Piloter les colts grace au contrdle budgétaire

Le contréle budgétaire est déja une technique ancienne dont « l'invention » remonte au début
des années vingt pour les Etats-Unis et aux années 1930 pour la France. C’est une technique
de gestion largement répandue dans les entreprises qui toutes ou presque la pratique
aujourd’hui. Toutefois, les entreprises ne mettent que rarement les mémes usages derriere le
concept. Le contrble budgétaire se révele extraordinairement différents d’'une entreprise a
lautre. De plus, les critiques sont nombreuses aujourd’hui a I'encontre des budgets. A tel
point que de sérieuses réformes de cet outil de gestion sont régulierement proposées. L'une
d’elle va jusqu’a préner la suppression des budgets.

Piloter grace au contrdle budgétaire nécessite de mettre en place une structure adéquate
fondée sur des centres de responsabilité. La procédure budgétaire que nous décrirons ensuite
en détail prend alors place sur cette structure. Elle se compose de plusieurs étapes distinctes et
qui s’articulent logiguement. Aprés cette description technique, nous verrons comment peut
étre utilisé le budget et les fonctions qu’il remplit. Toutefois, cet outil fait I'objet de critiques

gue nous évoquerons rapidement car elles apparaissent comme autant de précautions a
respecter. L'ensemble de ces considérations sera ensuite développé au travers de deux études
de cas sur la procédure budgétaire. Enfin, nous verrons quelles sont les solutions
d’amélioration des budgets qui ont été proposées ces derniéres années.

La mise en place d’'une structure de gestion adéquate

La mise en place d’'un systeme de gestion budgétaire nécessite avant toute chose d’élaborer
une structure de gestion fondée sur des centres de responsabilité. Une telle structure repose
sur un découpage de l'entreprise en sous parties qu'il est ensuite possible d’agréger. Une
alternative serait toutefois possible grace a un découpage transversal de I'organisation sous
forme de processus. Nous reviendrons sur cette pratique moins traditionnelle apres avoir
expose les formes traditionnelles du budget.

On a pris I'habitude de distinguer cing formes classiques de centres de responsabilité :

* le centre de colts productifs dans lequel il est possible de mesurer la production et
d’établir une relation assez fiable entre la fin et les moyens utilisés. On sait par
exemple combien codte la production de telle ou telle piece d’'une machine car on
sait combien de matiere, de main d’ceuvre et de charges indirectes (amortissement,
frais généraux..®) le centre doit consommer pour la produire. Un centre de
responsabilité qui fabrique cette piéce sera un centre de codts productifs. L’'objectif
d’'un tel centre est de réduire les colts tout en respectant certains impératifs, qui
sont autant de contraintes, en termes de qualité et de délai. Le responsable du centre
est libre d’acheter comme il I'entend.

8 Méme si c’est avec un grand degré d'imprécision comme nous I'avons vu en premiére partie pour les charges
indirectes. Il reste toutefois possible d’établir un lien entre les ressources et les consommations via les unités
d'ceuvre.
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* le centre de codts discrétionnaires (marketingjisejuridique, gestion de ressources
humaines, R&D) ou il est difficile de mesurer I'put et d’établir un lien entre la
fin et les moyens utilisés. Ce n’est pas parce lqueétoffe le service marketing
que celui-ci sera plus efficace ou efficient. Qadae d’ailleurs la question de savoir
ce qu’est un bon service marketing et comment ns®iéson activité. L'exemple
du service de gestion des ressources humainesesteeplus intéressant. Pour
certaines de ces activités, c’est un centre descpidductifs (établissement des
feuilles de paye par exemple). Mais pour d’autiEs/izés, il s’agit d’'un centre de
co(ts discrétionnaires. C’est le cas, par exenthletecrutement ou, plus encore,
des négociations salariales. Il n’est pas posstledifficile, dans ce cas d’établir
une relation stricte entre les ressources utiligdees missions effectuées. C'est
d’ailleurs pour cette raison qu'il est égalemefficlie de trouver des indicateurs de
mesure de la performance pour de tels centresjdcobdu responsable d’'un tel
centre de responsabilité n'est pas simplement digingles colts car cela peut étre
obtenue en dégradant le service plus que de ralsdaudra donc associer de
nombreux criteres d’évaluation a l'objectif de man ou de réduction des
dépenses.

* le centre de recettes ou de chiffre d’affaires gusour mission le placement des
produits auprés de la clientéle sous contraintae Budget de dépenses donné (frais
de déplacement,per diem des commerciaux, configuration donnée d’'un
magasin...). L’objectif est la maximisation du chefid’affaires ou des ventes.

* le centre de profit dont le responsable est engagésur ses recettes que sur ses
dépenses. C'est généralement la combinaison deesedé colts productifs, de
colts discrétionnaires et de chiffres d’affaireeerBsouvent, de nombreux centres
de responsabilité dans I'entreprise sont qualifiéscentres de profit alors gu’ils
auraient plus vraisemblablement une autre natlgeleiviennent centres de profits
via la construction d’'un systeme de prix de cessiternes. Cela permet de récréer
un marché interne et de juger les différents resploles comme des « patrons de
petites entreprises ». Psychologiquement, une pelgtion est valorisante pour
ceux qui l'occupent. Le systeme des prix de cessiderne peut toutefois
compliquer la gestion de l'entreprise. L'objectiud responsable de centre de
profit est la maximisation du profit.

* le centre d'investissement est un centre de paofit le responsable a la possibilité de
choisir le montant de ses investissements. Le resfiibe de ce centre a la
possibilité de déterminer le montant des investigs#s mis en ceuvre. Le critéere de
réussite est alors le taux de rentabilité des @apitis en ceuvre (ROA dreturn
On Assetsou le bénéfice résiduel (BR).

L’ensemble de I'entreprise est ainsi découpé erresrde responsabilité. A chacun de ces
centres va correspondre un budget assorti d’'ofgexdihoc L'entreprise est en elle-méme un
méta-centre de responsabilité que la direction rgéméest chargée d’administrer. Le
découpage en centres de responsabilité permetdi@eatéla logique de responsabilisation
aux niveaux intermédiaires de I'entreprise. En lassociant un budget, c’est une logique
comptable de la gouvernance d’entrepriserforate governangequi est ainsi étendue a
toute I'entreprise comme l'illustre le schéma saniva

Nicolas Berland © 64

Citer ce livre : Berland N. (2009), Mesurer et piloter la perfonoe, e-bookwww.management.free.fr




Un budget pour chaque service

Dépenses / Recettes
le résultat ou de

des budgets
Dépenses
Objectifs de cots, . . sz
Direction générale
Dépenses / Recettes

Dépenses / Recettes Objectifs de résultat

Secrétariat g énéral Objectifs de colts Synthése des budgets

Synthése des budgets

Approvisionnement Production Service commercial

Dépenses / Recettes
Objectifs de ventes par

, magasins et clients
Dépot 1

Dépenses / Recettes
Objectifs de ventes par
zones géographiques et
clients

Dépenses
Objectifs d 'activité

Il n’est pas toujours aisé d’établir la nature eégade centres de responsabilité. En effet, ils
peuvent avoir une nature hybride comme le montre sthéma ci-dessus. C’est
particulierement le cas dés que des centres demnrsabilités sont agrégés.

Voyons maintenant comment sont construits les bsdigces différents centres.
La procédure de construction budgétaire

La procédure budgétaire sert a décliner la stratégipar conséquent, elle doit étre articulée
avec les plans stratégiques et opérationnels. @étinaison s’accompagne de documents et
de réunions qui ont pour but d’encadrer la procédinfin, les différents budgets doivent
s’articuler correctement les uns par rapport aureauwlans un ordre bien défini.

Vue d’ensemble de la procédure budgétaire

L’établissement des budgets de l'entreprise se aibrafabord de facon globale. Une
orientation générale est fixée par la directionl’datreprise puis est déclinée dans toute
'organisation. Les différents services font ensudes propositions de plans d’action qu'ils
valorisent sous forme de budget. La difficulté a&lstrs de faire en sorte que ces différents
budgets soient cohérents les uns par rapport augsaat qu’ils agréent aux attentes de la
direction générale de I'entreprise. En fonctiondeégré d’'implication plus ou moins fort de la
direction dans I'établissement des budgets, onglieles budgets sotdp down(centralisés

et descendants) daottom up(décentralisés et remontants). En général, il$ sorpeu des
deux, cela dépend des cas.

La premiére étape est I'élaboration d'un plan étimfue par la direction générale de
'entreprise. Celui-ci est repris par les difféemtiveaux hiérarchiques qui chacun a leur
niveau vont traduire le plan stratégique et I'adaft leurs différentes contraintes locales.
Cela nécessite de refaire dans chaque serviceavailtd’analyse stratégique. Ce plan a une
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amplitude variable, généralement de trois a cirgj Hrest glissant et réactualisé tous les ans.
Ce plan est ensuite décliné en plan opérationnel.d€rnier permet de concrétiser la
réalisation du plan stratégigue. On commence addentifier les grandes actions a mener,
on raffine les hypothéses d’environnement, on &tahl calendrier des principales actions. I
arrive bien souvent que plan stratégique et plarainnel soient confondus en une seule et
méme étape.

Ce n’est qu'une fois ces préalables acquis que @menla phase budgétaire proprement
dite. Avant tout chiffrage, les responsables ddresrde responsabilité et leur équipe doivent
imaginer et proposer des plans d'action. Ces derng®nt le prolongement des plans

opérationnels dans le cadre de I'année. lls ingergoles modalités concrétes d’action qui

seront lancées pour mettre en ceuvre la stratégrecdhséquent, avant d’étre un exercice
financier, le budget doit étre un exercice pratigaesimulation et de planification des actions

a réaliser a court terme. C’est théoriquement ssué de I'élaboration des plans d’action

gu’est réalisé un chiffrage économique, mais narsons plus bas que ce n’est pas toujours
le cas. Ce chiffrage permet de s’assurer de lali@bnanciere des plans établis. Le budget

n’est jamais réalisé en une seule fois. C’est avait itératif nécessitant de préciser peu a peu
les chiffres avancés afin gu'’ils soient cohéremsrgoute I'entreprise. Ces itérations sont les
navettes budgétaires.

En fin de procédure budgétaire, un découpage dgdiuabt réalisé sur les différents mois ou
trimestres. Ce découpage permettra ultérieuremersud/re en cours d’année la marche de
I'entreprise par rapport aux prévisions. Ce sustil®ccasion de corrections et d’ajustements
en fonction des circonstances. L’ensemble de laadéme peut étre résumer grace au schéma
suivant :

Les étapes de la procédure budgetaire :
les termes

Examen des scénarii
Définition de plans d'action Plans stratégiques Définition des objectifs a 5 ans
sectoriels Sélection et chiffrage
Définition des moyens nécessaires l des actions
Hypothéses d ‘environnement Repérage des phases
Calendrier des actions

Plans opérationnels

l

_ Actions
Plans d'action Définition des objectifs a 1 an
Controle a priori Sélection et chiffrage
des actions

P Repérage des phases

Budgets par centres
de responsabilité

Contrdle a posteriori
Mise en évidence d’écarts

L’ensemble de ces étapes se concrétise sous fameadiments et de réunions diverses :
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» La diffusion de la stratégie et du plan opératibrnest réalisée via une lettre de
cadrage envoyee aux différents services de l'ensepCette lettre est adaptée a
chacun et indique les objectifs et les grandesBggue s’est fixés la direction ainsi
gue les hypotheses qui ont été retenues sur lemveament. Cela permet de donner a
tous un cadre de travail commun. La lettre de agrsiaccompagne souvent de
séminaires pour cadres. Ceux-ci visent a renfottempact du message et a
développer un esprit commun. Certaines directiomvestissent encore davantage
dans cette phase de communication en se lancargt danvéritable travail de
démarchage.

» L’élaboration des plans d’action et des budgetessite de nombreuses « navettes
budgétaires ». Celles-ci sont horizontales quaneés etoncernent les ajustements
existant au sein d’'un méme service. Elles sonicaes quand elles se traduisent par
des confrontations de points de vue entre dewanwiérarchiques différents. Dans
les deux cas, elles se traduisent par des réumapartantes dont le produit résulte
souvent en un nouveau cycle budgétaire pour reenettn cause le travail
précédemment réalisé et ses incohérences. Il estfenassez rare que les budgets
réalisés lors des premiéres itérations réussissétdablir un équilibre satisfaisant tous
les acteurs. Les membres d’'un méme service, |&relits services dont les activités
sont interdépendantes auront bien souvent de€iatéontradictoires. Ainsi, le service
des achats prévoit un changement de produit intliainé pour bénéficier d’'un
produit moins colteux. Mais ce produit entrainetdesps de fabrication rallongés qui
n'ont pas été pris en compte par le service praoalucta hiérarchie a alors pour
mission de « challenger », c'est-a-dire de rendies @mbitieux les budgets, et
d’arbitrer les budgets des services qu’elle diri@e.bien souvent, elle refusera des
propositions budgétaires qui lui sont remontéesetlar les trouvera insuffisamment
ambitieux ou incohérents avec les propositions Iu&ura regues d’autres services
gu’elle dirige.

» Occasionnellement, les navettes peuvent conduireeaemise en cause de la stratégie
choisie. En effet, il peut arriver que I'élaboratides plans d’action et leur chiffrage
economique révelent les incohérences de la steat®&pis la plupart du temps, ce
n'est qu’en dernier ressort que les choix fondamentsont remis en cause. Bien
souvent, les managers commenceront par soupconmer leurs collaborateurs
manquent d’ambition et d’imagination. lls se chaoge: alors de les motiver.

* En cours d’année des écarts mensuel pour le pdotadereporting seront mis en
evidence. Ces écarts sont la différence pour chalas postes entre les données
prévues (le budget) et les données réelles. Sesilédarts les plus importants ou ceux
les plus significatifs seront analysés. lls doiveetmettre de comprendre comment se
comportent l'entreprise et ses membres. Leur aealysut donner lieu a une
décomposition analytique plus ou moins poussée feoose d’écart sur volume, écart
matiéere, écart sur prix, écart suix...

 Chaque année, des écarts annuels sont calculéserent a faire le bilan des
performances du responsable de centre de resplitgsaibide son équipe. C'est a
partir de cette évaluation que sont octroyées utaioenombre de primes et que se
décide la suite des carriéres.

L’ensemble de ces remarques peuvent étre syntbgtisé le schéma suivant :
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Les étapes de la procédure budgétaire:
les enchainements

Plans stratégiques

l Remise en cause

Lettre de cadrage de la stratégie
de la DG

Référence a la stratégie l

Plans opérationnels

Plans d'action
Controle a priori

Pré-budgets Navettes
budgétaires

Budgets par centres
de responsabilité

Mise en évidence d 'écarts Mise en évidence d 'écarts

annuels : évaluation des Contréle a posteriori mensuels : pilotage et reporting
responsables de CR Mise en évidence d’écarts

L’enchainement des différents budgets

En général, la premiere étape de la réalisation diudget est la prise de connaissance du plan
opérationnel. De ce plan va découler les grandésntations de tous les services de
I'entreprise. C’est notamment grace a lui que Mandéfinir le programme de vente. Le plan
opérationnel nous indique les grands choix en terdeeproduits, clients, réseaux de vente...
A ces données doivent étre ajoutées les prévisiengente. Celles-ci sont réalisées, selon les
cas par:

» Les commerciaux. Leurs prévisions ont 'avantagsrd’trés en prise avec les réalités
du marché. lls sont particulierement bien inforrsés les réactions des clients aux
produits de I'entreprise, a I'évolution de la camgture... Ills ont développé une forte
empathie avec le marché. lls connaissent égaletr&nbien les concurrents et sont
donc en mesure d’anticiper les mouvements straiégicggt commerciaux que ces
derniers peuvent lancer. En revanche, leurs pahgssont bien souvent entachées de
certains biais. Par nature, les commerciaux sost mrsonnes trés optimistes et
aiment relever des défis. lls peuvent alors awaidance a surestimer leur capacité a
placer des produits. A l'inverse, I'existence déemms liees au dépassement d’un
certain montant de chiffre d’affaires réalisé ddiasinée peut les amener a étre
extrémement conservateurs et a envisager lessuéemrios.

