 8 : Colt estimatif pour la premiére anné

TOTAL

Eléments Unités Montants
Salaires 1 3.600.000
Matériels de bureau 395.000
Matériels informatiques et 655.000
consommables
Frais de formation 1.000.000
Frais de missions 180.000
5.830.000

Source : nous-mémes

6.2. Plan d’actions de mise en ceuvre

Dans le cadre de la mise en ceuvre du contrdle steogeau sein de PC8pus faisons une

proposition de plans d’actions et de chronogramiagégution. Le but de ce plan d’actions

est de préciser les modalités de mise en ceuvrésditat de notre conception.
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Tableau n° 9 : Plan d’actions de mise en ceuvre

=

le

Actions Responsables Délai Ressources Ressources
a utiliser a générer
Restitution du résultat ] . Organigramme €
o ] Présentation  power o
de la conception a | R Décembre _ . | missions validés pa
o o ENous-memes point  sur  vidéo
direction générale d 2016 ' les responsables ¢
projecteur
PCS PCS
Adoption du budget = o Session budgétaire ]
_ Direction générale Mars 2017 ] Budget adopté
de mise en ceuvre de décembre 2016
Décaissement des
Acquisition des o _ | prévisions pour _
] _ | Direction genérale Avril 2017 o Ressources acquises
ressources nécessaires I'acquisition des
besoins
Recrutement du
Controleur de gestion =~ o _ Note de service de o )
_ . Direction génerale Mai 2017 o Systéme installe
et installation des nomination
équipements
. Service controle de Manuel de procéedures, . R
Mise en ceuvre du _ _ _ | Service de controle d
gestion nouvellementJuin 2017 | conception des outils,

contrble de gestion

crée

formations

gestion mis en place

Source : nous-mémes
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Tableau n° 10 : Chronogramme de mise en place

Phases

Activités

1er
Mois

2eme
Mois

3eme
Mois

4eme
Mois

5eme
Mois

6eme
Mois

Restitution du

e

résultat de

a missions validées p¢

Organisation e

conception les responsables
Proposition de

o Nouvel
modification de

I'organigramme a g

direction dénérale

organigramme pour
|
adoption

Adoption du nouvel

organigramme

Organigramme
Adopté

Adoption du budge

de mise en ceuvre

[
Budget adopté

Acquisitions desg

ressources

Ressources acquise

Installation du
contrdleur de gestio

et des équipements

nSysteme installé

Mise en oeuvre d
service contrdle d

gestion

i
Service contrble de

11°}

gestion mis en place

Source : nous-mémes

6.3. Recommandations

L’état des lieux en matiere de gestion a PCS adatortir des faiblesses!’il convenait de

soulever. Ainsi, pour pallier a ces faiblesses,snfmumulons les recommandations suivantes.

Ces recommandations destinées a la Direction GéndeaPCS entrent dans le cadre de la

mise en place d’'un systéme efficace de contrélgeg&on.
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6.3.1. Autonomie du service de contrble de gestion
Le service contrble de gestion doit étre indépetaddas autres services de I'entreprikdoit
étre un service a part entiere. Ainsi, nous recontioas a PCS de mettre en place un service

contrdle de gestion qui sera rattaché a la DiradBénérale.

De ce fait, le controleur de gestion jouera le rid@ seulement de technicien mais aussi de

conseiller et d’animateur.

6.3.2. Mise en place de tableau de bord
L’absence de tableau de bord pour chaque serviémtipnnel est unfaiblesse qui doit étre
comblée par I'élaboration dynamique de tableawbael pour chaqueervice de PCS au

niveau des responsables.

Avec I'adoption du systéme que nous proposons,ise @n place et le suivi des tableaux de
bord pour chaque service opérationnel sera assamrdepservice contrble de gestion. Un
systeme d’évaluation de la performance individusiea ainsi mis en place et permettra

d’augmenter la motivation des responsables opératis.

