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INTRODUCTION

Les « mergers » ou alliance entre les diversesewscimultinationales qui s’étaient
produites en 1998 n’ont pas toujours amené ledtagsiescomptés. Prenons I'exemple du
constructeur d’automobiles américain Chrysler etdestructeur allemand Daimler Benz qui
se sont alliés cette méme année pour mieux affrdateompétition internationale par ce
gu‘on appelait alors les « mariages d’éléphanise»mariage entre les deux géants n'a pas
réussi puisqu’ils sont obligés en 2005 de procé&teates licenciements massifs. Il y a
manifestement eu un manque de performance. Ceffecta pas uniqguement les grandes
entreprises, mais aussi les petites et moyenndiesQgli veulent survivre dans un monde ou
la concurrence est farouche, doivent afficher uerdopmance réelle ou sombrée. On constate
que beaucoup d’entreprises meurent de facon régudi@ns les pays développés et ceux en
développement. Le Japon, qui a toujours été renopouné les emplois a vie, actuellement
voit ses entreprises licencier massivement leungl@rés. Les mémes scenarii se passent en
Europe, surtout dernierement en France. Madagasesar pas exclu. C’est pourquoi nous
avons choisi comme théme de notre mémoire : « lianadéion du tableau de bord de
'ACM » pour assurer sa performance, face a unewoance de plus en plus grande. C’est
d’actualité puisque le développement économiquepalys passe par la performance des
entreprises existantes. Tout le monde doit y ppdic

L'intérét que présente un tel theme est que d’'ware g permet de mettre en pratique
les cours théoriques qui nous ont été dispensémavérsité dans le cadre du cours politique
générale de l'entreprise et des divers outils detigge dont la comptabilité générale, la
comptabilité analytique, la gestion budgétaire. UiXa part, il permet de proposer une
amélioration, un outil de gestion : Le tableau dedbau sein de 'ACM.

Les difficultés rencontrées dans la réalisationcdemémoire ont été allégées par
I'accueil qui m’a été réservee et par la franchiéaboration des différents responsables de la

Société .

La méthodologie d’approche a été celle de I'obg@maparticipante. Les entretiens
avec les différents acteurs des Assurances ARCténtitiles, ainsi que la compilation des
documents mis gracieusement a notre dispositioauttes documents externes nous ont

permis d’asseoir notre analyse.



Nous avons proposé un plan composé de trois patissctes pour développer ce
theme.

La premiere partie nous donne des considérationgrgies, commencant par une
meilleure connaissance de la société et de sororigige, ses activités, sa structure
organisationnelle. Elle se termine en donnant lgdsode gestion possibles dans le cadre de
notre étude parmi lesquels nous avons choisi ledatde bord.

La seconde patrtie est relative a I'identificatiomeeformulation des problemes. En effet,
il est plus facile pour des « yeux neufs » de détdes problémes qui existent au sein de la
société que par des yeux habitués a la routinewdelés jours. C’est ainsi que nous avons axé
notre examen sur les problémes concernant lesuregesohumaines et sur le tableau de bord.

Finalement dans la troisieme partie, nous suggéteasolutions pour I'amélioration de
chacun de ces domaines en mettant un accent piartisur quelques points essentiels. Enfin
nous émettons des recommandations générales geilesi sont suivies avec diligence,
donneront les résultats escomptés au plan éconenfigancier et social.

Nous concluons ensuite en donnant les perspediagenir de 'ACM, par la mise en

ceuvre d’outils de gestion puissants pour amélsagyerformance.



PARTIE | : GENERALITE SUR LA COMPAGNIE
ARO

Dans le contexte actuel, I'assurance constitue es @éments de sécurisation des
investissements réalisés par les différents opénsate

ARO joue un réle prépondérant a travers les aésvitassurances et de réassurances et
en faire des chevaux de bataille de développenuemoéique.

Dans cette premiere partie, nous allons parler 'oieroduction générale de la
compagnie d’assurances ARO a savoir :

CHAPITRE | : Présentation de la Compagnie ARO
CHAPITRE Il : Théorie générale sur I'outil de gestion



CHAPITRE | : PRESENTATION

La premiere partie de notre étude consistera aeprés tout d’abord la compagnie
d’assurances ARO.

Cette présentation se subdivise en trois parties :

- L’historique

- Les Missions et activités

- La structure organisationnelle

Section 1 ; Historigue de la compagnie :

Avant de devenir compagnie d’'assurances en 19753) ARt passé par plusieurs

étapes qui sont liés a I'évolution historique dyspa

1-1 ARO et ses origines

1-1-1 Agence Générale — Délégation Générale de I'Océandien du groupe
francais « La PRESERVATRICE »
Au début, ARO était une agence du groupe LA PRESERRICE qui était une

société de droit francais. A ce titre, elle opéddans les assurances contre les accidents ;
'incendie et les risques divers.

Cette compagnie s’'implantait a Madagascar en 1385|'puverture d'une Agence
Générale sise a Antaninarenina.

En tant gu’Agence Générale, cette succursale rn’gaa beaucoup de pouvoir : toutes
les décisions étaient prises a Paris. Or, elleessait de développer ces réalisations. C'est la
raison pour laquelle la décision de la transformerune Délégation Générale de I'Océan
Indien a été prise et dont devaient dépendre lenéas Générales de la région, a savoir la
Réunion, Maurice, les Comores et Djibouti. La datém générale sise a Antsahavola fut
inaugurée en 1965 avec a sa téte Monsieur Jean RDIM

La délégation générale jouissait d’'une autonomis gkande en restant une société de
droit francais. Elle réglait le quasi — totalitésdq@oblemes a son niveau. Seules, les décisions
importantes étaient encore prises a Paris. En,altecoccupait déja une grande place dans le
marché Malagasy malgré la concurrence d’autres agmips francaises.