» Le service marketing et/ou stratégie. Ce servigaevision globale du marché, de ses
tendances de fond et du développement de I'enseepi long terme. Ce dernier
élément, notamment, peut conduire I'entrepriseeaqine des positions de court terme
qui vont a I'encontre du bon sens parce gu’ell@®sent sur des paris. En revanche,
ces services n'ont pas une empathie trés forte laviecrain. Pour pallier ce probléme,
il est bien souvent nécessaire de rapprocher lguévisions de celles des
commerciaux.
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* Pour établir des ventes prévisionnelles, il pewatisscertaines conditions, avoir
procédé a des extrapolations des chiffres du p@stte méthode n’est acceptable que
si I'entreprise évolue sur un marché placide, peunss a des changements de
tendance forte. Ce sera le cas, par exemple, danseatteurs tres capitalistiques tels
gue I'électricité ou non seulement les tendancésalution du marché se modélisent
« aisément » mais ou aussi l'inertie liée aux itigeements n’autorisent pas des
changements majeurs trop fréquents. Ces extrapotatiu passé sont également bien
utiles pour tester les prévisions issues des auotéthodes de prévisions. Elle permet
d’en mesurer le degré de fiabilité. Ainsi, une ssaince des ventes de 30% devra étre
fortement justifiée si la tendance « naturelle »nolarché est d’augmenter de 5% par
an.

Une fois, le programme des ventes réalisé, il essiple de chiffrer le budget commercial,
c’est-a-dire d’évaluer les moyens nécessaires lpodalisation du programme des ventes. De
ces deux budgets découlent de fagon assez logignedget de production et le budget des
approvisionnements. Bien souvent, les évolutioms ¢ue des investissements sont a prévoir
et doivent étre chiffrés a part. En marge de cefgéts qui s’enchainent logiquement, les
budgets de colts discrétionnaires (marketing, t®@é général.). viennent compléter
'ensemble :

L ‘articulation des différents
budgets
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Tous ces budgets sont ensuite synthétisés dansudgetb global qui permet de tester
'agrégation des différents budgets qui ont étél&tandépendamment les uns des autres. Un
budget de trésorerie en est déduit. Outre la nacessohérence entre les budgets, il faut
s’assurer que les flux financiers de I'entreprise gont générer les budgets ne risquent pas
d’entrainer un défaut de paiement. C’est en edf@rincipale cause de falillite des entreprises.
Les budgets prévisionnels peuvent servir a maitaserisque. Enfin, un compte de résultat
prévisionnel et un bilan prévisionnel sont établipartir des budgets. Il s’agit d’'un test de
cohérence comptable visant a garantir que la pedoce obtenue se retrouve dans les
comptes de I'entreprise et qu’aucun élément n'aehdie.

Nicolas Berland © 69

Citer ce livre : Berland N. (2009), Mesurer et piloter la perfonoe, e-bookwww.management.free.fr




Par ailleurs, comme le montre le schéma ci-de$gtablissement des budgets n’est jamais a
sens unique. De nombreux allers-retours sont néicessavant de parvenir a une version
acceptable des budgets. L'ordre n’est pas nonyiigersel. Dans notre schéma, I'entreprise
commence par le programme des ventes. C’est efémséint ce que I'on constate le plus

souvent. Mais en fait, I'entreprise commence pabddget correspondant a la contrainte la
plus forte. Le plus souvent, la contrainte la pfage pour I'entreprise correspond a la

difficulté a trouver des clients. Dans certainstaas toutefois ou a certaines périodes de
I'histoire des entreprises, la contrainte la plesrée peut se trouver au niveau de la
production, des approvisionnements ou des investiests. L’'entreprise qui fait face a une
telle situation devra commencer sa procédure badgéipar le budget relatif a cette

contrainte.

La mensualisation des budgets est un exercice prmha&e suivre ensuite mois par mois
I'évolution de la situation réelle par rapport apsévisions. L’exercice est bien souvent
artificiel. L'idéal serait de connaitre précisémésd dates d’engagement de chaque type de
recettes et de dépenses. Mais un tel travail séleésouvent long et fastidieux. Les
contrbleurs de gestion se contenteront bien soudengépartir sur douze mois chacun des
chiffres. Au mieux, ils tiendront compte par grasdmasses des éventuels effets de
saisonnalité des ventes ou des approvisionnemantsut est de se rapprocher a moindre codt
et temps d’'une image prévisionnelle probable derdéprise.

Exemple (encadre)

Au final, 'ensemble de ces étapes prend un cettimps. La procédure budgétaire est un
exercice long et exigeant. Considérons le petitmgte suivant assez proche de situation
observable en entreprise, méme si nous forcon®ipae trait. Le budget de I'année N
commence en mai de 'année N-1.

» La premiére étape est la rédaction par la directiénérale de la lettre de cadrage
durant le mois de mai.

* Durant les mois de juin et juillet, cette lettreoidéntation fait I'objet d’'une diffusion
par la hiérarchie et d’'une appropriation par leégnts niveaux concernés dans
I'entreprise. Chaque niveau de centres de respoitdala ainsi pouvoir réaliser sa
propre analyse stratégique.

* De juillet a novembre N-1 commence la phase la pltensive, bien souvent ralentie
par les congés d’été. Durant toute cette périagedifférents services entrent dans la
phase d’élaboration des plans d’action et de l&iffrage. De nombreuses navettes
budgétaires ont lieu pour ajuster peu a peu legdtschux réalités de I'entreprise.

e En novembre et décembre (parfois plus tard...), ledgbts sont présentés aux
différents niveaux de la hiérarchie pour validati®en souvent, ces budgets sont
« challengés » par les différents niveaux hiéranods. Ces révisions se traduisent
généralement par des exigences accrues et nénessitaevoir les budgets. Mais
'année étant bien avanceée, il ne reste plus degeaia réajuster les différents budgets
les uns par rapport aux autres. Il est alors wnaldable que I'ensemble des budgets de
'entreprise y perde une partie, sinon toute, leétence acquise durant les navettes
budgétaires des mois précédents.
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» Durant le mois de janvier (parfois février) les bats de 'année N, établis durant
'année N-1, sont mensualisés.

* Durant I'année N, une reprévision du budget denémen cours a souvent lieu durant
le mois de juillet afin de tenir compte de I'évatut de I'environnement.

Le calendrier budgétaire du budgeti N

Année N-1
01; 02; 03; 04; 05; O06; 07;

Lettre d’orientation

Stratégie Div / Ent

Plans d'Actions

Synthese

Suivi de gestion et mise
en évidence d 'écart du
budget n-1

Validation et
corrections

Reprévision du budget n-1

Plusieurs remarques peuvent étre faites a l'issuecatte description. Le budget est un
processus long : huit mois dans notre exemple sporedant a un groupe. Bien souvent,
'année budgétaire commence sans que les budgetsoirat terminés d’ou parfois un
sentiment de flottement dans la gestion. En fimadée N, le budget qui sert de référence est
celui dont la conception a commencé prés d'un ardeshi plus tét. En fin d’année,
I'entreprise a une visibilité particulierement regtte car les budgets de I'année en cours ne
lui donnent qu’une visibilité de deux mois et ladlgat de I'année précédente n’est pas encore
terminé. C’est une coupure artificielle liée a Hamalisation des cycles de gestion de
'entreprise. Les managers I'appellent I'effet tehn

Le contrble des budgets et le pilotage de I'entrepr  ise

En cours d’année, les contréleurs de gestion aaitués écarts existants entre les données
prévisionnelles du budget et les données réelles.&Carts renseignent les contrdleurs et les
managers sur la performance. L'analyse de cess@oaunt-étre plus ou moins complexe. Leur
décomposition analytique permet d’analyser leutsses et permet de mettre en place les
actions correctivead hoc

Exemple (encadré)

Prenons I'exemple d’'un centre de profit ayant s&alin budget dont les caractéristiqgues sont
les suivantes et ayant constaté en fin de périaae rdsultats légérement différents des
chiffres prévus.
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Prévisions du budget

Basic Luxe
Quantité 300 500 80
Consommation standard de matiere (Kg) 2 10
Nombre d'heures de main d'ceuvre directe total 300 304
Nb standard heure machine / piéce 4 6
Nb d'heure/machine 700 1400 210
Prix de vente unitaire 900 1100
Co(t de la matiére au Kg 122 122
Co(t horaire de la main d'ceuvre directe 90 90
Frais indirects de production 140 00(
Co0t de l'unité d'ceuvre 67 67 671
dont part variable 20 20 2(
dont part fixe 47 47 47
Frais variables de distribution/piéce 70 70
Réalisation du budget

Basic Luxe
Quantité 250 600 85
Consommation standard de matiere (Kg) 2 14
Nombre d'heures de main d'ceuvre directe total 325 42(
Nb standard heure machine / piéce 4 5
Nb d'heure/machine 1 000 3000 400
Prix de vente unitaire 800 1 000
Co(t de la matiére au Kg 115 115
Co0t horaire de la main d'ceuvre directe 85 85
Frais indirects de production 138 00(
Co0t de l'unité d'ceuvre 35 35 35
dont part variable 25 25 24
dont part fixe 10 10 1(
Frais variables de distribution/piéce 75 75

Comment analyser le dérapage des colts ?
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La situation de I'entreprise peut s’analyser denkmniere suivante. Cette présentation permet dehdgsun les principales causes de dérives ou
d’amélioration.

Réel Prévu Ecart Réel Prévu Ecart Ecart total
Chiffre d'affaires 200 000 270 000 -70 040 600 000 55000 50 00( -20 000
Charges directes de fabrication
Consommation de matiéres 43 125 73 200 -390 015 966 000 10 060 356 00Pp 325 925
Main d'ceuvre directe 27 625 27 000 ipds 35 700 27 000 0B 10 9 325
Charges indirectes de fabrication
variable 25000 14 000 11 0Qo 75 000 28 000 47000 58 000
fixe 9 500 32 667 -23 147 28 500 65 333 -36 B3R -60/000
Co0t de production 105250 146866.6667 -41616.66661 12056 730333.3333 374866.6667 333250
Charges variables de distribution 18 750 21 000 -2 250 45 000 35 000 10 pop 7750
Codt de revient 124000 167866.6667 -43866.66561 11502065333.3333 384866.66p7 341000
Marge sur codt de production 94750 123133.3333 -28383333 -505200 -180333.3333 -324866.666/7 -353250
Résultat sur vente 76000 102133.3333 -26133.33B33 -BD2215333.3333 -334866.66/67 -361000
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L’écart de résultat constaté (I'écart sur margeestiila différence entre le résultat prévu et sailtét constaté) peut étre décomposé en plusieurs
sous-écarts :

Ecart total sur marge
i (361000)
Ecart sur marge commerciale Ecart sur codts de prodction
/ (27750) (333250)
Ecart sur co(ts de distribution Ecart sur chiffre d'affaires —»  Ecart sur charges indirectes
(7750) (20000) 2000

EE— Ecart sur volume vendu —> Ecart sur codtel production de Luxe
51250 (364700)

E— Ecart sur prix de vente —> Ecart sucodt de production de Standard
(85000) 29450

—> Ecart sur composition des ventes (mix)
13750

Ecart sur matieres Ecart sur main d'oeuvre
/ e \ / (625) \
Ecart sur volume Ecart sur quantité matiere Ecartsur prix Ecart sur volume Ecart sur durée Ecart sur sdaire horaire
12200 15250 2625 4500 (6750) 1625
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Quelgues explications sur les modalités de calcuwrst nécessaires :

L'écart sur marge commerciale s’obtient en caldulamlifférence entre :

(chiffre d’affaires prévu - colts commerciaux prévd (chiffre d’affaires réalisé -
colts commerciaux réalisés)

Cet écart se décompose lui-méme en :

Ecart sur chiffre d’affaires (chiffre d’affaires@uwu - chiffre d’affaires réalis€). Cet
écart peut encore étre décomposé.

Ecart sur frais commerciaux (colts commerciaux ysev codts commerciaux
réalisés). Faute d’informations supplémentairesisnmee pouvons aller au-dela dans la
décomposition de cet écart.

La somme de ces deux sous-écarts est égale & B&icanarge commerciale.

L'écart sur chiffre d’affaires peut donc étre dépmse en :

Ecart lié aux variations de volume (volume globalvetnte prévu au prix prévu et au
mix® prévu - volume global de vente réalisé au prixprét au mix prévu)

Ecart lié aux variations de prix (volume globalamte réalisé au prix prévu et au mix
prévu - volume global de vente réalisé au prixiséatt au mix prévu)

Ecart lié au changement de mix (volume global deteseéalisé au prix réalisé et au
mix prévu - volume global de vente réalisé au péadisé et au mix réalise)

La somme de ces trois sous-écarts est égale atl&oachiffre d’affaires.

Il est possible de précéder de la méme maniére Ipsugcarts sur codts de production gui se

décomposent en :

Ecart sur colts de production du produit Standayde (nous décomposerons
€galement en sous-écarts)

Ecart sur colts de production du produit Luxe (opirrait étre décomposé mais nous
ne le ferons pas)

Ecart sur codts indirects. Cet écart pourrait @feomposé mais nous Nous sommes
abstenus de la faire ici pour ne pas obscurcir desits principaux de notre
développement.

L’'écart sur codts de production du produit Standardécompose donc en :

° Composition du portefeuille des ventes
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» Ecart sur matieres premiéres. Celui-ci de décompaosen tour en écart sur volume,
écart sur quantité utilisée de matiéres et écarpsy des matieres selon les mémes
modalités que celles développées pour I'écart lsiffre d’affaires)

» Ecart sur main d’ceuvre. Celui-ci de décompose at@anen écart sur volume, écart
sur durée (nombre d’heures utilisées) et écartsalaire horaire selon les mémes
modalités que celles développées pour 'écart Biffre d’affaires ou pour I'écart sur
matieres premieres).

D’autres modalités de décomposition auraient éssiptes.

Il ressort de ces analyses qu’il est possible denaitre les effets relatifs des différentes
causes ayant conduit a I'écart total sur marge. l@sgonsabilités quant aux causes de ces
différents écarts peuvent également étre attriba@rsnanagers.

Il faut toutefois se garder d’une analyse trop méqpse dans I'analyse des écarts. En effet, le
fonctionnement d’une entreprise est nettement gygemique (les éléments sont reliés entre
eux) que ne le laisse penser la décompositiorcén@ésienne que nous venons de réaliser.

A quoi sert le contréle budgétaire ?

Le contrble budgétaire remplit de nombreuses fonstiet les auteurs ont du mal a s’accorder
sur ses usages. Certains sont toujours cités qlianttes n'apparaissent que dans une seule
recension. Ces fonctions semblent également vdiigre entreprise a l'autre. La grande
variété des fonctions semble également poser prabtant certaines sont incompatibles deux
a deux.

Les fonctions du budget

Il existe une littérature abondante traitant ddesr@u contréle budgétaire, cette abondance
générant elle-méme une certaine confusion. Le @lenbudgétaire est appréhendé sous des
formes diverses, se voyant attribuer des fonctiolassiques qui reviennent de facon
récurrente chez les différents auteurs, mais alessifonctions plus originales pour certains
d’entre eux :
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Les rbles du contréle budgétaire

Etudes

Réles du contrdle budgétaire

Baudet [1941]

Réaliser une prévision et établir un programmet/aé,

Permettre I'observation continue des événementshbdep de modifier les prévisions,
Recherche la recherche des causes d’écarts etligeesponsabilités,

Coordonner les différents services,

Assurer le contrble comptable des codts de regi@mdards.