6.3.3. Adoption d’un manuel de procédures
Nous recommandons a PCS de se doter d’'un manyebdédure qui est un outihpital du
contrble dans la minimisation des risques, la sgande du patrimoine, ainsi que

I'optimisation des processus et activités.

La rédaction du manuel de procédures est devenwexencice indispensable pour la bonne
marche de l'entreprise. Les détournements de foleds,pertes de valeurs inexpliquées,
I'incohérence des activités ainsi que les lourdagiministratives, trouvent leurs explications
assez souvent dans I'absence de procédures dédiniesaillées, établies avec pour critere la

minimisation des risques affectant négativememitiéprise.

Pour toute entreprise qui se veut performante,earicun manuel de procédures répond a un

objectif de bonne organisation débouchant sur unemisation et maitrise de ses risques.
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6.3.4. Processus budgétaire de la structure

Pour un bon systeme de gestion budgétaire, PCSmidite en ceuvre leecommandations

suivantes dans le cadre de I'adoption du nouveaicse

En premier lieu, la procédure budgétaire servidg@iner la stratégie et, par conséquent, elle

sera articulée avec les plans stratégiques et top@mels. Cette déclinaison s’accompagnera

de documents et de réunions qui ont pour but ddnecda procédure. Enfin, les différents

budgets devront s’articuler correctement les unsraggport aux autres dans un ordre bien

deéfini. Tous les services doivent alors établirr lbudget sur la base de leur programme

d’activités, qui lui-méme découle du plan opératieinNous recommandons également que la

déclinaison des objectifs de la lettre d’engagerdarDirecteur Général, soit effectuée dans la

premiére quinzaine de I'année budgétaire.

En second lieu, les étapes de la procédure budgétaé nous proposons sont les suivantes :

La diffusion de la stratégie et du plan opératiorsera réalisée via une lettre de
cadrage envoyée aux différents services de I'ensmpCette lettre est adaptée a
chacun et indique les objectifs et les grandesigiue s’est fixés la direction.

Ensuite viendra ['élaboration de plans d'actionsdet budgets par les différents
services. Dans cette étape, les services ne ssiibplle temps sur la méme longueur
d’'onde car les aspirations des uns ne seront paénfient les mémes que ceux des
autres.

Occasionnellement, les navettes peuvent conduireaemise en cause de la stratégie
choisie. En effet, il peut arriver que I'élaboratides plans d’action et leur chiffrage
économique révelent les incohérences de la steatégi

En cours d’année, des écarts mensuels pour leagdatt le reporting seront mis en
évidence. Ces écarts sont la différence pour cha@s postes entre les données
prévues (le budget) et les données réelles. Sesildcarts les plus importants ou ceux
les plus significatifs seront analysés. lls doiveatmettre de comprendre comment se
comportent I'entreprise et ses membres. Leur aealysut donner lieu a une
décomposition analytique plus ou moins poussée feoo®e d’écart sur volume, écart

sur prix...
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 Chaque année, des écarts annuels sont calculéserlent a faire le bilan des
performances du responsable de centre de resplitdésabide son équipe. C'est a
partir de cette évaluation que sont octroyées utaiobenombre de primes et que se

décide la suite des carriéres.

En fin de procédure budgétaire, un découpage dgetuast réalisé sur les différents mois ou
de trimestres. Ce découpage permettra ultérieuredeesuivre en cours d’année la marche de
I'entreprise par rapport aux prévisions. Ce sustileccasion de corrections et d’'ajustements

en fonction des circonstances.