Suite a I'évolution socio — économique et politigneit de la décolonisation, il s’avérait
opportun de créer une compagnie de droit MalagBsyc'est ainsi qu'en 1968, avec la
participation de I'Etat et celle de quelques conmieg)opérant a Madagascar que la direction
de la délégation générale de la préservatrice avéd« NY HAVANA » qui est donc la

premiere compagnie d’assurances de droit MALAGASY.

1-1-2 _Années de transformation décisive (1970 — 1975)

En ce qui concerne la nouvelle dénomination de AREKSSURANCES -
REASSURANCES — OMNIBRANCHEYS), elle était trouvée et officiellement adoptée en
1976, a la place de préservatrice Madagascar aite ¢d'un concours organisé au sein du
personnel de la compagnie, il faut rappeler quaa®m est a lui un seul un Symbole, un

Message, une Stratégie.

Un_symbole: car son adoption dans I'histoire de la compagnéque la réalisation
des deux forces les plus mobilisatrices et sandedt@s plus fondamentaux dans toute
I'histoire de Madagascar depuis plus de 70 ans,awwis « L'indépendance » et La
« MALGACHISATION ».

Un message car aux yeux de la clientéle, c’est le nceud deetoles réflexions et les

actions de la compagnie.

Une stratégie: parce que le nom ARO, constitue le fruit d'ueehrerche collective du

personnel, considéré comme le moteur essentigdttie mouvelle naissance.

1-2 ARO en marche (1975 — 1987)
1-2-1: Les années « Héroiques » (1975 — 1979)

Riche en histoire et évenements, les années querduiimmeédiatement la naissance de
ARO dans le nouveau contexte socio — économigpeliéique caractérisé par I'apparition et
la naissance des entreprises « socialistes », d& em place de collectivités décentralisées
peuvent étre considérés comme des années héroiques.

Héritiere du groupe « La PRESERVATRICE », filleldemaitrise nationale du secteur
des assurances des années 1972 — 1974, ARO a ipbwiswéveloppé l'ceuvre de la

Préservatrice dans le cadre socio — politique @@mique en évolution.



C’est une période caractérisée par une forte expanslle est marquée par plusieurs
événements comme l'augmentation du capital sol@adécentralisation des investissements

dans les Faritany, Promotion des nouvelles indassttont le KOBAMA et beaucoup d’autres.

1-2-2 Amélioration de [I'organisation interne et inensification de la

décentralisation

Pendant ces années, le pays a traversé une graeeéconomique, financiére et
sociale, la principale cause était le probleme agroductivité. Le secteur d’assurances
Nn'avait pas passé a coté de ce probleme puisgaiil aussi touché par des problemes qui
I'entrainaient dans une position défavorable.

C’est ainsi qu’une redéfinition de la politique dds objectifs de la compagnie était
nécessaire afin de surmonter le probleme et poumetca I'entreprise une meilleure place.

Cette redéfinition était concrétisée par I'élargiegnt des délégations de pouvoirs a

tous les niveaux et la mise au point de I'applarati’'un « nouveau code d’organisation ».

1-3 La période 1988 — 1993 :

Durant cette période, la vie de la compagnie tét@asquée par un contexte socio-

économique et politique caractérisée patlilaéralisation » et la« privatisation » et surtout
par la crise politique de 1991 avec toutes sesséamrences. Pour ARO, cette époque se
traduit par une profonde restriction et de nombesu innovations dans tous les domaines et

a tous les niveaux

1-3-1 Le projet d'entreprise ARO del988 ou le charement dans la

continuité :

Ce projet s’impose comme la phase ultime d’'unéuration des expertises, des
recherches et des activités antérieures qui vomtitaba une formulation systématique et ce
afin d’assurer la continuité et la cohérence eetpassé et I'avenir de la compagnie.

L’essentiel du projet d’entreprise consiste a abérgr ARO non plus comme une

simple compagnie d’assurances en tankquistitution Financiere ».



1-3-2 Les restrictions et innovation subséquentes
1-3-2-1 FIARO ou « Financiere d’'Investissement ARO »

Pour I'exercice autonome et rentable de I'actifitanciere de ARO, une société
spécialisée dénommeée FIARO a été donc crée deslf8B avec un capital initial de 20
millions Ariary. Compte tenu du contexte de lib&ation et de privatisation, le role de
FIARO est de « rechercher las opportunités d’af&aa promouvoir, a créer ou prendre et a en
tirer partie pour dégager une rentabilité maximum »

Par la notoriété qu’elle a su acquérir progressasmt depuis sa création, elle est
frequemment sollicitée par les organismes institutels internationaux telle la Banque
Mondiale et ses filiales, sinon a étre la chef itke de la partie malgache dans un certain

nombre d’initiatives lancées en commun ou au maipparticiper activement.

1-3-2-2 : L'organisation et structure :

Suite & la redéfinition qu’on avait dit auparayame nouvelle organisation plus
simple , plus ouverte a été mis en place a fin @eriser d’'une part la réalisation de la
dynamique participative des orientations stratéggoget des priorités du projet d’entreprise .

D’autre part, sa mise en ceuvre doit « modelesxdifférents acteurs et les aider a
s’impliquer et a se mobiliser pour I'aboutissemeumiprojet commun.

Depuis 1991, cette organisation a été formalisés/sgtematisée progressivement par
des notes d’application postérieures et compopant la premieres fois une définition des
postes de responsabilités des différentes dirextabdpartements et services.