Samuelson [198§

Buts principaux : sous-buts :
planification planification
coordination
contrdle pafeed back
| responsabilisation engagements financiers
évaluation de la performance
motivation financiére
aide a la décision
éducation financiere
le budget est un rituel
le budget est une habitude

influence le comportement

buts passifs

Lyne [1988]

Ses résultats :
les budgets servent a faire des gighs
plus qu’a motiver

Selon sa synthése des ouvrages :
prévisions

planification
coordination ils servent a contréler et a exphigu
les écarts

ils n'exercent pas de pression

sur les salariés

communication

évaluation le degré de participation n’est pas
grand
motivation
coordination délégation d’autorité
Hopwood [1974] | planning motivation
planifier coordonner
Barrett et Frasermotiver éduquer
[1977] évaluer
Selon sa revue de la littérature
Hofstede [1967] | autorisation de dépenses prévisions
planification mesures

les budgets sont des objectifs, ils servent alimstduments de motivation.
les budgets sont des prévisions (la fonction plaggiest associée).
les budgets sont des outils managériaux, notamoremhoyen de communiquer en

Otley [1977] partenaires.
les budgets sont des standards pour évaluer larpermce.
les budgets sont un moyen d’augmenter la satisfacu travail grace a leur naty
participative
prévisions financiéeres contrdle des colts
gestion de trésorerie gestion des investissements
fixation des objectifs plans de communication
Bunce et al| planification des ressources outil de la direction
[1995] évaluation des performances visibilité
CAM-I| prix de transfert objectifs personnels

co(ts standards

Bouquin [2001]

instrument de coordination et de communication
outil essentiel de gestion prévisionnelle

outil de délégation et de motivation

Touchais [1998] fou

rnit également un éclairage regsant sur les objectifs

re

re

du contrble

budgétaire et montre, a partir d’'une enquéte sitaiis, la répartition de ces fonctions dans les

entreprises :
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Tres important

Déléguer les responsabilités 10%
Coordonner les activités de différents services 20%
Evaluer les responsables 20%
Les motiver 20%
Affecter rationnellement les ressources 30%
Les contrdler 45%
Prévoir, réfléchir au futur proche 80%
Suivre le bon déroulement de I'activité 85%

Des fonctions contradictoires

Les fonctions attribuées au contrdle budgétaire donc trés diverses. Cette impression est
encore accrue a la lecture de leur descriptionchague auteur. De fagon synthétique, nous
pouvons reprendre la typologie des fonctions durétmbudgétaire de Malo et Mathé [1998]
qui, selon eux, remplit les réles suivants :

» prévision et planification,

» autorisation de dépenses,

e communication pour mieux coordonner les activités,

* motivation,

» évaluation de la performance des subdivisions ®tddeeants.

Malo et Mathé s’empressent de souligner, a justs tes incohérences et incompatibilités qui
existent entre ces fonctions.

La critique n’est pas nouvelle. Elle avait déja gwélignée par Barrett et Fraser [1977] dans
'une des études les plus célébres concernanblesaclictions du contrdle budgétaire. Cette
étude synthétise les conflits entre les différefd@stions du contrble budgétaire et tente d'y
apporter des solutions. Ces deux auteurs attribcieqt fonctions au contréle budgétaire :
planifier, motiver, évaluer, coordonner et éduques deux dernieres étant les moins
importantes. Ces fonctions ne peuvent toutes étsrcées au méme moment car cela
engendre des conflits. L'usage simultané des fonstde planification et de motivation pose
probleme : « un budget opérationnel fondé sur a¢eesiule plus probable court le risque de
fixer des objectifs si bas que la motivation enasaffectée ». Motiver s’oppose aussi a
évaluer : « le budget le plus efficace pour I'éadilon pourrait étre dénommeé budget ex post
facto [qui prend en compte les événements impréfusjais...) la motivation risque d’'étre
diminuée par l'usage d’'un standard ex post facttsda processus d’évaluation ». Planifier
s’oppose aussi a évaluer lacdirection devrait préparer un budget réalistganification)
(...mais...) l'effet sur la fonction d’évaluatioryt cependant étre réduit car ce n'est qu'a la
fin de la période budgétaire que celui-ci servirbévaluation». Les auteurs donnent d’autres
exemples de contradictions gu’ils jugent plus miesulls proposent également des solutions
pour réduire l'intensité de ces conflits. Les ree®donsistent, entre autres, a établir plusieurs
budgets ou des budgets glissants sur I'année ooreerles budgets différenciés selon les
niveaux hiérarchiques, etc. Mais ces solutions manpttent pas de résoudre tous les
problémes. Elles en posent de nouveaux, sont ceggert difficiles & mettre en place.
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La solution aux contradictions du contréle budgétaie passe donc pas seulement par une
sophistication croissante de I'outil, mais aussiyo@e réflexion sur les conditions nécessaires
a son utilisation. Autrement dit, ce sont les attéis managériales face aux budgets qui sont
en cause et non loutil lui-méme. En ne délimitgras suffisamment les conditions
d’utilisation du contréle budgétaire en regard dylesde direction adopté, les managers
déclenchent des effets pervers qui nuisent a léreole de leur action. lls doivent d’abord
bien définir leur mode de gestion et identifier @gactéristiques qui 'accompagnent afin
d’adopter et d’adapter des outils de gestion caays.

A vouloir trop bien faire, en fixant de multiplesits au contréle budgétaire, aucun n’est
réellement rempli. Le contrdle budgétaire rencoatnes doute ce probleme, peut-étre dans sa
phase d’'implantation dans une entreprise, mais glmement dans son évolution au fil des
ans et de la succession des managers. Le conudgtaire est potentiellement riche d’'un
grand nombre de fonctions, mais qui ne peuvenefoist étre activées toutes en méme temps,
sous peine de rendre le contréle inefficace. Matsilenécessaire de les utiliser toutes en
méme temps ? Nous chercherons a répondre a cetéajudans la suite de I'ouvrage.

Les critiques sur le contrdle budgétaire

Apres avoir envisagé de facon globale la montéguessance des critiques a l'adresse du
contr6le budgétaire, nous nous intéresserons, prermrant le processus budgétaire, aux
principales difficultés de mise en ceuvre des buglgetles regroupant par grandes catégories
afin de faciliter le diagnostic.

Des critiques déja anciennes

Les entreprises tiennent a leurs budgets. Pourtlast,critiques nombreuses sont adressées
aux procédures budgétaires. Elles sont déja areserméme si lI'acrimonie vis-a-vis du
contrble budgétaire a été relancée par les réfisxantour de Activity Based CostinABC).

Elles émanent souvent d’'universitaires, et n'amtapeut-étre eu aucune importance si elles
n'étaient relayées (ou précédées ?) par les cesigies professionnels de la comptabilité et du
contrdle.

De nombreuses critiques ont été émises depuisdonpg par les praticiens et les théoriciens
du contréle. Elles concernent, tout a la fois, #pacité a faire des prévisions justes et
pertinentes, la possibilité de réaliser un contdiictif et équitable ou portent encore sur les
conflits entre les roles attribués au controle l@tdige. En effet, le contrdle budgétaire sert-il
a coordonner les actions de I'entreprise, a évalnerperformance, a planifier ou tout cela a
la fois ? Pyhrr [1973], avec le budget base zéBZB montrait déja que les organisations
avaient du mal a évoluer autrement qu’a la margeg@port au budget antérieur. Ce dernier
apparait alors comme une contrainte plus qu'il eenet a I'entreprise d’évoluer. Il fallait,
selon cet auteur, tout remettre a plat afin dertepaur de nouvelles bases pour espérer briser
la routine d’'un processus de plus en plus buretique Cette premiére vague de reproches
ou de doutes date des années soixante et soixante-d

Récemment, la presse professionnelle a reprisriegues sur le contréle budgétaire. Son
co(t apparait trop élevé [Schmidt, 1992]. Ainslpsd-ortin etal. [1999], pour plus de 70%
des entreprises canadiennes, le colt d’établisdedeerbudgets représenterait entre 1% et 5%
du chiffre d’affaires et pour 18% d’entre elles,amit monterait jusqu’a 10% (ce qui parait
exagére). En outre, il ne permet pas une amélwratncrémentale et continuelle des
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performances de I'entreprise [Drtina et al., 19%8schamps [1997] y voit parfois urpiege

a cadres» et s’interroge sur le réle exact du budget, faisénsi écho a Stéphane Doblin, I'un
des fondateurs de la DFCG, ancien controleur déiogesle Renault et consultant. Les
critigues sont habituelles : trop de personnel ey®lpour un codt trop éleve, réunions
inutiles, concentration excessive sur les chiffaas dépend des objectifs, maquillage
comptable au détriment du futur, etc. Certainesésé&s, comme Bull, vont méme jusqu’a se
passer complétement des budgets dans les momditdedi pour se concentrer sur des

indicateurs «on chiffrés» : croissance, amélioration de la profitabilité det la liquidité
[Option finance, 1996].

En nous basant sur larticulation du processus éaiig décrite précédemment, nous
pouvons isoler les points critiques qui font augbomi I'objet de discussions quant a leur
efficacité :

1. Comment s’assurer de la pertinence de l'articutesimatégie/budgets ?

2. L’environnement étant de plus en plus turbulerd, gedvisions et les plans d’action
du processus budgétaire ne risquent-ils pas dendeapidement obsoléetes ?

3. Comment définir des centres de responsabilité atéqu

4. Entre I'élaboration ascendante ou descendanteutigels, comment choisir ?
5. Comment affecter les écarts a des responsable&8t@e que la controlabilité ?
6. Quelles conséquences doivent avoir les résultatgéiaires ?

L’ensemble des critiques peut étre résumeé a pghrtschéma que nous avons déja utilisé :

Les erreurs classiques

Plans stratégique

Pas de remise
Lettre de cadrage plans M ationnels en cause

de la DG de la stratégie
Sans référence claire

a la stratégie et

sans plans d 'actions Plans d’'action

Controle a priori

NEWEIES
Pré-budgets budgétaires trés
lourdes
ou pas ou de dialogues
Budgets par centres suffisants
de responsabilité

Mise en évidence d 'écarts
annuels : difficulté a
évaluer les
responsables de CR
(contrdlabilté)

. Mise en évidence d 'écarts
Contréle a posteriori mensuels :

Mise en évidence d'écarts pas d’apprentissage
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La difficulté a relier stratégie et budgets

Le fonctionnement du contrdle budgétaire repose lsumodeéle, désormais classique,
développé par Donaldson Brown et Alfred Sloan &é&mneral Motors au début des années
vingt. Ce modeéle permet de décliner les objectifatégiques de I'entreprise auprés des
opérationnels dans le cadre de leurs budgets. Rsurdirigeants, I'objectif ultime de
I'entreprise est exprimé en termes de RR@turn On InvestmentC’est un objectif purement
financier en relation assez étroite avec la créatie valeur de I'entreprise. Le but du chef
d’entreprise est de s’assurer de la maximisatioriswgue période de cet indicateur afin de
permettre la croissance de I'entreprise et la r@ration des actionnaires. Ce ratio comptable
qui fait intervenir une marge (au numérateur) strgyens nécessaires pour obtenir cette
marge (au dénominateur) est décliné dans toutérdjerise en suivant une décomposition
logique :

Bénéfice/capital investi
I

|
‘ Bénéfice/chiffre d'affaires ‘ ‘Chiffre d'affaires/capital investi‘
I

Bénéfice ‘Chiffre d"affaires‘ ‘Chiffre d‘affairesH Capital investi ‘

[

I I | I | |
‘ Productivité H Colits ‘ ‘ Prix ‘ ‘Niveau d‘activité‘ ‘ Distribution ‘ ‘ Marketing ‘ ‘Immobilisations‘ ‘ Crédit clients H Stocks ‘

D’aprés Bouquin, 2001, 248

Chaque responsable se voit ensuite affecter destdbjdont les valeurs s’inspirent de cette
décomposition globale. La cohérence de la décoriposiert a garantir celle de la stratégie.

Les difféerentes variables du bas du tableau sortegégrace a des indicateurs physiques et
des indicateurs monétaires Ce modéle est toutafsscritiqué pour les effets pervers qu'il
induit.

Tout d’abord, le modéle oppose des préoccupatiensodirt terme a celles de long terme.
Dans leur modele originel, Donaldson Brown et Alfi@loan définissait un ROI de longue
période avec des résultats lissés sur plusieurs,moire plusieurs années. Il est bien sar
tentant pour un responsable de chercher a maxiteisésultat de court terme au détriment de
celui de long terme (ainsi réduire les dépenseggutidicité fait augmenter le ROI des ventes,
mais au détriment de I'image de l'entreprise a loegne et donc de son ROI de longue
période). La publication de comptes trimestriels [@® sociétés américaines a incité les
responsables d’entreprise a privilégier le respecburt terme des objectifs. On peut penser
gue la multiplication de la publication de résudtaemestriels en France, voire trimestriels
pour les sociétés francaises, de plus en plus rexrabs, cotées sur des places financieres
internationales, a entrainé une évolution identidies la méme facgon, il est tentant pour un
supérieur de juger sur des performances instarganéepérationnel sans prendre en compte
les perspectives futures ou les conditions réekekactivité.

Au-dela de la traditionnelle opposition court tefimeg terme, une nouvelle critique est
apparue au cours des années quatre-vingt : lautffi & décliner le budget, exprimé en
termes financiers par le sommet de la hiérarchieplan d’actions. En effet, un budget
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financier peut étre décliné de différentes fagconsaetions quotidiennes. Par exemple, la
volonté de faire des économies sur les postes de-ar@uvre peut passer par une

réorganisation a périmétre constant ou par I'abandlactivités non vitales a court terme,

mais qui le sont a long terme (entretien), ou emqumar le blocage des augmentations de
salaires et la suppression des primes. Or, cecgnthoix qui contribuent a diffuser ou non

image de ce qu'est la stratégie de I'entreprispras des opérationnels. Les décisions
stratégiques, exprimées en termes financiers, pewanc étre plus ou moins bien traduites
en plans d’actions cohérents.

Parallélement, un opérationnel est amené quotidiment a faire des choix. Les choix non
routiniers sont vraisemblablement pensés, en teranpte des réserves déja exprimeées, dans
le cadre du budget (un plan social par exemple)is Ndaur les autres décisions, les plus
routiniéres, celles touchant a I'organisation davail, il y a fort a parier que la perspective
stratégique est perdue de vue. Or, la somme diemsicbutiniéres qui ne sont plus en phase,
apres un certain laps de temps, avec la stratéfi@iel peut conduire a une dérive importante
de cette derniére. Nous verrons plus loin commehttivity Based BudgetingABB) se
propose d’inverser la relation, en partant desoastborganisées dans le cadre de processus et
en les valorisant. Mais 'ABB n’est pas la seuleht@que qui se développe a partir de la
constatation d’'un affaiblissement du lien stratdgidgets/plans d’actions. Le renouveau des
tableaux de bord s’inscrit dans la méme logiqueocisr des variables opérationnelles aux
variables financiéres.

En bref, il est reproché au budget de ne pas sigprdans le méme langage que les acteurs
de [lorganisation. Il traduit donc pauvrement l|aragtgie de I'entreprise pour les
opérationnels. Il la traduirait en revanche plaeiment au sommet de I'organisation ou I'on

est habitué a parler chiffres et a raisonner sarcdacepts. Mais nous avons fait jusqu’ici une
hypothése implicite sur la qualité des prévisidimentant le systéeme de contrble budgétaire.

Des prévisions incertaines

Une étude duChartered Institute of Management Accountai@éMA, Londres] de 1989,
reprise par Henri Bouquin [2003] a mis en évidedisecauses d’inadaptation des standards.
Ces causes peuvent, le plus souvent, étre repiggde contrle budgétaire :

1. le changement rapide de la conception des produits,

2. le changement rapide de la technologie,

3. le raccourcissement du cycle de vie des produits,

4. I'élargissement des gammes,

5. la multiplication des lots fabriqués sur spécifiocas des clients,
6. le changement rapide du prix des matieres,

7. des effets d’apprentissage importants pour les emuw produits,
8. les variations de droits de douane et de taux degsh
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9. des problemes de délai dans la production des regpo

10. des problémes de compréhension de la part desger@napécialement des écarts sur
frais indirects.