6.3.5. Le systeme de management des risques
PCS vu ses activités ne peut pas fonctionner sarsysieme de managemelas risques. Le
management des risques fait parti des disposiéifsahtrble de gestion et gaise en place
contribuera a atteindre les objectifs suivants :
» lidentification et la hiérarchisation des risquiEcoulant des stratégies et activités de
PCS;
* une définition d’'un niveau acceptable de risquas RCS ;
» la définition et la mise en place des mesuresédhatition des risques, compte tenu de
seuil jugé acceptable ;
e le suivi permanent des activités afin de réévalpérodiquement les risques et
I'efficacité des contrbles permettant de les ggrer
» [I'élaboration périodique de rapport concernant lésultats du processus de

management des risques.

Avec l'élaboration d'une cartographie des risques, retombées pour I'entreprise seront
multiples car elle aura :
» des informations détaillées sur les menaces qenpessir elle et qu'elle ne cernait pas
distinctement.
* un inventaire des risques formalisé et partagé geamt de lancer des actions ou des
projets ciblés pour les maitriser.
e une appréciation de la sensibilité et de la respwii® des principaux services face

aux risques de l'entreprise.
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Nous recommandons fortement que PCS procede bd@aon de la cartographie des risques

de I'entreprise en suivant les étapes nécessaigesses a cet effet.

Il est important de prendre en compte les recomatéons que nous avons formulées, pour la
mise en place du systeme de contréle de gestionpteotenu de la vision et des ambitions
actuelles de PCS. Il faut également mettre en celegemoyens (humain, financier et

technique) nécessaires a la formalisation d’'uria@ie systeme de contréle de gestion a PCS.
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Conclusion de la deuxiéme partie

Nous avons montré que la fonction contréle de gegieut remplir des réles divers : aide a la
décision, centralisation du pouvoir dans les mdmd$a direction, réle discret detrification,
|égitimation externe et interne des décisions, &igation des responsables et nie de

vecteur de changement de I'organisation.
L’évaluation de I'existant en matiere de controéegistion a PCS a laquelle nous venons de
procéder nous a révélé des points forts et desspfaiiles qui résultent de la gestion de cette

structure.

Pour pallier aux faiblesses constatées nous avamswufé un certain nombre de

recommandations qui nous espérons seront prisraptegar la Direction Générale.
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CONCLUSION GENERALE
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Concevoir un systeme efficace de contréle de gestibnotre but dans cette étude qui a pour
théme «conception et mise en place d'un systémeod&ble de gestion au sein d'une
entreprise de Construction Batiment et Logistigueduktrielle : cas de PRAISE
CONSULTING AND SERVICES SARL ».

Par cette étude, il s’agissait pour nous de meittrévidence la nécessité d’'un systeme de

contrdle de gestion dans une entreprise.

L’intérét principal de cette recherche réside datade en profondeur du concept contrble de
gestion a travers ses différentes facettes. Noossaggalement fait une description des outils
de contrdle de gestion et c’est dans cet ordreédsdjue nous avons montré I'importance de
ces outils et leur réle dans le pilotage de I'eorise. Nous avons terminé la partie théorique
par la conception d’'une méthodologie a méme de peuasettre d’aboutir a la conception

d’'un systéme de contrdle de gestion destinée a PCS.

Dans un deuxieme temps, nous avons fait un étdtedesen matiére de gestion a PCS. Notre
objectif était double : ressortir les points foetsles points faibles du contréle de gestion a
PCS et formuler des recommandations quant aux péaittles présentés comme freins a la

performance de la société.

Le diagnostic de la pratique de contréle de gesti®CS a révéle les principales insuffisances
suivantes :

» linexistence d’outils de formalisation des préuiss a moyen et long termes,

» le manque d’outils fiables et efficaces d’'évaluatén de contrdle des réalisations,

» l'absence de systeme de contrdle interne.

Ces insuffisances ont pour corollaire le gaspilldge ressources, les collusions, les difficultés

dans le pilotage de I'organisation qui risquentdmpromettre ainsi son équilibre financier.