La structure des directions existantes a été wamsfe dans le sens des orientations

stratégiques et de nouvelles unités structuretés$ait leurs apparitions.

1-4 L’environnement du secteur

Pour mieux s’adapter sur le secteur du travailest nécessaire de connaitre son
environnement.

Par définition, I'environnement c’est ce qui en®et ce qui constitue le voisinage.

La société a besoin de droit,c e qui définit 'eamnhement juridique de la compagnie

la transcription juridique de tous les aspectkadae sociale .



Par conséquent, la compagnie doit suivre les régigtes dans le code appelé « CODE
des ASSURANCES » , des regles qui s'appliquentudetoles opérations réalisées sur le
territoire de la Républigue de Madagascar par engpagnie locale agréée .

Dans le contexte de la libéralisation et de prazdton cet environnement, ne permet pas

au développement stratégique de la compagnie leaseelimite

1-5 Le réseau de la distribution :

La distribution de produit ARO est confiée a desspenes dont les statuts différents

d’'une catégorie a l'autre.
On distingue 2 réseaux principaux de vente :
- réseau de vente directe

- réseau de vente indirecte.

1-5-1 : Réseau de vente directe :

C’est une vente effectuée directement par la compa@§RO par I'intermédiaire de
ses agents salariés :
- Délégation régionale et leurs bureaux directs
- ATOP (Appui Technique des Organismes Publics)
- Agence ACM (Assureurs Conseil de Madagascafuleau de I'Avenue de I'Avenue

de l'indépendance « Agence 16 », Agence Ampefiloha

1-5-2 Réseau de vente indirecte

C’est une vente effectuée par des intermédiaires sadarieés mais rémunérés par
commissions :
- Agences Générales

- Courtiers

Section 2 : Structure organisationnelle

La connaissance d'une entreprise ne se limite pakement a son historigue mais
eégalement a ses activités, sa structure et sedidosc De ce fait, l'institution d’'une

organisation s’avere nécessaire afin d’harmoneserdlations de travail.



2-1 L’'organisation de '’Agence ACM

L’Agence ACM a une structure organisationnelle simple et lIégeére.

2-1-1- Le Direction d’Agence ACM

Il est placé sous la supervision directe du Directeur du réseau d’agents, lui-méme

directement responsable devant le Directeur général Adjoint chargé du Marketing. Ce dernier
est placé sous l'autorité du Directeur Général de la compagnie ARO.

Son rOle est de veiller au bon fonctionnement de I’Agence. De ce fait, il doit assurer la
bonne coordination entre les différents responsables (comptabilité, commercial, technique)
pour dégager un résultat qui soi acceptable par la Directeur du réseau d’une part, auquel il est
rattaché, et d’autre part, par la direction général de ARO.

C'est lui qui fixe la politique générale de I'Agence et élabore la stratégie de
I'entreprise et de veiller a sa bonne mise en ceuvre en définissant notamment les structures
organisationnelles et les principes de gestion nécessaire pour y parvenir. |l existe, en effet, une
étroite interdépendance entre les activités d’'organisation, d’animation et de planification
stratégique. L’objectif poursuivi étant sa propre survie, laquelle passe par le succes de la
stratégie mise en ceuvre, le Direction d’Agence aura fort a faire pour privilégier ici, comme
axe conducteur et I'analyse : I'étude de la planification stratégique. Il peut fixer cette stratégie
en collaboration avec le Directeur du réseau d’Agents et éventuellement du Directeur Général.
Sinon, c’est lui-méme qui sera chargé de faire, dans son intérét bien compris et de la

compagnie ARO en général.

2-1-2- Le responsable du service comptabilité :

Il est soumis a I'autorité du Directeur d’Agence.

La comptabilité doit donner a la compagnie une image fidéle a la fois de son
patrimoine, de sa situation financiére et de son résultat.

Par conséquent, le responsable doit avoir la compétence nécessaire pour son
établissement et avoir lintégrité exigée pour une tel poste, c'est-a-dire que les
enregistrements comptables effectués tout au long de la période sont subordonnées a
I'existence d’'une piéce comptable justificative. Il doit aussi respecter les normes afférentes a

cette profession.
Rgﬁaorf- grafaf'f.cam {}
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2-1-3- Le responsable du service commercial

Il est constitué de deux inspecteurs. Il est rattacla direction de ’Agence.

Son role est d’assurer une situation confortablechiffre d’affaires afin que la
compagnie jouisse d’une situation financiere s@&npar conséquent puisse survivre. Sinon,
elle est vouée a la disparition.

Ces inspecteurs ont pour taches :

- d’assurer les inspection et les enquétes en canidre (incidents survenus a un
client)
- d’intervenir en d’affaire juridique ou de litige te@ I'assuré et I'assureur.

- de s’occuper des dossiers litigieux et de contréie€rifier les sinistres.

2-1-4- Le responsable du service technique :

Il est chargé des services sinistres et productionépend directement aussi du
directeur d’Agence.

Son rble consiste a:

établir les contrats et polices d’assurances

- Il'étude de nouveaux produits et I'amélioration daaciens: recherche et
développement.

- L’instruction des dossiers sinistres, constatagibappréciation ;

- Le reglement des sinistres : aprés devis et exgerti

- Le calcul des tarifs de ces sinistres.

L’organigramme de la compagnie ARO et de I'Agen€&\Aest donné en annexe.
Section 3 : Activités

3-1- Activités de la compagnie

3-1-1- Les affaires directes
3-1-1-1- Définition

Les affaires directes sont définies comme les djpp@sd’assurances produites par la
compagnie y compris les affaires en coassuranaseséou recues, mais n’incluent pas les
affaires en réassurances.