Ces causes renvoient, pour la plupart, a une ificaiton de la turbulence percue et de la
complexité auxquelles doivent faire face les eniseg.

Un environnement de plus en plus turbulent

La turbulence se traduit pour une entreprise pas dariations erratigues de son
environnement. Des lors, les prévisions et les pldiactions du processus budgétaire ne
risquent-ils pas de devenir plus difficiles & comsé, plus rapidement obsoletes et peu utiles
a I'entreprise ? Cela dépend tout d’abord de lditgudes outils de prévision. Les modeles
macro-économiques, les études de marché dispondiledntensité de ['utilisation de
linformatique permettent de faire des prévisiodgspou moins justes et plus ou moins
rapides. A cet égard, I'informatisation croissatiela fonction et le développement des ERP
pourrait modifier profondément le comportement eletseprises face au contrdle budgétaire.

La turbulence accrue de I'environnement conduitaa niultiplication des hypothéses
nécessaires pour I'établissement des budgets. dided& se retrouve face a un nombre plus
élevé de choix a effectuer pour construire son btidge décideur qui doit définir son budget
va s’efforcer d’arbitrer entre différentes possibg en retenant celles qui lui paraissent
assurer la meilleure congruence avec la stratdgidéfaut, car cela ne sera pas toujours
possible, comment effectuer le meilleur choix (eurloins mauvais) ? Dans certains cas, la
difficulté a prévoir peut nécessiter une multiplioa des scénarios qui auront pour but de
mieux préparer I'entreprise a différentes éventésliMais il n’en demeure pas moins que
l'incertitude créée par I'environnement contribuétgaaliser, dans certains cas, le processus
budgétaire pour des opérationnels qui appréhendsablissement des prévisions comme
une pratique magique peu crédible. A cette turlndeatcrue s’'ajoute une complexité de plus
en plus importante.

Des processus de plus en complexe

Tous les secteurs économiques n’ont pas la méniidta percevoir leur marché et ses
évolutions. Le niveau d’activité est nettement plasile a déterminer dans une mine de
charbon ou dans une centrale électrique que dassckeur de la mode ou dans celui des
services ou les demandes des clients peuvent &hague fois différentes. Nous pouvons
penser que le contrble budgétaire sera plus facieettre en ceuvre dans les premiers que
dans les seconds parce que contraint par les tépauiysiques des équipements. Cette
opinion est renforcée par la nature du type d’@mise qui ont mis en place les premiéres, des
les années trente, un systeme de contrdle budgétar technologie et le type d'activité
semblent donc jouer un rdle dans la mesure oueitglent plus ou moins complexe le
processus a modéliser. Il est plus facile d’étatidis prévisions dans une industrie de type
processou chaine de montage que, par exemple, dans tiniééade service.

Le nombre d’exceptions rencontré dans un procedsysoduction par rapport & un nombre

de cas prédéfinis joue aussi un réle dans I'étedatient des prévisions. Dans une entreprise
ou les demandes et les comportements des clientsredativement stables, le budget sera
plus facile a établir que dans un secteur ou lafaation des besoins du consommateur oblige
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'entreprise a modifier souvent I'agencement de diéfgrentes activités et processus. On
aborde a nouveau, mais sous un autre angle, lanndg complexité. Plus une activité est
complexe, plus elle est difficile a modéliser démsadre d’'un processus budgétaire rigide. |l
suffit pour s’en convaincre de songer a la multgtiion des options sur des produits que les
entreprises veulent de plus en plus personnalmarlpurs clients.

Deux variables semblent donc importantes pour &gmeer la qualité d’'une prévision : la
turbulence de l'environnement et la complexité @etivité de I'entreprise. Lorsque les
prévisions deviennent rapidement obsolétes, sofadld’'une turbulence accrue, soit du fait
de la complexité qui multiplie les combinaisonsctmtrole budgétaire reste peut-étre utile,
mais il doit alors étre utilisé avec précautionfalit toutefois noter que la turbulence et la
perception sont variables selon la perception qaigries acteurs. Les exemples ne manquent
de d’appréciations tres différentes de la turbudede leur environnement par des acteurs
finalement dans des situations assez semblables.

Typologie de I'environnement selon Henry Mintzberget conséquences sur le contrble

budgétaire
Environnement Stable Dynamique
Complexe Controle budgétaire Contréle budgétaire
assez lourd inadapté
Simple Contrdle budgétaire Contrdle budgétaire
fiable incertain

Il est difficile de faire de « bons » budgets dansenvironnement dynamique et complexe
alors que c’est pourtant dans ce cas qu’ils serdem plus utiles. A contrario, dans un
environnement simple et stable sont-ils vraimeengaire ?

Nous pouvons maintenant nous intéresser a la faoon les budgets vont contribuer a
structurer les organisations afin de montrer gagussi, un certain nombre de problemes se
pose.

La remise en cause de la structure traditionnelle d e gestion

L'établissement des budgets passe en régle géngalen découpage de I'organisation en
centres de responsabilite. Cette structuration espendant rendue difficile par
l'interdépendance existant entre les centres dgmresbilité. Le découpage se réalise alors en
fonction de la stratégie qu’entend suivre I'entregr

Des systemes interdépendants

« Un budget, c’est une personne responsable, @ldedcription comptable de son autorité »
[Capet et Total-Jacquot, 1976]. La description ctable d'une autorité (un ensemble
d’activités sous contrdle) peut ne pas étre lalegi représentation possible des actions de
I'entreprise. En effet, cela revient a traduirela&mgage financier le vécu d’opérationnels qui
considérent leur activitt comme quelque chose @midmip plus concret. La relation doit
peut-étre étre inversée. Il faut chercher les asti@ellement effectuées puis les traduire sous
une forme financiere. Cela améne une question simglomment définir le domaine
d’autorité de la personne responsable ?

~

La réponse la plus intuitive a cette question satai dire que l'autorité s’exerce sur les
ressources qui ont été confiées aux responsablais. ddla suffit-il a définir son champ de
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responsabilité ? Cela signifierait gqu’il n’est pasponsable de ce qui se passe dans les autres
centres de responsabilité. Un acheteur peut oldertires bons prix au détriment de la qualité
ou des fonctionnalités des produits. Or, ces effetferont sentir en production et auront donc
des conséquences pour son collégue responsablettdeactivité, ce que ce dernier peut
ressentir comme une injustice. Quel « budgété »jaraais été rendu responsable d'une
mauvaise performance dont il n’était pas a I'omgihLes centres de responsabilité ne sont
pas indépendants les uns des autres. Ce posttlpb@sant 'une des hypothéses les plus
fortes du contrble budgétaire. L'existence de piix cessions internes est dailleurs la
reconnaissance de l'interdépendance qui existe @drcentres de responsabilité.

Une organisation dépendante de la stratégie

Au-dela de ces problemes d’'interdépendance, uaindtou existe sur I'utilisation effective
des centres de responsabilités dans les entrep@gsssdifférents centres de responsabilité
peuvent coexister dans I'entreprise, mais ils yplessent des missions différentes. Selon
'étude de Bafcop, Bouquin et Desreusmaux [199&F Entreprises ont généralement
plusieurs niveaux de centres de responsabilité ceagres de colts sont plus fréquents dans
les niveaux inférieurs de I'organisation alors tpgecentres de profit et d'investissement sont
d'usage fréquent au sommet de la hiérarchie. Licdifé consiste alors a construire une
architecture organisationnelle qui soit la plusréepntative possible de la facon dont
I'entreprise fonctionne mais aussi des objectifeltpl s’est fixée. Cette construction n'a
donc rien d’automatique. Un exemple caricatural @dtii, pourtant peu stratégique, du
centre d’archives qui dans certaines entreprisearesentre de co(ts discrétionnaires alors
gue dans d’autres, il peut s’agir d’'un centre defiprLa performance est ensuite suivie,
selon la nature du centre de responsabilité, aersad’indicateurs comme la marge (centre
de profit), le chiffre d’affaires (centre de reesl, les colts engagés (centre de codts) ou le
taux de rentabilité du type ROI (centre d’investiegnt). Toutefois il faut noter que la notion
de ROI reste d’une utilisation marginale en Frategui nuit a une bonne interprétation des
résultats de chaque centre puisqu’on ne connaitepaiseau des ressources engagées pour
parvenir au résultat atteint. Dans 75% des cadienrest fait entre résultats des centres de
responsabilité et évaluation des responsables IBsisanctions en cas de non-respect des
budgets sont peu utilisées.

La construction des centres de responsabilité msiéxercice délicat dont les conséquences
sont importantes pour I'entreprise et la mise ext@lde sa stratégie. Une fois les prévisions
d’'activité établies et les centres de responsébddrrectement définis, il faut ensuite leur
attribuer des objectifs.

La définition imparfaite des criteres de performanc e

La fixation des objectifs est un exercice délidEte peut étre plus ou moins autoritaire et
avoir des conséquences différenciées sur les @ajaomns. C’est I'aspect le plus frequemment
traité dans la littérature de gestion sur les btedgkussi notre développement n’est-il pas
exhaustif mais porte seulement sur la satisfactiontravail qu'apporte la participation a
I'établissement des budgets et sur la définitios dbjectifs propres a motiver les cadres.
L’ensemble doit permettre de montrer qu’il n’exigtas de recettes miracle pour fixer des
objectifs pertinents.
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Le « jeu » du contr6le budgétaire

Quelle place la direction doit-elle prendre dan&aboration des budgets ? Dans quelle
mesure doivent-ils faire I'objet d’une procédureadamcertation ? De nombreuses études ont
déja montré la diversité des approches en matiengracédures budgétaires [DFCG, 1994 ;
Touchais, 1998]. En fonction des réponses appogéass questions, les différentes parties
prenantes au «jeu budgétaire » (I'expression est Hbfstede, 1967) auront des
comportements tres différents pour des résultaxs aeissi trés variés. Les réponses a ces
questions sont connues :

e Les navettes budgétaires favorisent la communitca@b la motivation et elles
permettent une diffusion optimale des orientatistmatégiques, mais elles peuvent
aussi créer une lourdeur administrative rapidenmsupportable ;

e La direction peut durcir le budget et les objectfers que les opérationnels vont
chercher a se préserver des marges de manceuvpeodassus budgétaire tourne
alors au rapport de force entre les parties presaatvec toutes les frustrations que
cela suppose ;

 Le budget peut rapidement devenir un exercice @& stisant a préserver les
principaux équilibres financiers mais aussi hidnapges (on ne fait pas la
révolution tous les jours), ce qui n’interdit passdensions fortes cristallisant dans
le processus budgétaire des problémes relatioertsieurs au processus ;

* Les budgets de frais discrétionnaires ne sont pgwise avec le niveau d’activité, il
est donc difficile de les évaluer correctement. adstrages entre les acteurs sont
sources de longues discussions et de décisionsiparél vécues.

La participation au processus budgétaire et a tarahnation des objectifs peut étre une
source de satisfaction pour les « budgétés ». Gafikcation peut toutefois n'étre qu’une
pseudo-participation, c’est-a-dire un moyen d’obtdiaccord des opérationnels sur le
budget déterminé par la direction [Argyris, 1932bfstede [1967] fait de la participation un
élément déterminant de la bonne perception deseisidy de l'attitude des « budgétés » a
leur égard. Ces deux éléments agissent alors suomolévation, facteur d’'une meilleure
performance. Les relations ne sont toutefois pawogoes. Selon Stedry [1960], la
participation ne génere pas forcément de meillgégsltats qu’un budget optimal, coordonné
et imposé par la direction. Enfin, la fixation djettifs pour chaque unité n’est pas
indépendante de I'activité des autres sous-groupes.

Les réponses aux questions posées ne sont dosomgass et aucuane best waype semble

se dégager en matiere d’élaboration des budgetam@omous essayerons de le montrer plus
bas, I'important semble étre 'adéquation entréypee de processus budgétaire et le style de
management en vigueur dans I'entreprise.

A quel niveau fixer les objectifs ?

Les budgets peuvent étre interprétés comme des ldéfiés aux managers. lls doivent donc
étre suffisamment ambitieux pour pousser a un lgan de performance, sans pour autant
étre source de découragement. En principe, pltfeffelemandé par les supérieurs est élevé,
meilleur devrait étre le résultat obtenu. L'effetird objectif précis est également beaucoup
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plus fort qu'une vague exhortation a mieux faireaidla 'opposé de ces idées, I'une des
études les plus célébres sur I'aspect motivant etgets [Stedry, 1960] montre qu’un
budget implicite, ou les objectifs ne sont pas felilement exprimés ou exprimés en des
termes tres généraux, donne de meilleurs résuitatsn budget ambitieux. Toutefois, un
budget difficile soumis aux gestionnaires afin dearldemander leur niveau d’aspiration
s’avérera plus efficace car ainsi les managers gregumtégrer les résultats attendus pour
former leurs propres normes de performance. Arg$852], Herbert Simon el. [1954] et
Hofstede [1967] montrent que les budgets sont raots/a la condition que les managers les
intériorisent et les identifient a leurs propregeatifs. Cette intériorisation se réalise d’autant
mieux qu’existe une bonne communication autour Oadgets. Enfin, des variables
culturelles, organisationnelles et personnellesrurtnnent permettant de mieux comprendre
la motivation face aux budgets.

L’élaboration des budgets semble dépendre du diyldirection plus ou moins participatif

mis en place. Mais le choix d’'un style de directivest pas une décision indépendante
d’autres variables comme le degré de concurrenckesumarchés, le type d’activité, plus ou
moins créative, plus ou moins formalisée. Le stjgedirection intervient aussi lors de la
phase de contréle. Que fait-on alors des résutatontréle budgétaire ?

La contrélabilité de la performance

Une fois les prévisions réalisées et les objedidfslinés sur chaque centre de responsabilite,
I'entreprise peut entamer la phase de controlerproent dite. A intervalles réguliers, les
prévisions vont étre comparées aux objectifs afiméterminer des écarts qui seront autant de
clignotants incitant a entreprendre des actionsectiices. Cette phase d’évaluation fait appel
a un triple choix :

. Choix des écarts a mettre en évidence. Les écaristes nombreux, il n'est pas
possible de les envisager tous car on court leeiske diluer I'information pertinente. |l
faut donc faire un choix. Sont généralement retdeasécarts les plus significatifs
(principe d’exception et application d’une méthod@/80, les 20% d’écarts qui
expliquent 80% de I'écart global). Il est peut &uressi plus pertinent de retenir ceux
qui font sens avec la stratégie. Un choix s’impaises.

. Détermination des écarts contrdlables par le resgmiea. Dans quelle mesure un
responsable a-t-il la possibilité d’agir sur lesiables qui entrent dans la détermination
de I'écart ? Ce choix n’est pas toujours aisé.

. Quelle correction entreprendre une fois I'écartstate ? L'interprétation d’'un écart
n'est pas toujours chose facile. Si les variablegtbn ne sont pas correctement
déterminées, I'écart peut rester une simple ccatsbat et les écarts positifs succedent
aux eécarts négatifs sans qu’un véritable appreages’ait lieu. Il est donc, a nouveau,
nécessaire de déterminer les variables qui ford pan rapport a la stratégie, c’'est-a-
dire celles sur lesquelles on va agir. Par la s pa question des causalités de ces
écarts pour I'entreprise.