Pour réguler les risques potentiels et ceux enspurous avons préconisé la mise en place
d’outils comme la planification et la gestion butigee. Ces outils ont été choisis sur la base

de leur importance dans le fonctionnement effickecéentreprise.
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Actuellement, PCS a besoin d’avoir une idée cldes prévisions de ventes et de colts et de
disposer d’'un outil synthétique faisant ressods produits et les charges prévisionnels vu
l'instabilité grandissante de son marché. D'ou é&assité de mettre en place un systeme

performant de contréle de gestion.

Au terme de notre travail, nous aboutissons a l&clogsion qui est la mise en ceuvre du

service de contrdle de gestion que nous avons péop®&@CS.

En ce qui nous concerne, nous pensons approfoadantige nos connaissances en matiere
de contrdle de gestion. Cependant, nous ne préatenois dans le cadre de ce travail, traiter
tous les domaines de contrble de gestion, enconesnraiter tous les themes liés au contréle

de gestion.

Cette étude présente des limites que nous relidagliversité des théories, la profondeur et
I'étendue du domaine du contrdle de gestion. Danmatique, les limites de notre étude sont
inhérentes a tout travail de conception intelleiduée champ reste donc ouvert a la réflexion

pour I'implantation d’'un systeme efficace de colgrmde gestion a PCS.
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ANNEXE

QUESTIONNAIRE : Ce questionnaire s’adresse aux Responsables de PCS.

NO

Libellé

ORGANISATION GENERALE

Un contrdle a-t-il été défini a partir d’'une définition précise des objectifs de PCS ?

Oui[ ] Nor ]

Avez-vous notamment essayé de convaincre la diremti de PCS que le contrble est une aide
pas seulement une contrainte ?

oui [ ] Non[_]

et

Pensez-vous que le contréle de gestion vous aidaraméliorer votre gestion ?

Oui [_] Non| ]

Pensez-vous que le contréle de gestion jouera auprée vous un réle de :

« Conseil[_]
« Surveillance| ]
e Les deux ]

LES OUTILS UTILISES

Que représente la planification stratégique pour vas ?

« C’est un instrument d’action pour I'entrepribe]
« Elle a pour but d’élaborer un pldn]
« Elle a pour mission de chiffrer par grandes mas® orientations stratégiques retenfiels

Que représente la planification opérationnelle pourous ?

« Elle détaille & moyen terme axes de réalisatibrls
« Elle traduit les orientations stratégiques en m@ognes applicableb |

En existe-t-il & PCS ? Oui [ ] Non[ ]

Si oui en existe-t-il dans tous les services de PRSOui [_] Non| ]
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Que représente le budget pour vous ?

« L’expression financiére des plans d’'actiong
« L’expression quantitative des besoing

« Une prévision financiére chiffrép |

« Une prévision des recettes et des dépehsks

PCS dispose-t-il d’un budget ? Oui [_] Non[_]

LE SUIVI

Que représente le tableau de bord pour vous ?
« Un ensemble d’indicateurs organiséd

« Un instrument de suivi et de communicatiprl

« Un outil de diagnostic et de décisidn]

Utilisez-vous un tableau de bord ?0ui [ ] Non[_]

Si oui a quelles fins I'utilisez-vous ?

EVALUATION DES PERFORMANCES

Pensez-vous que vous étes évalués sur la base desltats a votre poste ?

10 oui [] Non| ]

Appréciez-vous vos agents sur la base des résultatteints a leurs postes de travail ?

I ou [] Non| ]

Vos critéres d’évaluation tiennent ils comptent de

« I'utilisation des ressources par rapport aux réssiobtenus ? ]
12 | « I'objectif fixé au départ 4|

« la satisfaction du client P_]

* le délai de réalisation P_]

L’atteinte de vos objectifs entraine-t-elle une réampense ?
« une promotion financiér¢ |

« une félicitation|_|

« rien de tout celd ]

13
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Et lorsque vos objectifs ne sont pas atteints ?
« une sanction financiérg ]

e un blame[ ]

« aucune sanctiof_]

14

Source : nous-mémes
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