Sous son aspect juridique et économique, et damselsure ou l'assureur est en

guelque sorte un « vendeur de Sécurité », I'assargeut étre définie comme suit : « c’est

10



une opération, par laquelle une partie, 'ASSURE fag# promettre, moyennant une
rémunération, la PRIME, pour lui ou pour un tiegs, cas de réalisation d’'un risque, une
PRESTATION par une autres partie, TASSUREUR, qreng en charge un ensemble de
risque ». Cette définition pourrait étre complétgar une autre qui est la suivante:
« L'ASSURANCE est une opération par laquelle, umespnne 'ASSUREUR afin de les
mettre en mesure de s’indemniser mutuellement dperee éventuelle, le sinistre a laquelle
elles sont exposées par suite de la réalisatiosedtains risques, moyennant une somme
appelés PRIME OU COTISATION payée par chaque assliassureur ».

L’'opération d’'assurances doit donc étre techniquenoganisée et ne peut étre
limitée a un seul risque sans s’apparenter auxgeaxix paris.

L'assuré cherche donc dans l'assurance un remeddrecdes conséquences
dommageables du hasard que l'assureur se propss@uiarter.

Ce dernier y arrivera en groupant le plus grandbrenpossible de personnes au sein
d’'une méme mutualité dont il sera le gérant.

L’assureur n'est en ce moment qu’un intermédiaireggre et repartit les fonds de la
caisse commune alimentée par les assurés. Soestte grouper une multitude de risques

suivant des bases scientifiques.

3-1-1-2 Les différents produits de la compagnie ARO

Les produits de I'assurance peuvent étre analysés deux angles en vue différentes

mais complémentaire.

a) Classification par branche

Dans cette classification, on peut distinguer :
- L’assurance de personne
- Les assurances terrestres de chose
- Les assurances automobiles
- Les assurances maritimes
- Les assurances aviations

- Les assurances collectivités

11



b) Classification suivant le risque :

Un peut distinguer I'assurance dommage et la resgmlité civile.

Un entend par la «responsabilité civile » I'obtiga qui peut incomber a une
personne de réparer un dommage causé a autruopdais des personnes, des animaux ou
des choses dépendant d’elle.

L’assurance dommage a pour but I'indemnisation idjugdice subi par I'assurée, a la
suite de la détermination ou de la destructionadehlose assurée, par un événement garanti

par la police.

3-2 La réassurance

La réassurance est une opération par laquellesureas cede a un ou plusieurs autres
assureurs avec lesquels il a passé un contrabdoume partie du risque gu'il a pris en charge.
C’est l'assurance de l'assureur ». A noter quesliasur est le seul garant a I'égard de
'assuré.

On appelle « CEDANT » l'assureur direct qui cedeidgue et « CESSIONNAIRE »

le réassureur qui le garantit.

CHAPITRE Il : Rappel de la théorie générale sur lesoutils

de gestion

Il serait opportun de rappeler brievement la treégénérale sur les outils de gestion
suivants :
- La comptabilité générale
- La gestion budgétaire
- La comptabilité analytique

- Le tableau de bord

Examinons séparément chacune de ces rubriques

12



Section 1 : La comptabilité générale

Dans cette section, nous donnerons une introdustiorla comptabilité générale, les
principes comptables et les systémes comptables.

1-1 Définition :

Dans le cadre son activité, une entreprise dopodier de moyens de production
(équipements, stocks, trésorerie) qu’elle constitugpartir de financements mis a sa
disposition (apports en capitaux, préts consemti<es banques ...)

Ces financements constituent sessources elle les utilise pour I'acquisition de ses
moyens de fonctionnement qu’elle constitue a pddifinancements mis a sa disposition de
'entreprise fessource$. L'inventaire a une date donnée de ces ressowtcess emplois
constitue lebilan de I'entreprise.

L’entreprise va utiliser ses moyens de productia@urpélaborer les biens et les
services qu’elle fournira a sa clientele. l@®duits résultant de la vente de ces biens et
services a sa clientele, rapprochés dearges consommées pour leur production font
ressortir lerésultat de I'entreprise. La récapitulation de ces flux pooe période donnée de
I'exploitation récapitulation de ces flux pour umeriode donnée de I'exploitation est

présentée par lsompte de résultatde I'entreprise.

La comptabilité¢ de I'entreprise a pour objet d'ausérer les divers instruments

nécessaires a la prise de décisions.

1-2 Les principes comptables

La comptabilité est un langage qui doit assurerfanetion de communication.

Pour que les états financiers soient effectivenuités au tiers, il est indispensable
gue les parties intéressées s’entendent d’'unequarta définition et les caractéristiques de la
comptabilité, et d’autre part, sur les principesnptables adoptés, ceux-ci étant des regles
destinées a assurer une présentation, fidele ébroom & la réalité des données comptables
communiquées dans les états financiers.

La présentation des résultats issus de la comipalse fonde sur des conventions

dénommeées « principes comptables généralement addast le respect est un des éléments
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de la sincérité du bilan et des comptes. Les pgrexicomptables généralement admis sont
résumeés ci-apres :

- principe de continuité de I'exploitation

- principe de spécialisation des exercices (ou dautenome des exercices)

- principes de nominalisation des exercices (ou dautenome des exercices)

- principes de prudence (le comptable fait preuvepdelence lorsque parmi de
nombreuses solutions aussi acceptables les undsxjaatres, il choisit celle qui a
pour effet de donner le bénéfice net le plus fadil&a situation financiere la moins
favorable.

- Principe de la fixité (ou de permanence des méttjode

- Principe de la bonne information

- Principe d’'importance relative.