C’est le modeéle d’action sous-jacent qui est erseaa savoir comment fonctionne vraiment
'entreprise. Il est mal explicité par le contr@edgétaire traditionnel. On peut, en outre,
relever au moins trois principales facons pour wanager de se défausser d’'une mauvaise
performance en reportant ses piétres résultats :
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* Un manager peut chercher a faire porter ses calitd’autres centres de responsabilité,
soit grace a des manipulations comptables déliséme non, soit en prenant des
décisions dont les conséquences se feront sensrdiautres centres de responsabilité.

* Un manager peut réaliser des arbitrages inter-teslgpen décalant dans le temps des
dépenses qui devraient étre enregistrées aujourdihen enregistrant des revenus qui
devraient étre rattachées a plusieurs périodes.

* Enfin, le manager peut reporter sur les clientssou les fournisseurs ses propres
problemes en surfacturant, en imposant des priehdtaou des délais exigeants, en
diminuant la qualité des produits... Les possibiliggt alors fonction du rapport de
force existant entre les parties prenantes a lgphaDans ce dernier cas, la survie de
I'entreprise est directement en cause.

Les critigues sur leeporting (remontée d’informations) concernent aussi la t¢g@atdies
enregistrements initiaux. Des données de base mmabistrées conduisent a de mauvaises
interprétations et des contestations ultérieures.phase deeporting et de controle est
simplifiée et surtout accélérée grace aux outiiermatiques intégrés, a tel point que I'on peut
se demander si les outils informatiques ne reng@st obsoléte le contréle budgétaire.
Comme il devient possible d’interroger quasimenttemps réel les bases de données
informatiques, une requéte bien structurée permetidformer en temps réel des évolutions
des résultats d’'un centre de responsabilité. Lanadsudgétaire peut étre remplacée par des
normes opérationnelles et financieres présentéesfeane de tableaux de bord.

Une autre difficulté se pose concernant la gesties colts fixes. Dans quelle mesure les
opérationnels peuvent-ils agir sur des codts derisktence leur échappe parfois, notamment
dans les cas des co(ts répartis ? Certains des desitbudgets sont alors non controlables.
L’ensemble de ces critiques du processus de certti@lve en définitive sa source dans deux
causes :

» La faiblesse du lien stratégie/contréle est, a pauy mise en avant. Des données
financiéres ne sont pas forcément tres lisiblesiatliquent pas toujours le bon
chemin a un opérationnel.

* Ensuite, la difficulté a interpréter des écarts ereevidence la nature protéiforme
de la performance. Elle se définit par rapport &nsemble de variables dont le
contrdle budgétaire ne rend pas compte dans ségraiité.

Cette difficulté a toujours donner une significaticlaire aux écarts rejaillit sur I'utilisation
qui peut étre faite du contrble budgétaire et de sderprétation. Le degré de sanction
(positive ou négative) associé aux écarts varienséds entreprises. Les récompenses en
termes de carriere ou en termes financiers sontples courantes. L’'association entre
récompense et résultat budgétaire est plus ou maompertante. Souvent, les résultats
budgétaires ne sont qu'une des composantes dursysté&valuation des performances, ce
qui ne fait qu'officialiser le fait que la performee soit protéiforme. L’architecture de ce
systeme va bien s(r avoir des répercussions surdésations a I'égard des budgets.

Au-dela de I'évaluation des individus, qui étaisqu’ici implicitement 'une des finalités du

contrble budgétaire, c’est aussi I'amélioration fdactionnement de I'entreprise que peut
permettre le contréle budgétaire. Il s’inscrit alodans une logique d’apprentissage
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organisationnel. Le contrdle budgétaire ne sers gleulement a juger les performances des
individus. Celles-ci sont prises en compte danssystéme d’évaluation dont le contrble
budgétaire n’est que I'une des composantes. llitradilisé pour détecter les améliorations
possibles de chaque processus.

Comme nous venons de le voir, au-dela de son ameasimplicité, le contrdle budgétaire
pose un certain nombre de problémes. Cela plaidéawsur de sa transformation. Cette
premiére analyse met au jour deux sortes de pradém

» difficulté a décliner correctement la stratégie,

* remise en cause de I'hypothése d’'indépendance etdses de responsabilité et
plus généralement de divisibilité de la performamtzs le temps et dans
'espace.

C’est le modéle d’action sous-jacent au contrdlégétaire qui est sur la sellette, c’est-a-dire
la facon dont il rend compte du fonctionnement’detieprise. Il est, en effet, nécessaire de
mieux expliciter les relations de cause a effetsdamntreprise pour « coller » a la stratégie. Il
apparait également que le contrdle budgétaire meespond pas a un concept utilisé
uniformément quelle que soit I'entreprise. Cetteiété d'utilisation est a rattacher aux

différents styles de management des entrepriseplusnd’étre un outil technique, le contréle

budgétaire est surtout un outil ancré socialement.

Des modeles alternatifs de gestion budgétaire

Le processus budgétaire est de plus en plus cFitigju subit actuellement de profonds
changements. Plusieurs pistes de solution ont édpopées par les praticiens et les
universitaires. Elles sont tout a la fois concutesret complémentaires. Elles se chevauchent
et s’opposent. Nous les présenterons dans un alidrag de I'évolution a la révolution pour
I'avenir du contréle budgétaire.

Le budget base zéro (BBZ)

La réalisation des budgets conduit parfois les mersaa actualiser les chiffres des années
antérieures. On repart ainsi des budgets de I'aNREgour construire ceux de I'année N. Au
passage, les contrbleurs de gestion et les opénal® doivent chercher a prendre en compte
les implications de la nouvelle stratégie et a mieréaux défauts constatés dans le budget
précédent. La démarche est volontairement incréatemt c'est précisément ce qui pose
probleme. Cette pratique tend en effet a faire yrerdles choix des années antérieures par
routine, facilité ou difficulté a traduire budgétanent la nouvelle stratégie. Si cette pratique
est concevable dans un environnement placide etlpanigeant, elle devient problématique
lorsque I'entreprise doit faire face a un envirameat hostile ou a des remises en cause
drastiques.

Plutét que de systématiquement reprendre I'exemrmtérieur comme point de départ, Pyhrr
(1970, 1973, 1999) préconise de reconsidérer totie les activités et les priorités de
I'organisation. Cette remise a plat permet de miaine face aux enjeux stratégiques du passé
en forcant les entreprises a sortir des cadresopeés hérités du passé. Cette méthode a
d’abord été utilisé chez Texas Instrument et dawesrsl Ministéres américains. Elle a connu
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un certain succes puisqu’elle a été ensuite apfdiquans d’autres entreprises ou
administrations.

Le terme Budget Base Zéro ne signifie pas queudgdts sont remis a zéro chaque année.
s’agit plutdét d’'une procédure de mise sous tendiormanagement afin de mieux définir les
objectifs a atteindre, d’évaluer les alternativekes actions a accomplir, d’établir 'ensemble
des possibilités de financement et d’évaluer lagiae travail et les indicateurs de mesure
de la performance. Enfin, il s’agit surtout de fartes managers a prioriser leurs choix et a
parvenir a établir rationnellement ces choix.

L’entreprise doit d’abord définir des unités de idién dans le cadre desquelles elle va
examiner ses activités et ses programmes. Lessutgtélécision sont les entités managériales
au niveau desquelles vont étre évaluées les adieit vont se prendre les décisions. Ce peut
étre un centre de colts ou une sous division de-ce(service comptable, services fiscaux,
gestionnaire de trésorerie...). Une unité de décigamrt également étre un projet (R&D, mise
en place d’'un systeme d’information...).

Les unités de décision doivent construire des isiaér package » (que nous traduirons par
« ensemble de décisions »). Ces ensembles deatécmirespondent aux activités réalisées
par les unités de décision telles qu’elles se dénben I'état et qui permettent d’atteindre des
objectifs déterminés. Il s’agit en fait des plaracton, des taches d’'une activité et de leur
chiffrage économique. Par exemple, I'activité disga la paye » impligue des opérations et
nécessite des ressources. Mais plusieurs facofardda paye sont possibles et doivent étre
proposées.

A chaque version de base des ensembles de désmibren effet associés, soit des variantes
qui correspondent a des solutions alternatives desi compléments qui sont autant d’options

gu'’il est possible de réaliser en plus de la sofutie base. Le manager doit ainsi disposer
d’alternatives de fonctionnement. Il évalue les sEmuences des modes de fonctionnement
actuel au regard des conditions de I'environnenatrdes principales hypothéses retenues.
Cela lui permet de choisir des ensembles de désisa adéquation avec les ressources dont
le service dispose.
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Propositions budgétaires: le processus

Ensembles
de
décisions

Propositions
alternatives

I

Hypothese

« business as usual»|

Activités
sans
alternative

HYPOTHESES
SUR

L 'ENVIRONNEMENT

Sélection
des

—1] Nouvelles
activités

Les ensembles de décision comprennent systémateqiem

* Des objectifs

* Une description des actions
* Les codts et les bénéfices attendus de ces actions
* Une prévision de la charge de travail requise

* Des indicateurs de mesure de la performance

» Des moyens alternatifs d’accomplir des objectifs

» Des scénarios de modulation des efforts a réaliser

De fait, certaines opérations vont étre élimindesusun ensemble de décision qui leur est
associé n’est retenu. Des budgets plus faiblesisaffectés a des ensembles de décision pour
lesquels seul un niveau minimum d’activité a étéme. Dans certains cas, on se contentera
de maintenir les activités dans la méme envelopplgdétaire méme si cela se traduit par des
facons de procéder différentes. Enfin, dans cestedts, le niveau de service sera notoirement

nsembleg
de
décisions

augmenté si des options d’accroissement du niveagkvice sont retenues.

Les différents ensembles de décisions sont enslagsés hiérarchiquement en fonction de
limportance accordée a chacun d’entre eux. Ceselasnt entre les ensembles de décisions

permet de définir un niveau de service offert.
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Le classement des propositions

Etc.
B4 B2
A4
Niveau
de B3 ca A2
service A3
A2
c2 B1
Al Bl C1
C1
A B C
Al
Ensembles de décisions
Classement

Enfin, au niveau de I'entreprise, les ensembledéigsion de chaque service sont classés les
uns par rapport aux autres afin de déterminer desamx de priorité. Les activités
indispensables seront choisies en priorité (A1e€B1) puis une discussion doit s’instaurer
pour choisir les activités élémentaires en foncties choix de I'entreprise. Il s’agit ici d’'un
véritable choix stratégique.

Comme il serait trop lourd pour une direction degéder a un classement exhaustif de tous
les ensembles de décision, une décision plus madde est d'arréter les choix et les
sélections au niveau des centres de profit (PH999). Il est également possible de procéder
a des filtrages hiérarchiques. Un niveau de I'oiggtion n'a pas a prendre en compte tous les
ensembles de décision. Ceux qui correspondent aadgegités de base ont déja été
sélectionnés par ailleurs et il appartient a ureaiv hiérarchique de simplement départager
ceux qui correspondent a de réels enjeux stratégiqu

Le BBZ a toutefois connu des ratés. C'est une nuethgui, a 'usage est rapidement apparu
assez lourde et administrative. Certaines entreprasmt alors choisi de I'appliquer tous les
trois & cing ans ou sur des parties de I'orgamisaeulement notamment les centres de codts
discrétionnaires.

Il faut toutefois noter que la méthode ressurgguli@rement des cartons des solutions
possibles aux maux du budget. Sans doute parcegsiattaque a des défauts importants de
la procédure budgétaire.

L’Activity-Based Budgeting (ABB), avatar de 'ABC

Sous l'influence des avancées en matieAetivity-Based CostinABC ou comptabilité par
activité), le contréle budgétaire s’est vu insufflme bonne dose de conception par activités.
L’allocation des ressources ne se fait plus seut¢me fonction d’indicateurs volumiques (le
nombre de produits fabriqués ou vendus qui conmaditionnellement a établir un budget
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flexible), mais en fonction des caractéristigues gwoduits ou services qui ont des
répercussions sur des activités organisées engause

Il s’agit ici de redéfinir le processus de plarafion-budgétisation autour d’'une logique
stratégique fondée sur les processus. Selon lemtierde cette évolution, les processus
traduisent mieux, car plus concretement, les axatégiques développés par I'entreprise.

Utiliser le découpage en activités pour construies budgets

Brimson et Antos [1999a et b], promoteurs de I’ABBgonnaissent une grande utilité aux
budgets. Mais ils les trouvent également trop alistcar exprimés en des termes uniqguement
financiers. De plus, la mise en place d’'un moydensif de création de valeur nécessite de
comprendre comment les activités rencontrent ls®ibe des clients. La notion d’activités
clés est alors mise en avant. Mais le plus soulemintréle budgétaire ne participe pas a la
création de valeur car il est essentiellement éesur les ressources plus que sur les activités.
Brimson et Antos formulent les reproches suivantsantrdle budgétaire :

* |l est centré sur les ressourcey(ty du systeme plutét que
sur les besoins du clierdtputs,

e il se focalise sur les départements plutbt que lsgr
interdépendances entre départements, fournisseciisrés,

» les prévisions sont souvent une simple projectiopaksé,

* il recherche des inefficacités plutdt que les causk les
sources d’amélioration possibles,

* il ne permet pas de faire des arbitrages coltsivale

* il est percu comme un exercice formel faisant perdu
temps aux opérationnels,

* les résultats sont évalués sur une base compthlifit gue
sur la mise en ceuvre des plans d’actawtionable basis

* il ne raccorde pas bien la stratégie aux actiosssd&riés.

Aussi proposent-ils d’amender le processus budgétan reconcevant le mécanisme

d’allocation des ressources. Le but de 'ABB egiralde redonner leur importance aux

relations causes-effets envisagées au traversadegsus. Le contrdle budgétaire fonctionne
mal car il oblige a penser en termes financierssafjue la plupart des gens sont des
opérationnels pour qui ce langage n’est pas nat@eth nécessite une traduction pour définir
les leviers d’actions sur lesquelles on peut dgkBB cherche donc a transformer les plans

stratégigues en activités a mettre en place. Dp,cles salariés peuvent plus facilement se
I'approprier car le budget construit avec une logiagli’Activity-Based Costing est fondé sur

ce gu'ils vivent. Avec le contréle budgétaire clges, les salariés pensent trop souvent en
termes d'allocation des ressources alors qu’il faiidpenser en terme de pilotage des
ressources pour créer de la valeur. En génératgilsonnaissent pas le plan stratégique qui
est le plus souvent diffusé aux hautes sphéregmkedprise et a elles seulement.
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Le processus budgétaire doit aider a déclinertdégie, mais les finalités stratégiques restent
trop abstraites et les budgets deviennent rapideureexercice formel. L’ABB privilégie une
allocation centrée autour des processus pour ddési niveaux de ressources qui seront
affectées a chaque activité. Ce sont donc les méslal’allocation des ressources qui sont
modifiées.

L’allocation des ressources au travers de I'ActiBased Management

L’ABB s’appuie sur Activity-Based ManagemefABM) pour piloter I'entreprise. L’ABM
cherche a comprendre les activités et les relationtes unissent a la stratégie de I'entreprise
en ayant recours a une analyse en termes de puscess travers de cette formalisation,
'ABB permet de réduire le colt des activités no@atrices de valeur et de réduire la charge
de travail globale.

Cette démarche doit étre appliquée dans le cadneraessus. En général entre 10 et 20
processus sont suffisants pour I'analyse, en djgéint processus opérationnels et processus
secondaires. Selon Malo et Mathé [1998] il est ibssd’associer un processus a chaque
facteur clé de succes. Les processus permettemialex faire apparaitre la stratégie qui est
définie sous forme de buts a atteindre puis remiciseopérationnelle et déclinée tout au long
des processus. lls sont ensuite déclinés en &stivjtii constituent la brique élémentaire
d'analyse de I'ABB. Cette démarche permet de faipparaitre clairement les activités
inutiles ou gourmandes en ressources. Leur élimoimatu reconfiguration s’impose. Chaque
activité est associée a un inducteur d’activitéapproche par processus permet de mieux
justifier dans les discussions budgétaires la fagont sont allouées les ressources. A ce
niveau il est possible de distinguer trois typexctivité :

* les activités qui permettent de satisfaire les dehea
normales des clients,

* les activités discrétionnaires (pour lesquelles nen peut
relier les ressources consommeées a I'activité),

* les activités disponibles si les clients payentsupplément
de prix.