- Principes de non compensation :

La compensation, entre les éléments d’actif etatssipau bilan ou entre €léments de
charges et éléments de produits dans le comptésidtat, n’est pas autorisée, sauf dans les

cas ou elle est imposée ou prévue par la régletm@mi@omptable.

1-3 Le plan comptable

1-3-1 Les comptes de patrimoine

Sur les comptes de patrimoine sont enregistréespi@stions qui correspondent a des

emplois provisoires(actif) ou a degessources externe§ositif)

1-3-2 Les comptes de gestions :

Les emplois définitifs et les ressources interradg gnregistrés dans les comptes de
gestion.

Parmi les opérations concernant les comptes degeeh distingue :

- Les opérations d’exploitation, enregistrées dans @mptes de gestion
d’exploitation.

Les opérations (emplois définitifs ou ressourceterites) directement liées au
fonctionnement normal de l'entreprise en cours ddope intéressent les comptes
d’exploitation.

- Les opérations financieres, enregistrées danoleptes de gestion financiers.

14



Les opérations (emplois définitifs ou ressourceterimes) directement liées au
financement de I'entreprise en cours de périodaéssent les comptes financiers
Dans ces deux cas, on parlera de charges ou deifstod

- Les opérations exceptionnelles, enregistrées dass comptes de gestion

exceptionnels.

1-3-3 Les plans comptables :

Le plan comptable d’une entreprise la liste desptemqu’elle utilise, classés dans un
ordre défini.

Cette liste comptes est fondée sur des considasaficonomiques générales et sur des
considérations propres a I'entreprise.

Un plan comptable général : bien que le nhombreaetdture des comptes a créer
dépendent essentiellement du genre d’activité datréprise, de sa dimension, de ses
caractéristiques propres, on retrouve dans toagesritreprises dans des proportions d’ailleurs
trés variées les mémes éléments de situation gesteon.

Ainsi, une normalisation est-elle apparue trés atahle : pour I'établissement d’'un
plan général des comptes et des regles spécigantfénctionnement, on simplifie et unifie
les comptabilités des entreprises.

Actuellement, Madagascar utilise le PCG 2005.

Section 2 ; La gestion budgétaire

2-1 : Définition

L'idée de budget évoque au premier chef une auiiiois de dépense dans une
certaine limite fixée au préalable. C’est le cashddget national francgais par exemple .Pour
beaucoup de gens également, la notion de contn@idigue le plus souvent une idée de
compression ou de restriction des dépenses. it pas question de ces significations
lorsqu’on parle de gestion budgétaire.

L’expression doit s’entendre dans un sens treslaflle dépasse de loin le strict
contr6le financier pour s’attacher a tout ce qainglune entreprise, peut s’exprimer par les
chiffres. Il serait d’ ailleurs plus exact de partie controle de la gestion par la méthode

budgétaire ou de gestion prévisionnelle et congrdi&'entreprise.

15



Il existe une grande variété de définition du odlet budgétaire . «la gestion
budgétaire , qui s’ appuie sur I' examen trés exictout ce qui peut s’exprimer par des
chiffres dans une entreprise , quelles qu'en sd@mature , la forme et I’ importance ,
consiste en une analyse rigoureux des faits pats#ans la prévision des faits probables |,

afin d’établir un programme rationnel d’ action » .

2-2 : Caractéristique

Le caractéristique du contrdle budgétaire est gummparaison entre la prévision et I
exécution ( comparaison des chiffres « qui deviaétre » les chiffres « qui sont » ) se fait
d’ une maniére méthodique et réguliere a des emogussi rapprochées que la nature de I
entreprise I'exige .

Cette comparaison permet, non seulement de seerermdimpte si I'entreprise se
maintient bien dans la ligne de conduite tracéeis massi de modifier constamment les

prévisions selon les expériences récentes

2-3 La planification et la gestion budgétaire

Dans un environnement instable, la concrétivitélaetsuivie de I'entreprise sont
conditionnés par une réflexion approfondie surdétigue amenée a long terme et a court
terme .En effet, en définissant les objectifstaiadre, elle limite la possibilité d’action des
responsables.

Les étapes de la planification sont :

2-3-1 Le diagnostic :

Cette premiere étape consiste a confronter lesraiotds et les opportunités de
'environnement aux forces et aux faiblesses detigprise. Il répond a la question : quels

sont les point forts et les point faibles contedes contraintes externes ?

2-3-2 le plan stratégique :

La stratégie est un ensemble d’objectifs généraxexi’g@ntreprise doit atteindre a long
ou moyen terme. Lors de cette étape, la directém@rple choisie par les possibles, la
stratégie a adapte, le plan stratégique répondjadstion : quelle direction allons — nous

prendre a terme ?
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2-3-3 Le plan opérationnel

Cette derniére étape étudie la mise en ceuvrerai@gie adoptée en définissant les
objectifs a atteindre a court terme et les moyeftessaires pour réaliser ces objectifs. Les

plan opérationnels répondent a la question : Corhalkms — nous pratiquement y prendre ?

2-3-4 Budgets :
Les budgets sont des étapes prévisionnelles quiobjdt de chiffrer les plans
opérationnels et de préciser les centres de reabilités. Le chiffrage est exprimé en quantité

et en valeur.

2-3-5 Controle :

Cette étape consiste a compare les réalisation laggorévision ; a lissue de cette
configuration, des écarts entre réalisations eligign apparaissent généralement. Le
contrbleur de gestion analyse les causes des paunciécarts et propose aprés consultation de
responsable de services des mesures modificatifdodd processus de planification repose
sur la rapidité de déduction et analyse des éappslés « SUIVIS BUDGETAIRES »

Section 3 ; La comptabilité analytigue

3-1 :_Définition

La comptabilité analytique est l'outil de l'analysst contréle des codts dans
'entreprise. Elle effectue un certain nombre daitéments sur l'information comptable
élémentaire ; regroupements , reclassements ,latémts , abonnement ... dans le but de
mener des analyses ( rentabilité de produits ,scdlbpérations , contrble , des centres de
codts , préparation des décisions ).

Ceci nous permet de la définir tant par ses teclasique par ses objectifs.

3-1-1 : Ses techniques

Il est indispensable d’avoir une comptabilité atiglye pour calculer le colt de
revient. L'étude et le contrdle du colt de revient pour but de maximiser le profit, seule
condition de progrés sinon méme de survie desEiges.

Les colts peuvent étre calculés :

- par fonction (achats, administration, personnel...)
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- par responsabilité
- par produit (ou type de produit)
- par groupe de clients
- par fournisseur
- par opération
- par espace géographique
- efc...
Un co(t se définit par :

- Son objet, sa délimitation d’activité, fonctionpgduit
- Son niveau m coUt d’approvisionnement, de production de

distribution, de distribution, d’administration, devient.

- Son moment de calcul " co(t constaté (réel, historique)
m CoUt préétabli (standard, prévisionnel)

- Son contenu m colts complets (traditionnels, économiques)
m CoUts partiels (décret, variable)

m CoQts d'activités

3-1-2 Ses objecitifs :

La comptabilité analytique peut faciliter un cemtaombre de décisions comme par
exemple :

- Orienter la production lorsque les facteurs de petidn sont limités

- Fixer un prix planché de négociation

- Créer, remplacer, développer, supprimer une agtivit

- Sélectionner les clients, ces fournisseurs, ledyt®

- Investir, embaucher ou sous-traiter

- Remplacer, aménager, changer des matériels, déanitatons.

- Modifier I'organisation, les structures, I'orgaragnme.

- Promouvoir les responsables

En résumé, la comptabilité analytique permet dematlles.

- Connaitre les codts pour faire des choix
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- Etablir des résultats pour faire des choix
- Etablir des provisions pour faire des choix
- Calculer des écarts pour engager a temps destéstodrrectives.

3-1-3 Comptabilité générale et comptabilité analytjue

La comptabilité analytique est indépendante detaptabilité générale et un certain

nombre de différences sont a la relever.
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COMPTABILITE GENERALE COMPTABILITE ANALYTIQUE

Classement des documents et des informatioensClassement des documents et des informatio

par NATURE. Les salaires, le téléphone, le

U)

achats, les immobilisations, etc... section productrice, des fournitures consomr]

par la section commerciale, etc...

par DESTINATION : il s’agit des salaires de la

ns

ées

Les documents de base utilisés sontdes |- Les documents de base utilisés ont sOuvent un

documents externes: les factures des clients, caractére interne, tels que le bon de sortie
les factures des fournisseurs, les fiches de paiematiere, las fiches de contrble, les bons de
travail, etc...

Donne une vue détaillée de chacune des

Donne une vue globale et synthétique des
comptes de I'entreprise activités, d’ou son terme analytique.

Les objectifs sont essentiellement financiers L.es objectifs sont essentiellement économiqu

\"ZJ

Utilisation par les directions - Utilisation par les responsables

A l'inverse de la comptabilité générale, la comgibanalytique peut étre organisée
suivant des critéres, des méthodes et des procgpropres a chaque entreprise, et selon
I'éventail des relations entre lesquelles I'entigpdoit opérer des choix et des combinaisons
en fonction de ses particularités.

Le choix d’'un systeme de chiffre d’affaires dépend

- de lataille de I'entreprise_—_,  grande, moyerp®tite, nationale, multinationale

- du secteur d’activite—  agriculture, industgervices

- de son statut juridique——»  privé, public, mixtesaciation, coopération

Section 4 : Le tableau de bord

La notion de tableau de bord d’entreprise est afgpaux Etats-Unis dés 1948. Ce terme
a été emprunté par référence au tableau de bordadion, navire ou automobile qui évoque
image des cadrans et instruments de controle ggamt a leurs conducteurs d’avoir des
indications sur les parametres principaux refléfétdat de fonctionnement de son appareil.

Dans une entreprise, les responsables éprouvestaroment le besoin de disposer d’'un

tel instrument de synthéese leur permettant :
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- de connaitre en permanence et le plus rapidemestijpe les données nécessaires
a leur réflexion et a leur action a court terme.
- De contrble les responsabilités déléguées

Le tableau de bord de gestion est donc concu gmandre a ces besoins.

4-1 Définition :

- le tableau de bord de gestion est un systeme diration qui permet de déceler le
service responsable des écarts (entre budget dbatiém) dans un délai
suffisamment bref pour qu’une action correctivespaiétre efficacement menée a
bien.

- Le tableau de bord de gestion est constitué paflwed’informations, nécessaires
a tous systemes décentralisés de gestion prévadlenn

- C’est un instrument d’action a court terme, d’ésg@ment rapide étroitement lié a
la définition des points clés de décisions (missiehobijectifs principaux) et des
responsabilités dans I'entreprise.

- Le tableau de bord de I'Entreprise est avant toubutil de gestion orienté vers
I'action. C’est un systéme de communication du i&detrr de gestion, un outil de
synthése qui permet au contréle de gestion difigention du responsable sur
les points clés de décision qui devront étre eastientuellement étudiés plus en
plus en détail a l'aide de I'ensemble des inforovai issues des documents

comptables ou statistiques.

4-2 Le tableau de bord et les autres outils de gewt :

4-2-1 Le tableau de bord et le systéme budgétaire :

Par définition, un systeme budgétaire ou « budgedt>un plan d’action a court terme
valorisé en francs comportant affectation de rexssuet assignation de responsabilités pour
atteindre un objectif daté et quantifié généralenaaim an.