Les objectifs stratégiques sont pris en compte péfinir les finalités des processus grace a
une analyse stratégique renouvelée tous les amgjuElactivité se voit attribuer des objectifs
qui sont cohérents avec ceux du processus. Legtéstidoivent fournir aux produits les

caractéristiques demandées par le marché. Cesté&@tagues vont étre les inducteurs
d’activité de chaque activité. C'est sur la basecds inducteurs d’activité que seront
attribuées les ressources a chaque activité. Leanid’activité se calculera differemment
selon qu'il s’agit d'une activité principale ou d@ activité secondaire. La prévision du
niveau d’activité de chaque activité se fait d’aben unités physiques, la valorisation n’a lieu
gue dans un second temps. Cela doit permettre idersdger sur la maniére dont est
accomplie chaque activité.

Un peu comme pour I'’ABC, les auteurs consideéret, gnaditionnellement, les budgets sont
établis sur des bases volumiques (en fonction dobne d’'unités qui devront étre produites).

Or, ce gu'il faut comprendre, c’est ce qui causede(ts, c’est-a-dire les caractéristiques des
produits. Ces caractéristiques vont faire variecdét des processus car elles font varier la
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charge de travail de chaque activité qui composerdeessus. La recherche des inducteurs
d’activité va servir a planifier et a mesurer lesits. Ainsi, le processus budgétaire est-il relié

a la stratégie car il est possible de juger scactéristiques du produit sont en phase ou non
avec la stratégie. L’ensemble des processus etdiiggés définira uprocess model

Les écarts de colts constatés par rapport au m@uétess modgpeuvent provenir :

» de changements dans les caractéristigues demapdet=ss
clients,

* de changements dans la concurrence et la techadfogia
affecte directement la configuration gdrocess modgl

» de variations dans l'efficacité des agents soit fdit
d’erreurs systématiques, soit grace a une amébarat
continue kaisern.

Notons que, selon Brimson et Antos, des variatiass les phases amont vont entrainer des
variations encore plus importantes dans les praasdgies processus.

Pour Michel Lebas [1992], TABM permet de mieux afgier les ressources nécessaires a
I'organisation : « il est beaucoup plus facile dévpir un portefeuille d’activités (c’est-a-dire
prévoir un volume d’actions ou de processus) qwarmettre en ceuvre que de prévoir un
portefeuille de vente ». Les ressources allouégsaativités sont coordonnées car définies
dans le cadre d’'un processus. La logique d’allocagist inversée : les ressources ne sont plus
affectées aux activités (ou aux centres de respditéamais elles sont estimées sur la base
du niveau d’activité des centres d’'activite.

L’ABM part des opérations analysées dans le cadsepiocessus pour les convertir ensuite
en unités monétaires. Cooper et Kaplan [1998] ashbge méme point de vue. Pour eux, la
structure des codts définie lors d’'un calcul ABCseavir a établir une nouvelle forme de
budget : |Activity-Based BudgetingLes colts fixes (ou colts de capacité) serontuxnie
analysés car l'unité d’ceuvre utilisée ne sera magement volumique mais dépendra de
nombreuses autres causes. Le discours est trdsepdeccelui des tenants de 'ABC. L'ABB
est donc en quelque sorte un ABC a I'envers.

Nicolas Berland © 95

Citer ce livre : Berland N. (2009), Mesurer et piloter la perfonoe, e-bookwww.management.free.fr




ABC versus ABB

nHr — D2 A ) @
ABB = ABC a l'znvers

’ Activity-based Cos‘ring‘ ’Ac’rivh‘y -based Budge‘ring‘
| Ressources | | Ressources |
l Induc’reur‘ie ressources] l Inducfeur‘%e ressources]
l Activités | l Activités |
| Inducteurs d'activité | lInduc’reuﬁd’acﬂvi’ré |

(A A

| pdt1 || pdt2 | [ Pdt3 | [ Pdt1 || Pdt2 | [ Pdt3 |

Les différentes étapes de I'’ABB sont alors les awnigs :

» Estimation des volumes de vente et de productiomiee
pour un budget normal en insistant sur les prodyutsont
des caractéristiques différentes).

» Prévision de la charge de travail de chaque aétiein
raisonnant sur les processus transversaux (celéaieste
fagon trop agrégée aujourd’hui). On met en évidgmmer
cela des inducteurs d’activité, c’est-a-dire lestdars qui
déclenchent les activités (Bouquin, 2000, p. 62 €2).

» Calcul des ressources nécessaires pour chaquiéactiv

» Détermination du budget des ressources nécesgétagze
de valorisation).

» Détermination de la capacité de chaque activitésfiateme
d’aller-retour sera sans doute nécessaire poulteajues
différentes contraintes).

Les différents types d’écarts sont maintenant ¢écgur la base des inducteurs de codts.
L’ABB a conduit a modifier la structure budgétaméin de la rendre compatible avec le
modéle ABC/ABM.

Connolly et Ashworth [1994], deux consultants KEMG management consultingnt
proposé leur propre démarche d’ABB. A nouveaupddent de la formulation de la stratégie
vers sa déclinaison dans le cadre d’'activités. lagyoort essentiel est d’établir des priorités
entre les différentes activités de soutien, tooipggment en les classant les unes par rapport
aux autres. Les activités principales doivent Bedisées et le volume de ressources qui peut
leur étre affecté dépend de la valeur percue paidat pour cette activité. Selon ces auteurs,
'avantage essentiel de 'ABB réside dans I'impotéacommunication qu’il génere et qui
permet de faire passer le message stratégique.
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Cette démarche pose toutefois des questions tana paurdeur qu’elle impose que par son
caractere faiblement novateur.

Interprétations de 'ABB

Que faut-il penser deActivity-Based Budgeting Notons tout d’abord que dans le processus
traditionnel de budgétisation, la logique processissommairement prise en compte. On part
du budget des ventes pour le décliner ensuite laepsoduction et les achats. Force est de
constater que ces budgets sont principalement ygues. Les ressources sont attribuées en
fonction du volume des ventes, le budget flexiiBn€la modélisation la plus adaptée pour
tenir compte des incidences des variations d'aétigur les budgets. L'interprétation des
écarts se fait ensuite au travers d’écart sur velupmix, quantité, composition... L'ABB
enrichit incontestablement I'analyse en remontanta acause des codts (les inducteurs
d’activité). L’ABB apporte donc une meilleure cor@pension des écarts au travers de
l'identification d’'inducteurs. Les ajustements eas ae dérive des budgets sont directement
transposables en actions correctrices clairementifihbles.

L’ABB présente plusieurs avantages par rapport Bid.B.'organisation est prise en compte
dans sa globalité en tenant compte des liens awstr@té. Chaque activité est reconsidérée
tous les ans mais au travers de variables (lesciadts d’activité) qui sont connues par
avance et qui définissent teodel processLa tache est donc moins ambitieuse dans '’ABM
gue dans le BBZ, chaque année n’apporte pas sde ldvolutions et de remises a plat.

L’ABB modifie I'allocation des ressources méme £t permis de douter de son aspect
réellement novateur. Une étude de son fonctionnem@& en entreprise serait nécessaire
pour mieux mesurer les implications de cette tepimi La phase de contrble est également
modifiée dans le sens ou les analyses deviennastgaintues et ne tiennent pas seulement
compte des variations d’activité. Mais I'optimisatides processus va également se faire avec
un autre outil : les tableaux de bord [Malo et Math998]. La question qui se pose est alors
de savoir si les tableaux de bord sont des compitsmel des concurrents du budget. Dans le
premier cas, c’est reconnaitre que le budget, mé&mniehi d’une meilleure compréhension
des causes du niveau d’activité, n'est pas suffisatui seul pour aider au pilotage de
'entreprise. C’est aussi reconnaitre la complexités phénoménes d'évaluation des
performances qui nécessite plusieurs outils polatgui 'entreprise. La deuxieme situation
ouvre la porte a un abandon du processus budgétamaéformable.

Selon I'enquéte DFCG de 1994, 50% des entreprisksetaient des techniques de budget
par activité. Compte tenu de la relative nouveautitte époque de cette pratique, on peut
douter de la fiabilité du chiffre : le mot « act&i» a-t-il été correctement compris ?

Donner du sens au controle

Il est apparu précédemment qu’un probléme de clahifidé se posait avec les budgets. Les
managers sont jugés, en partie, sur leur réalisdtimlgétaire, soit sous forme d’écarts, soit
sous forme de rentabilité exigée. lls sont redesablun couple colt/performance. Pour cela,
trois conditions sont nécessaires [Demeesteak, €it997] :

* «les managers doivent étre compétents pour agplus
efficacement possible sur le couple colt perforrmanc

Nicolas Berland © 97

Citer ce livre : Berland N. (2009), Mesurer et piloter la perfonoe, e-bookwww.management.free.fr




ils doivent avoir recu délégation de pouvoir pogir aur ce
couple colt/performance,

ils doivent étre soumis vis-a-vis de l'autorité trate a une
obligation de résultat. »

Mais un certain nombre de postes compris dansbledget sont parfois hors de leur contréle.
Soit ils appartiennent aux responsabilités et patives des dirigeants (montant des
investissements par exemple ou encore état deahasgtion), soit ils dépendent de variables

extérieures.

Cela entraine :

des sentiments de frustration et d'impuissance,cdde
démotivation,

des effets pervers de court terme néfastes candemgers
essayent de satisfaire des demandes en jouant esur d
activités créatrices de valeur a long terme (akongnt du
délai de livraison pour réduire les codts par eXemp

des cloisonnements excessifs entre les servidegevient
difficile de gérer les responsabilités partagéessgusituent
au niveau des interfaces entre services,

des difficultés de communication entre niveaux
hiérarchiques qui proviennent souvent de fonctions
différentes attribuées au contrble budgétaire.

En résumé, les managers n’ont pas toujours tocariéréle nécessaire sur les ressources dont
ils doivent rendre compte. Une premiére étape laramen d’'un systeme budgétaire peut
donc étre un audit de la contrblabilité. Plusiesmsirces de perte de contrfle peuvent étre
distinguées [Demeestereadt, 1997] :

Mauvaise qualité de I'affectation des colts surcantre de
responsabilité.

Prix de cession interne mal définis.
Imputation arbitraire de colts généraux indirects.

Co-responsabilité avec un autre service dansiatibn des
ressources attribuées.

Perturbations de I'environnement qui induisent des
conséqguences sur l'activité du centre de respalitgabi

Deux types de solutions existent pour pallier abof@me de contrélabilité :
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codts se fait en fonction des leviers d’action ddispose le
manager. Ces leviers d’action sont une occasion de
discussion avec la hiérarchie. Les prix de cesgiberne
sont redéfinis. L'imputation arbitraire de frais ngéaux
indirects est supprimée.

 La solution précédente étant parfois difficile ‘eoir
impossible a mettre en place, il peut étre pluére@gsant de
faire clairement la distinction codts contrélabtesits
incontrélables. Les managers ne seront jugés qudesu
premiers.

Demeestere atl. [1997] soulignent également les limites de ce ephc « dans la mesure ou
tout est imbriqué, intégré, peut-on vraiment donner contenu a la notion de
contrblabilité ? ». La recherche d’'une controlaéildéale est sans doute vaine. Toutefois, ces
auteurs pensent gqu'il est possible d'y parvenirsd@s entreprises ou les interdépendances

entre unités ne sont pas trop importantes.

Le probleme peut également étre considéré autrepmnt étre résolu. Certes, un manager
n’est pas toujours responsable des événementsfeciesat son centre de responsabilité, mais
il peut étre tenu pour responsable des conséqueteees événements, c'est-a-dire de la
facon dont son service a réagi. Il peut étre plusnoins préparé. Ce que I'on va juger n’est
pas tant son niveau de performance exprimé en walbsolue que sa réactivité et sa
flexibilité. Sa performance sera évaluée de manielaive, par rapport a la situation qui
aurait prévalu s'’il n’avait pas réagi. L'évaluatidavient difficile et tres peu mécanique. Cela
revient en quelque sorte a mieux appréhender fitgde dans les budgets.

Mieux prendre en compte de l'incertitude dans lesb  udgets

Le contrdle budgétaire a été introduit initialemedans des entreprises dans des
environnements placides et stables (Berland, 1998)I'environnement devient de plus en
plus turbulent et difficile & prévoir sous I'effemtre autres :

* des nouvelles contraintes internationales et dedadialisation,
» du développement du juste a temps et la baissdéalais de réaction,
 du développement accru des moyens informatiqueée ebmmunication.

Cela nécessite une réactivité accrue qui s’accoremahl d’'un processus lourd de
budgétisation. Il apparait donc nécessaire de g@ifmer le fonctionnement du contrdle
budgétaire. Plusieurs pistes de réflexion ont &tpgsées par divers auteurs.

Allen [1998] propose tout d’abord de reconsidéeecdlcul des écarts en contrdle budgétaire
pour tenir compte de lincertitude. Au lieu de cdér un écart sur prix et sur quantite, il
propose de faire apparaitre un écart sur prix egesrt sur modélisation. Les quantités
devenant improbables, qu’importe leur montant, talege modélisation correcte des charges
qui doit permettre de juger si I'entreprise estssoontréle ou non. Cela nécessite d’établir au
préalable une modélisation des charges pour diffeéneiveaux d’activité ou dmix produit.
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Ce faisant, il faut s’interroger sur ce qui cause d¢olts dans les budgets de I'entreprise. Un
écart favorable ou défavorable sur modélisatiora@mera une réflexion sur ses causes.

Une deuxiéme perspective est ouverte par Gervaifienet [1998]. Apres avoir constaté la
difficulté des entreprises a faire fonctionner wstéme de contrdle budgétaire dans un
environnement turbulent, ces auteurs ont examin#lidation originale qu’'en ont faite
certaines entreprises. lls ont alors relevé leSques suivantes :

» L’approche réactive des budgets : I'environnemeantéincertain, les budgets sont
utilisés seulement sur une partie de I'organisagiom de récréer « des ilots d’ordre et
de certitude » ou I'application de procédure raimlle sera possible.

* L'approche proactive de la planification: les betig sont surtout utilisés afin
d’établir une planification ambitieuse. lls serva@nsimuler les résultats des actions a
entreprendre pour atteindre les objectifs de leprise, ils sont une base de
discussion et de communication entre les difféengarties prenantes a
I'organisation. Dans ce cadre, les budgets peldenfonction d’évaluation.

» L’'approche décisionnelle : I'incertitude de I'ermimement oblige les entreprises a
prendre rapidement certaines décisions afin dendngoaux attentes du marché.
L’'organisation des budgets dans le cadre de prosegsrmet aux entreprises de
reconfigurer rapidement leur offre, d’'améliorerreprestations. C’est a nouveau une
base de discussion. La solution semble assez pmeheelle mise en place avec
I activity-based budgeting

Dans aucun de ces trois cas, le contréle budgétast utilisé a des fins d’évaluation. Cette
fonction est jugée inexploitable du fait de la tdmce de I'environnement. Celle-ci impose
en effet des jugements trop rapides pour étrerats.