Le tableau de bord et le systeme budgétaire sastlés deux des outils principaux de
gestion a court terme répondant a des besoingeahtiede nature et de temps mais s’inspirent
de principes communs.

Les principes de la conception du tableau de bejalgnent en effet dans une large

mesure ceux du systeme budgétaire :
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gestion par écart comparaison des résultats avec une norme passée
prévisionnelle ou de la concurrence.

Gestion par exceptionsélection raisonnée d’indicateur caractéristigned’autre
terme, on ne s’intéresse pas a tous les résultais seulement aux indicateurs
jugés les plus significatifs, ce qui permet d’'afiede controle et de centrer sur
I'essentiel.

Gestion flexible c'est-a-dire tient compte du niveau d’activété utilisant des

standards.

A la différence du systéme budgétaire le tableabadd est :

Plus synthétique et plus légeiil retient moins de données et ne comporte
généralement que des chiffres ou des graphiques esgulication détaillée des
écarts afin d’accélérer la remontée de l'informatien se limitant a quelques
indicateurs correspondant a des points clés.

D’établissement tres rapidec'est-a-dire quelques jours apres la fin deogéri
considérée (approximativement 10 jours) au risquased approximation assez
large.

De périodicité plus rapprochéeil doit « éclairer »en permanence la marche de
I'entreprise ou des secteurs d’activité en cauger pe faire, étre remis a jours tres
frequemment.

Un instrument de contréle de responsabilités, ssuggposer nécessairement

I'existence d’'un contrat de résultat entre lesoespbles et la direction générale.

Le tableau de bord peut donc exister méme en Iredesde systeme budgétaire ou plus

généralement de préevisions». Les normes utilisées seront alors des norniésteriques »

ou années passees. S'il existe un budget, le tadkedord en pallie partiellement I'absence et

appelle la mise en place d'un systeme budgétaire.

4-2-2 Le tableau de bord et le systeme d’informatio de gestion (management

information systeme ou M.I.S.)

un systeme d’information est I'organisation systéqe de toutes les données
appartenant a une entreprise qui peuvent étre istrésgs, emmagasinées, traitées,
reportées et communiquées a une variété d'utiisat@afin de rencontrer les

exigences opérationnelles et légales du traitendendonnées de produire de

I'information pour supporter les activités de pfaration, contréle et prise de
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décision du management ainsi que pour des rappeqisis par I'extérieur de
I'Entreprise.

- Un Systéme d’Information de Gestion (S.I.G.) ou I(Bl) est avant tout un
concept de gestion d’organisation, qui exploitéelehnologie des ordinateurs et
qui utilise les données et les informations displas dans un organisme pour trois
raisons principales :

- les opérations
- le contréle
- la planification

Le M.I.S. a un caractére plus ambitieux que lecaiblde bord qui se veut fournir
rapidement toutes les réponses a toutes les guesfie peut se poser le chef d’Entreprise

D’aprés ces définitions, le tableau de bord seebftiu M.1.S. sur les points suivants :

- le MIS fournit des informations concernant I'enséentbes secteurs de I'Entreprise
alors que le tableau de bord s’intéresse seulem@ntéléments définissants les
points clés des décisions.

- L’instauration du MIS nécessite I'informatique, @@ n’est pas indispensable a la
mise en place du tableau de bord.

La mise en place d'un MIS est généralement compétxexige I'engagement des
colts et des délais plus importants, ce qui ne Eamsouvent compatibles avec les besoins de
I'entreprise.

Pour cet ensemble de raisons, la recherche digusl souple et plus Iégere qui est le

tableau de bord, pallie a cet inconvénient.

4-2-3 Le tableau de bord et la comptabilité général:

La comptabilité générale fournit des informatiohsspexactes nécessite de délais plus
importants alors que le tableau de bord peut revdedes informations méme approximatives
mais obtenues tres rapidement.

La comptabilité générale a un caractere globakaeral tandis que le tableau de bord
sélectionne seulement les activités les plus inaptes.

Le tableau de bord donne de plus amples informste@nvolume qui n'apparaissent
généralement pas en comptabilité.

Les informations utilisées pour I'établissementalieau de bord sont d’origine extra-
comptable et proviendront des statistiques tenugectdment par les responsables

opérationnels (vente et production principalement).
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En bref, le tableau de bord ne se confond avecraaatre outil de gestion existant
dans I'Entreprise : instrument de décision et déerctr partir d’'une synthese d’informations
sélectionnées, il s’appuie cependant sur tous ceis et en utilise éventuellement les

données.

4-3 Missions, importances et utilité du tableau dbord :

L’objectif premier du tableau de Bord est de prendopus contrdle les éléments
révélateurs d’'incidents, d’en mesurer les intessdg cas de présence, et de déterminer le

moment et les moyens d’une intervention nécesadirs est encore salutaire.

24



DEUXIEME PARTIE : IDENTIFICATION ET
FORMULATION DES PROBLEMES

Comme nous avons déja marqué auparavant, cetteedeiypartie sera consacrée a
'analyse critique de la situation existante etdanulation des problémes liés au systeme de
I’Agence ARO. Pour se faire, nous allons analyssrgroblémes constatés suivant les deux

chapitres suivants :

- CHAPITRE I: Problemes rencontrés au niveau de ressgces

humaines

- CHAPITREII: Problemes rencontrés au niveau de tablau de bord
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CHAPITRE | : PROBLEMES RENCONTRES AU
NIVEAU DE RESSOURCES HUMAINES

Durant notre stage, nous avons pu constater I'abondance des travaux attribués a
chaque service. Tout le personnel se plaint de I'insuffisance. Il y a plusieurs problemes mais
nous pensons qu'il serait préférable de faire d’abord un état de lieu concernant les points
importants faisant d’ailleurs I'objet de notre critique. Nous allons donc situer ces points dans
leur contexte :

- Insuffisance en effectif.