Au-dela des budgets

Les deux pbles historiques de développement de@ AlBentHarvard, avec les travaux de
Johnson et Kaplan, et le CAM-C¢st management for today’s Advanced Manufactiiremg
Grande-Bretagne, notamment avec la publicationidae e Brimson. Le CAM-I regroupe
les directeurs financiers d’'une trentaine de gragrdsipes internationaux, des consultants et
des universitaires qui réfléchissent ensemble aeldgpement de la gestion d’entreprise. Si
'équipe d’Harvard a prolongé ses travaux autourcducept deBalanced Scorecardle
CAM-I s’est, pour sa part, intéressé au contrdldgétiaire. Ce groupe a créé, en juin 1997,
une table ronde sur le theBeyond BudgetingSon programme est simple : faut-il gérer sans
contrble budgétaire ? La solution radicale du CAbbhsisterait donc a se passer des budgets
considérés comme des outils d’'une autre époqueaéé’est de suivre I'exemple d’un certain
nombre d’entreprises qui se sont débarrassées mtbk budgétaire afin d’accroitre leurs
performances (Volvo, lkea, Schlumberger, SKF, EBocs Asea Brown Boveri (ABB) pour
les plus connues [Cam-I, 1999].

Est-il possible de supprimer le contréle budgétae

Les entreprises cherchent aujourd’hui a s’ouvriplls en plus a leurs clients et a étre de plus
en plus flexible, or le contrdle budgétaire n’eas jplu tout prévu pour cela. Il a été congu pour
un autre type de concurrence ou les entreprisecltdient a optimiser leur capacité de
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production pour pouvoir faire face a la demandecawetrle budgétaire a pour but de gérer
des volumes, des économies d’échelle, des coltsiseruau mieux, alors qu'il faut gérer
aujourd’hui I'innovation, le service, la qualité Vitesse, le partage du savoir... La conclusion
devrait s'imposer d’elle-méme, il faut se séparecdntréle budgétaire.

Bien sir, l'idée de supprimer les budgets souléss dppositions. Le PDG de l'une des
entreprises concernées a appelé cette réticercedmplexe du budget bureaucratique ». Peu
d’entreprises ont ainsi pris le parti de suppritear contréle budgétaire. La plupart du temps,
une réforme a été entreprise. Plusieurs solutiohgté ou sont encore testées : BBZ, refonte
et allégement des systéemes budgétaires pour lelrergrius rapides et moins codteux,
développement de Activity-Based Budgeting(ABB). Mais, selon le CAM-I, ces
améliorations ne permettent pas de surmonter fésulliés posées par le contrble budgétaire.
Les membres de cette organisation ne pensent piasajupossible de réformer le contréle
budgétaire. La plus grande tentative qui ait étte fest le BBZ, mais il reste un processus
bureaucratique lourd, orienté en interne et verédaction des codts.

ABC et tableaux de bord ont apporté dimportante®lerations au management des

entreprises. Mais ces améliorations voient leuretippement entravé par le systeme de
contrble budgétaire selon Hope et Fraser [19973. c@mpétences sont de moins en moins
matérielles, ce que sait bien gérer le controlegybtaire, et de plus en plus immatérielles, ce
gu'’il ne sait pas faire. Par exemple, les actifsémeals chez Coca-Cola ne représentaient en
1999 que 4% de sa valeur. Ce gqu’il faut donc gé&fest la valeur de ces actifs immatériels et

non plus les actifs matériels, comme par exemptapecité de production.

D’autres outils pour une autre organisation

Gérer ces nouveaux actifs passe tout d’abord papdeelles structures organisationnelles. A
la forme multi-divisionnelle NI-Form) devrait succéder une structure en résdabkdrm). La
forme multi-divisionnelle est adaptée pour allouges ressources. Elle favorise la
communication verticale dans I'entreprise, mai® adst également trés bureaucratique et
rigide. Au contraire, la structure en réseau assdesfrontline managersdes intégrateurs et
des cadres dirigeants. Lientline managers développent les activités de I'entrep@gesont

les véritables strateges et décisionnaires deréprise. Les intégrateurs font partiediddle
managemenét ont pour mission de construire les compéteacegavers de I'organisation.
Le rble des cadres dirigeants est d’inspirer 'oigation et de donner du sens a son activité.

Certaines entreprises auraient créé de telles forfAsea Brown Boveri (ABB), General
Electric). Elles comprennent un trés grand nomleecehtres de profit différents, plus que
dans le modele traditionnel, qui contribuent aueti@ypement du sens des responsabilités
dans l'organisation. La ligne hiérarchique est aiégée. Ces entreprises ont réussi a relier
les équipes a des processus, ces derniers seruaggeer I'organisation. C’est le moyen de
coller au plus prés des besoins des clients. jitsonc de maximiser la valeur offerte aux
clients plutét que de minimiser les colts comméalele contréle budgétaire. Le nouveau
systeme nécessite une confiance accrue entre tigssparenantes a l'organisation. Or, cette
confiance était mise a mal par les coupes budgétasouvent arbitraires, imposées par
'ancien systeme. Les outils développés pour géesrnouvelles organisations sonfliaal
Quality Managemen{TQM ou qualité totale), €mpowermentl’Economic Value Added
(EVA ou bénéfice résiduel), les tableaux de borMais ils ont montré leurs limites,
notamment parce qu’ils restent coincés par le systde contréle budgétaire. Les entreprises
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qui ont le plus progressé sont alors celles qui supprimé leur systéme de contréle
budgétaire, le remplacant par un systeme de natiossurveiller les performances.

Dans la nouvelle organisation, l&entline managers préparent tous les trimestres un plan
d’activité. Il s’agit de la phase d'allocation desssources. Celui-ci sert a déterminer les
ressources nécessaires mais ne sert pas a comedlerdts. Le but de ces prévisions est de
déterminer une ligne de conduite mais sans la déresi comme un engagement pour la suite
car I'environnement peut changer ou des opportsimitéivelles apparaitre. Cela nécessite de
développer un modele pour comprendre les relaiansnissent les produits et les ressources
afin de pouvoir arbitrer entre les différentes dedes. Le mécanisme de contrdle repose sur
des ratios intégrés au sein d'un tableau de boed.c@htréle quasiment instantané peut
conduire a des réorientations stratégiques trédasaplL’apprentissage continu est encouragé
et les récompenses basées sur des performancesngletdrme. On ne cherche pas a
comprimer des co(ts mais a développer de la valeur.

Les membres du CAM-I ont résumé leur point de wiali® principes que doit respecter le
nouveau systéme de gestion de I'entreprise :

Les 10 principes
Les objectifs Battre la concurrence, pas le budget
La stratégie Développer continuellement la stratégie, pas atemeht
L’amélioration Changer radicalement , pas par étapes
Les ressources Geérer les ressources a long terme, ne pas leeallou
La coordination  Gérer les causes et les effets, pas les budgets

Les codts Gérer la valeur, pas les codts
Les prévisions  Créer le futur, ne pas chercher a rester dansilses ra
Le contréle Utiliser quelques indicateurs et pas une sommendadks

Les récompenses Encourager le travail d’équipe, pas l'individualism
La délégation  Donner des responsabilités et de la liberté auagens

Le point de vue du CAM-I est assez radical. Outte des conditions de validité et
d’exploitation des ces nouveaux systemes de gesggipnt encore a explorer, le risque pour
'entreprise qui supprimerait son contréle budgétaerait aussi de perdre tout contrdle sur
son organisation. Bouquin [2001] rapporte une aoecdttribué a Lee lacocca, « a I'époque
président de Chrysler Corporation (...) : si lesnpteurs de haricots sont trop faibles, la
société risque la banqueroute. Mais s’ils sont passants, la société oublie ses clients et
cesse d’étre compétitive ». Les « compteurs decdigri», c’est-a-dire les comptables et
contrbleurs de gestion, ont donc sans doute a appréprier un modéle de contrdle
budgétaire modifié. D’ailleurs, en 1994, dans l'eéig DFCG, seuls 4% des interviewés
envisageaient de se séparer du budget. En revadadt¥é, des personnes souhaitaient
simplifier la procédure budgétaire, mais une m&aiy trouvaient trés bien.

Ces critigues persistantes a I'égard des budgepdigeent également le succes et le
développement croissant depuis quelques annéetablesiux de bord de gestion. Certes,
I'idée n’est pas franchement nouvelle, mais cetl dait depuis quelques temps I'objet d’'un
intérét renouvelé. Il permet en effet, comme ndilena le voir de dépasser certaines des
critiques formulées a I'encontre des budgets.
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Fiche de synthese

Que faut-il retenir de ce chapitre sur la procédurebudgétaire?

Le budget est un outil presque universellementsatipar les entreprises. Il sert, au tray
d’une structure de gestion fondée sur des cengre@esponsabilité, a décliner la stratégie
permettre sa mise en ceuvre par les opérationnels.

En cours d’année, il fournit la base sur laqualkerhanagers peuvent s’appuyer pour s’asg
du bon déroulement des opérations. Il permet déreneh évidence des écarts qui vont se
de signaux pour identifier la source des difficsllt& des bonnes performances.

Toutefois, a y regarder de pres, les budgets semtdmplir de multiples roles et peuvent &
utilisés selon des modalités tres différentes d'engeprise a I'autre. La coexistence de
multiples réles ne va pas sans poser des probldmeshérence qui peuvent étre source
moindre efficacité pour les budgets. Il semble dee entreprises ayant les procédd
budgétaires les plus efficaces soient celles quiéussi a spécialiser leurs budgets.

De fait, le budget est un outil tres critiqué. @Qnreproche péle-méle de ne pas correcten
assurer la déclinaison de la stratégie, d’échouestablir des prévisions correctes,
compartimenter I'entreprise, de faire une utilisatabusive de la direction par objectifs.

Des solutions de réforme sont donc avancées. Ebes de la réforme du budget a
suppression en passant par la mise en place dtuwrstuse de construction reposant sur
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Deux études de cas sur la procédure budgétaire

Deux études de cas peuvent illustrer la procédudgdtaire. Elles permettent de mesurer la
diversité des pratiques et les difficultés qu’eppesent.

Detoeuf®

Detoeuf a été introduite en bourse en 1998, pgééedeux actionnaires de référence. Leur
part dans le capital est passé de 24% chacuneigmrr# aujourd’hui. Fort de 110 000
salariés, le groupe développe ses activités audeucing grands métiers. Le métier dans
lequel a lieu cette étude est lui-méme composéxdeegments.

Ces six segments sont gérés au travers d’une wteuttatricielle combinant des responsables
de lignes de produits et des usines industrielles. premieres sont desbusiness units
projects» ou BUP. Les secondes, dénommeédsusiness unit industrielles ou (BUI),
travaillent pour les premieres qui sont en relatigac le client final. C’est au niveau des BUP
gu’apparait finalement le résultat des différemtstiats.

La structure matricielle

BUP
| Double deck || Multiple Units | | Freight || Light rail vehicle || Metro

Usine 1

Usine 2

Usine 3

Basé a XXXX

Usine 4
Usine 5
Usine 6
Usine 7

Usine 8

Usine 9

W
c

L’activité du segment étudié est a cycle long etoasactérisée par des contrats a tres long
terme :

Offre aux clients : 1-2 ans

19 par souci de confidentialité, le nom des entrepris été masqué ainsi que les localisations géuigras de
ses sites de production et les chiffres utilisé&sbut est de décrire le processus de managementisathguer de
données confidentielles.
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Conception du projet : 2 ans
Production des unités : 2-3 ans
Mise en service

La structure de gestion adoptée

L'offre aux clients reléve de la compétence de cammaux généralement situés au siege. lls
s’appuient sur les ingénieurs des différentes BldRr pehiffrer les offres, ces derniers
s’appuyant eux-mémes sur les compétences des Bliohception du projet est réalisée par
les bureaux d’études des BUP mais de nouveau ¢eieurs des BUI sont impliqués a ce
stade afin de faciliter la mise en fabrication ué@re. Enfin, la production des unités reléve
des BUI et la mise en service des BUP.

Les engagements vis-a-vis du client sont donc géstentre les différents intervenants
(shared commitmentLa réponse aux clients nécessite de chiffrecipéénent les heures de
main d'ceuvre de fabrication nécessaires. C’est daable principale dont dépend la
compétitivité d’'un projet (bien slr d’autres postes dépenses sont aussi importants : les
achats par exemple). Les heures prévues sur uet ajt donc calculées conjointement par
les deux BU qui se mettent d’accord sur un qudtawfes servant a facturer le client.

La business unit industrielle (dans le cas qui noté&resse une usine de montage) facture ses
services aux différents projets (un contrat deiplus années) sur la base des codts standards
de la main d’ceuvre multipliés par les heures réghassées sur le projet. La BUI est donc
responsable de ses colts alors que les écarte suivdau d’activité (les heures réellement
passées) sont entierement affectés aux différeapstp.

Les responsables de projets sont vigilants suhnéeses qui leur sont imputées car elles font
varier leur profitabilité qui sert d’élément d’éuation de leur performance. La BUI doit donc
justifier des heures imputées. Si les heures réel¢ passées dépassent de trop celles
prévues, un audit peut étre déclenché afin de cemdpe la source des difficultés.

L’objectif de la BUI est de respecter les coltsndtads et donc de faire en sorte que son
résultat opérationnel tende vers zéro. Toutefas, Mariations d’activité d’'une année sur
l'autre entrainent des fluctuations du taux horatemdard. Aussi afin de ne pas pénaliser les
projets qui auraient la malchance d’étre dévelopjpdant des creux d’activité (augmentation
meécanique du taux standard), le taux standard uedsh calculé sur trois ans glissants. Ce
lissage reflete mieux la performance économiquedifésrents projets. Mais de ce fait, les
RO de la BUI tendent vers zéro en moyenne a camdiie prendre en compte plusieurs
années.

Les codts indirects sont déverseés vers les prejegtia base de la cascade suivante :

Dans une premiére étape, les frais de gestion slte «ervices » sont alloués en
fonction du nombre de m2 utilisés par les autréiwites. Ces codts sont ajoutés a ceux
des différentes fonctions consommant des m2 (HR, fifance, manufacturing
projets).

De méme, les codts de la fonction RH (qui comprehles salaires de la fonction RH
mais aussi le colt des m2 que ce départementelitdient ventilés sur les différents
services utilisant des ressources humaines graoecaefficient de masse salariale. Le
seul département qui ne supporte pas de colts desRkpar construction, la gestion

Nicolas Berland © 105

Citer ce livre : Berland N. (2009), Mesurer et piloter la perfonoe, e-bookwww.management.free.fr




du site (méme si elle utilise de la main d’ceuvigds allocations croisées existent
€galement entre certains centres.

Par cascade, I'ensemble des codts de la BUI esitaiecté sur les différents projets.

La BUI fait une analyse projet par projet de sotivéé. Elle travaille pour des projets qui
sont individualisés dans sweaporting Mais elle ne fait pas un suivi financier formebjet
par projet mais fournit plutét des informations @@®nnelles (nombres d’heures et colt des
achats) affectées aux différents projets. filrance project managesuit ensuite pour le
compte des responsables de chaque projet les qaidteur sont affectés. Le travail des
contrbleurs de la BUP est facilité par la miseiehiér partagé sur l'intranet de I'entreprise de
la majeure partie des informations des BUI. L’adibten des codts est donc relativement
transparente.

La gestion budgétaire

L’exercice budgétaire de I'usine étudiée est calurde celui du groupe et s’étale dlidvril
au 31 mars.

Le budget est la premiére année d’un plan a trus laes deux années suivantes du plan sont
extrapolées a partir des chiffres du budget eirdesmations disponibles (la charge de travail
future). Ce travail d’extrapolation est fait padiépartement contrble de gestion.

Le budget donnait lieu traditionnellement a unaéesion semestrielle. Depuis juin 2002, le
processus s’est transformé en une preévision trime#istglissante. Ces prévisions prennent en
compte six trimestres glissants. Le budget esttireent construit sur une base mensualisée.

Calendrier budgétaire

Année budgétaire n-1 Année budgétaire n

01/04  01/07 01/10 01/01 01/04 01/07 01/10 01/01 01/04 01/07

[

‘ Actualisations budget n-1 ‘

‘ Construction budget n ‘ ‘ Plan a 3 ans ‘

Les rolling forecasts donnent de Par prolongement du budget qui devient la
I'information supplémentaire pour construire premiere annee du plan a trois ans.
le plan & 3 ans et le budget de I'année n Actualisation par prorata de I'année du
budget

Le processus budgétaire commence en septembre adgiectannée. Durant ce mois, des
navettes budgétaires sont initiées avec le patesnogérations pour tester la pertinence des
différents plans d’action proposés. Depuis la neiseplace des prévisions glissantes, la date
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de début du processus budgétaire a été avancéelipigs semaines afin de la caler avec les
prévisions du trimestre corresponddde factq les prévisions de ce trimestre et le budget ont
la méme maille d’'analyse. Ces prévisions sont dore sorte de pré-budget. Les prévisions

des trimestres suivants consisteront a actuakséutiget en fonction des écarts constatés et
de I'évolution du plan de charge.

Les années précédentes, le budget était présebi#t décembre au patron du métier
Transport. Il revenait ensuite vers la mi-mars adeg prescriptions en termes d’économies a
réaliser. Ce n’était donc qu’a partir de ce moniarque la BUI recevait des « objectifs » de
sa direction. L'introduction de®lling forecastsdevrait permettre de fournir un cadrage plus
rapide. Le budget pourra donc prendre en comptetéieles objectifs d’amélioration sans
attendre la traditionnelle revue budgétaire du rdeisnars.

Apres la revue budgétaire du mois de mars, deux domt possibles pour prendre en compte
les demandes de la hiérarchie :

* soit reconstruire intégralement le budget pourrteam@mpte des nouveaux défis
imposes,

» soit faire explicitement apparaitre une ligne ak@ujectif imposé par la direction.

Dans les deux cas, il faut redéfinir des plans téacpour parvenir a intégrer les nouveaux
objectifs fixés par la direction. Dans le premiascils font partie du budget alors que dans le
second cas, ils sont imaginés ponctuellement unepemarge du reste du budget. Quand la
premiéere solution est retenue, le budget n'est@ajpurs achevé en juin alors que I'exercice
budgétaire a commencé I& avril. Cela permet toutefois de construire un ®idmtiérement
équilibré.

Nous sommes ici face a I'une des difficultés essbbet du processus. Une fois que le budget
est « challengé », il est difficile de le recons&& nouveau car cela demande beaucoup de
travail et mobilise différents acteurs. Il y a dant risque d’avoir un budget qui ne soit pas
complétement équilibré ou qui n'ait donné lieu quide discussion partielle au sein de la
BUL.

La trame budgétaire est revue chaque année eridords la charge de travail occasionnée
par le plan de charges qui s’étale sur plusieunges Il n’est guére possible de se servir des
chiffres du passé que I'on aurait simplement ag@atar le budget reflete une activité non
répétitive, faite de projets a chaque fois singslide plans de charges différents d’'une année
sur l'autre, tant dans leur importance que dansrigartition dans le temps.

Etape 1:

Les différents projets communiquent sur les chantéevenir. Le service « planification et

charges » établit ensuite le plan directeur deymrtidn. Puis les chefs d’atelier planifient leur

propre activité et réflechissent a d’éventuellesrganisations et aux moyens a mettre en
ceuvre.

Etape 2 :

Le montant des charges directes est déterminé mBapartement contréle de gestion. Il inclut
notamment les effectifs directs dont le volumedgterminé, par simple régle de trois, apres
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discussion avec les chefs d’'atelier sur le niveaiffidence vraisemblable. Ces derniers
doivent par contre construire directement leur letidies frais généraux et des frais indirects
dans lesquels sont pris en compte les plans degxoGe n'est que dans un deuxiéme temps
gue ces budgets sont négociés.

La principale contrainte pesant sur le chiffragebddget est & nouveau la nécessité d'utiliser
des taux de refacturation qui soient assez statiest:a-dire qui n’integrent pas les variations
de niveaux d’activité afin de ne pas pénaliser plegets qui auraient la malchance de se
trouver dans un creux d’activite. Les codts utdispour le chiffrage économique ne
représentent donc pas la situation instantanéephaf une tendance moyenne.

Les écarts par rapport au budget sont calcul&usmulés et mensuellement. Les écarts vont
du chef de département (finance, production, RHuspy'aux sections en passant par les
chefs de service. Le budget a des conséquenceslga@amité de direction en termes de
bonus. Ces derniers dépendent d’objectifs fixésviddellement et d’objectifs financiers
collectifs (issus du compte de résultat). Pouolgsrationnels, les objectifs sont composites et
comprennent tant des éléments venant du budget’'quées indicateurs propres a chaque
activite.

Le budget fonctionne assez correctement dans settiété. On notera que le processus de
production est assez particulier. L'entrepriseceganisée sous forme de projets et le niveau
d’activité est connue avec beaucoup de certituddedéébut de I'élaboration des budgets.

Delignes

La Société Delignes a été créée par I'Etat podise¥aune forme tres particuliére de logement
social puis s’est vue confier des missions de pluplus larges. Sa mission est aujourd’hui
d’accueillir les plus démunis, quelle que soit leugine. La mission de la Société Delignes
pose donc des contraintes particulieres. Son &ts/assimile a du para hételier avec des
séjours de longue durée.

La Société Delignes est une société d’économie entkbnt I'Etat reste I'actionnaire
majoritaire avec 51% du capital. Les autres actes sont la Caisse des Dépots et
Consignations (CDC) et le Fonds d’Actions Sociale¥tat est représenté au consell
d’administration de la société par des membres dhiskdre des Finances et des Affaires
sociales. L’Etat nomme le Président de la Soci&igbes qui change réguliérement. Il y a eu
guatre Présidents durant les dix derniéres années.

La société recoit des subventions d’investissenantles subventions d’exploitation ou
d’équilibre. Les premiéres servent a financer te®stissements d’infrastructure en logement
social (environ 400 sites ou résidences). Les siroBe réduisent d’année en année depuis
plusieurs années.

La clientele de la Société Delignes est composégeatsonnes a faibles revenus mais
solvables. Les personnes sans revenus sont aesi@#lr d’autres organismes. Environ 50%
de cette clientele touche I'APL et a des revenuehe du RMI. Beaucoup sont des salariés.
La composition de la clientéle est assez différemtee les grandes villes (lle de France,
Marseille, Lyon) et la province. Dans les premigrks population immigrée est plus

importante mais plus stable. Le taux d'occupaties tbcaux est tres important. Dans les
secondes, la clientele est majoritairement fraecatscomprend des étudiants, méme si leur
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part tend a décroitre. Cette population est caiaég par un turn-over plus important. Les
centres de province connaissent également une @orgation des locaux. La Société
Delignes accueille depuis quelque temps, a la ddeale I'Etat et quand la capacité le
permet, des demandeurs d’asile. Les charges liéeteapopulation sont prises en charge par
la DASS sur la base d’'un forfait journalier. Cetaeil permet a certains centres de province
de tourner a pleine capacité. Enfin, la Sociétéignek réalise de maniere ponctuelle des
opérations d’assistance aux populations victimesatastrophes naturelles. Elle est ainsi
intervenue pour la mise en place de bungalows lesusinistrés de la Somme ou ceux d’AZF
a Toulouse. Ces missions sont gérées par deswsts@d hoc, directement dépendantes du
siege et qui s’appuient sur les directions regiesde la Société Delignes.

Structure de la Société Delignes

La Société Delignes emploie environ 1880 salariésstorganisée autour de sept régions de
taille assez disparate. A titre d’exemple, I'lle #eance réalise 50% de I'activité de
I'entreprise.

Les services centraux parisiens ont une missiocodedination , de fixation d’objectifs aux
régions et de construction du systeme d’information

Les directions régionales ont des services décaricedepuis quelques années :
e Achats
e Suivi des contrats de maintenance
e Accompagnement social
e Services commerciaux
* Controle de gestion

Depuis cette déconcentration, la rigueur de gestemble avoir diminué. Seules quelques
régions utilisent correctement leurs controleurgeion (Sud-est et Nord-ouest).

Sous le niveau des directions régionales existent :
» Des directions d’agence (environ une soixantaine).

» Des directions départementales quand il y a plusel agence sur un méme
département.

Les directeurs d’agence (DAG) ont en charge larsigien de responsables d’établissement
qui s’occupent de I'administration des résidentsletrecouvrement. Les DAG supervisent
également directement les agents de médiation gtedsociale, les agents de caféterie, les
veilleurs de nuit et les responsables de la maantes et de I'entretien.

Les contrbleurs de gestion régionaux sont sousspansabilité hiérarchique des DR. lls sont
les correspondants du contrdle de gestion du giegequi ils préparent les différents états de
synthese.

Le r6le des contrbleurs de gestion régionaux es trariable selon I'importance qu’ils
accordent a leur poste et la place que leur doene DR. Certaines régions ont un suivi
economique tres satisfaisant et rigoureux alorsdguns d’autres régions, le rdle du contréleur
de gestion n’est pas valorisé et se traduit pacdences importantes en matiére de suivi.
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Les deux outils de pilotage de la Société Deliguag le budget et les tableaux de bord.
Le processus budgétaire

Préalablement au budget, les DAG et les DR soritéisna réaliser un projet d’agence de 2-3
pages par établissement et forcément plus conséqueniveau de la région (synthése des
projets d'établissement). Ce projet est I'occaslenréaliser un diagnostic clientéle, permet de
développer les problématiques de chaque établisgezhées axes que chaque DAG souhaite
développer. Il s’agit en quelque sorte d’'une aralysatégique réalisée au niveau local et
visant a préparer le développement de chacune rié¢ése Ce projet d’établissement doit

servir a établir le budget qui doit tenir compte sks orientations et justifier des choix

budgétaires.

Courant juillet, la direction parisienne réaliseeumote de cadrage en quelques pages. Cette
note de cadrage est le point de départ du procéssusl de budgétisation. Elle permet de
fixer les orientations en tenant compte du conteateonal du marché de la Société Delignes.
Cette note de cadrage indique les objectifs d’aradion attendus.

Le service de controle de gestion central, afinidédiales opérationnels dans le travail
d’élaboration budgétaire, envoie aux DAG :

* Un rappel du budget de 'année passée.

* Une projection actualisée du budget de I'année @ursc (prévisions a la fin de
'année)

Une simulation de I'année budgétaire suivante tecampte des effets de structure, des taux
d’inflation par catégorie de dépenses et des aeffets prévisibles. Ce budget pro forma est

donc une projection « au fil de I'eau » et ne prpad en compte les actions que se proposent
de développer les DAG.

Ce budget est détaillé par nature de charges.

Les DAG doivent réaliser leur budget en impliqubers responsables d’établissement et les
responsables de maintenance qui leur fournissentnfi@rmations de premiére main sur les
taux d’occupation prévisibles, les impayés, I'atfivles caféteries...

En septembre, les DAG saisissent leurs projectiogétaires, prenant en compte leurs plans
d’action directement dans des grilles de saisie sdmateur. Une synthése régionale et

nationale est ensuite réalisée. De facon tresiglessles DR réalisent ensuite des arbitrages
qui sont I'occasion d’'une confrontation et d’'unsatission entre DAG et DR. Les premiers

doivent argumenter de leurs choix en s’appuyantesuprojets d’établissement. Les réunions

peuvent assez tendues. Les résultats de ces gesitrsont saisis directement par les

contrbleurs de gestion régionaux dans les budgestdDAG ce qui permet aux DR de garder

la main sur les arbitrages effectivement décidésastoir le dernier mot.

Les budgets des DR sont ensuite examinés par éatdae financiere et le contréleur de

gestion du siége. Il n'y a plus de revue hiéranghitprmelle a ce niveau, contrairement a ce
qui existait il y a quelques années. Elles ontséigprimées car les membres de la direction
n'avaient pas le temps et les possibilités de s fane idée précise des situations des
différentes régions. Les budgets des DR remontamitenant au niveau du Président quand
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un arbitrage ne peut étre résolu entre la directioanciére centrale et les directeurs de
région.

La direction financiére centrale porte un jugensntl’organisation des directions régionales
et sur les plans d’action qu'’ils se proposent dénmen ceuvre :

« Comment le personnel est affecté ?
* Comment les opérationnels travaillent ?
* Sur quels axes de progres s’engagent les DAG E&Re?
* Une attention particuliere est apportée aux probtede sécurité.
Il s’agit pour la direction financiere centrale tester la cohérence du discours des DR.

Elle se sert des informations contenues dans léemgs d’'information central pour
« challenger » les budgets régionaux. Quand ebesmin d’information supplémentaire, la
direction financiere centrale entre directementcentact avec les contrdleurs de gestion
déconcentrés. Elle s’adresse rarement aux DAGtdiremt.

Ces budgets sont ensuite suivis mensuellemeritrediriellement par les régions :
* Mensuellement, des informations sont envoyees agioms.
» Trimestriellement, une revue de gestion est organis

Des écarts sont calculés poste par poste qui ssehiellement des codts fixes. La faiblesse
des codts variables ne permet pas de calculeradets @’activité, de prix... Les écarts ainsi

obtenus s’expliquent principalement par une maevaisticipation dans les budgets et
secondairement par une mauvaise gestion. Les é&wantsalculés par rapport au budget mais
aussi par rapport a 'année précédente.

La direction financiere réalise régulierement diestes et lancent des investigations lorsque
des écarts importants apparaissent. Les contréfleugestion régionaux doivent alors fournir

des explications aux problémes constatés puis pespdes améliorations (qui ne sont pas
forcément suivies d’effets dans la pratique camuaacsanction n’est attachée a la réalisation
de ces plans d’action correctifs). Les propositidiagnélioration relévent par conséquent bien
souvent du simple discours.

Il existe bien une prime d’annuelle d’objectifs qappuie sur des contrats d’objectifs mais
ces derniers sont établis sans lien suffisant Bgeobjectifs budgétaires ou les plans d’action
correctifs. Toutefois, depuis deux exercices, lmprd’'intéressement n'a pas été entierement
versée, ce qui commence a entrainer des réactimms aertains DR et DAG. Les contrats
d’objectifs permettent de définir des objectifs\difuation de la performance. Ces objectifs
sont déterminés suite a une discussion hiérarchitpi@e comportent pas, le plus souvent,
d’indicateurs chiffrés mais sont plutét des obfectjualitatifs. De ce fait, I'attribution d’une
prime de performance n’est en rien automatique mlaitdt le fruit d’'une négociation. Les
syndicats de I'entreprise ont d'ailleurs réussingpaser que les primes individuelles de
performance soient de moins en moins importantess kAugmentations de salaire
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individuelles remplacent alors le plus souvent fiemp ponctuelle d’objectifs et permet de
rétribuer la performance de maniere différente.

Les revues de gestion se font entre les DR efrégetitin financiere a Paris. Bien souvent, les
DR semblent découvrir les problemes financiers @inent I'impression d’avoir moins
d’'informations que le contrdle de gestion cent@as réunions ne sont pas assez préparées par
les DR.

Le cas le plus intéressant est sans doute cella digion lle de France, ou pour des raisons
de proximité les directeurs départementaux sordcéss a la revue trimestrielle. Tous les
acteurs présents découvrent souvent la situatidewedirection régionale a ce moment-la.
On assiste alors a des discussions entre les aaeuerrain qui portent des jugements sur la
gestion de leur collegue.

Les revues de gestion sont également I'occasion dxercice de prévision. Cet exercice
permet d’extrapoler les tendances du budget justp’éin de I'année et d’intégrer les
évenements nouveaux qui auront une incidence ssitdation financiére de I'entreprise. Il
s’agit donc d’'un exercice d'actualisation. Cettéysion ne remet toutefois pas en cause les
objectifs assignés aux différents responsableseetanduit pas a modifier les budgets
initiaux.

Le budget de la Société Delignes sont dons sucmnstruits par référence aux performances
passées qui font I'objet d’'une actualisation pardeérationnels. L'intégration du processus
budgétaire dans le processus de management deepese est assez faible et traduit un
contrble assez bureaucratique essentiellement gramiés contréleurs de gestion.
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