- Manque de dynamisme du personnel.

- Absence de gestion des carrieres.

Section 1 : Insuffisance en effectif

L’insuffisance en effectif est la source qui induit la mauvaise organisation au niveau

du travail. Voici les situation des effectifs du personnel :

Fonctions Effectif
Directeur d’Agence 1
Directeur Adjoint d’Agence 1
Responsable comptabilité 1
Inspecteurs commerciaux 2
Responsables Techniques 3
coursier 1

Cette insuffisance se manifeste dans I'absence d’un service Accueil, la surcharge des
taches du comptable, I'existence intempestive de file d’attente au guichet des assurances

automobile et I'absence de contrdleur de gestion.

Rapport- gratuitcom @
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1-1 Absence d’un service Accueil

Ce que nous avons constaté, c’est que les cliemtsngrent chez ACM, éprouvent de
I'embarras pour savoir a qui s’adresser pour &reis Personne ne semble se rendre compte
de leur présence, tous les employés étant absdemssleur travail. lls n’attirent I'attention
gu’au bout de quelques minutes, ce qui nous pexakssif parce que cela provoque en eux
une certaine impatience. lls ont visiblement l'iegsion que personne ne leur préte attention
de prime abord. Cet état de choix n’est pas derifsola bonne humeur et I'aisance des

clients.

1-2 Surcharge des taches du comptable :

Il n'existe qu’un seul comptable chez ACM, ce qlesh pas de nature a alléger ses
taches, par la présence continuelle d'un tas deurdents sur son bureau. Le service
comptable s’occupe de la gestion de trésorerig¢esoes charges (achats de carburant, stylo,
entretien ...), concordance bancaire par mois, @gustification sinistre.... Il y a alors des
opérations qui ne sont pas enregistrées a causeudads de taches. Par conséquent, il ne
peut plus traiter a temps normal ses activités.leEtclassement des dossiers se fait
généralement de facon manuelle, cela risque deopuer un certain retard dans
I'établissement des résultats. Nous avons conatedg que cette accumulation de documents
sur son bureau n’est pas normale. Le comptablectaffelui-méme toutes les opérations
d’enregistrement, de traitement et de contrOle kiaqae dossier et il parait visiblement
déebordé. Tous ces faits nous ont conduit a dire lgaetaches effectuées par une seule
personne diminue la motivation et quand on managuendtivation, ses intéressement dans
ses travails risquent de diminuer et cela pourésie fort désagréable pour I'Agence.
Cependant, cet rythme de travail peut nuire awesaes agents.

1-3 Existence de file d’attente

Un systeme d’attente est dit a file si aucune del@ar'est refusée mais prend sa place
de file en attendant d’étre servie. Si le tempdtefde d’'une demande n’est pas limité, le

systeme est appelé : systeme a file illimitéeeSemps d’attente est limité par une condition
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guelconque, le systeme est de type mixte. C'estake intermédiaire entre un systeme a
demandes refusées et un systeme a file illimitée.

Si le temps d’attente est limité par une conditiprelconque, le systéme est de type
mixte. C’est le cas intermédiaire entre un systanmemandes refusées et un systeme a file
illimitée.

Dans les applications, les systemes mixtes praseetelus d’intérét.

Les restrictions imposées a l'attente sont tresegar Souvent, on limite le temps
d’attente des demandes dans la file, en lui imgosae limite supérieure qui peut étre tant
déterministe qu’aléatoire. Cette limite concerneales@ent le temps d’attente dans le file
tandis que le service, une fois commencé, se termohépendamment du temps passé a faire
la queue.

Dans d’autres probléemes, il est naturel de limiten pas le temps d’attente mais le
temps qu’'une demande passe dans le systeme y som@ervice. Enfin, on peut envisager
un systeme mixte (par exemple les organisationyeguilent des produits qui ne sont pas de
premiére nécessité) ou une demande fait la quadensent si celle-ci n’est pas trop longue.
Ici, la limitation est imposée au nombre de demart#ms la file.

Les demandes doivent étre servies dans I'ordreidéa (celui qui est arrivé avant est

servi avant)

1-4 Absence de contrbleur de gestion :

Le contrble de gestion tel que les ouvrages lendSsient actuellement semble de plus
s’éloigner de son réle antérieur de support duisercomptable. Relayé jusqu’alors a
effectuer le reporting financier et a trouver lé&sae répartition analytiques, son réle évolue
considérablement. Le contrble de gestion est nébdsoin de maitriser des unités
décentralisées, de repartir et de controler |esld8 de groupes de plus en plus complexes et
dématérialisés. Son réle actuel est de plus enlgalsé sur une notion de qualité et d'image de
marque.

C’est pourquoi I'on s’étonne que le contréle detiges manque a 'ACM mais
existence de contrble effectué par le siege. Eat, dffutes les opérations sont centralisées au

siege. Il contribue a améliorer le managemental@réprise.
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Section 2 : Manque de dynamisme du personnel

En effet, certains tendances et usages dans I'Ageiminuent la compétence et
I'efficacité des salariés dans I'exécution de sefés. Ces tendances sont surtout :

- Prédominance de la routine

- Absence de culture d’entreprise

- Absence des initiatives du personnel

2-1- Prédominance de la routine

Le chef se doit d'animer I'ambiance de travail danmre a ce que les subordonnées
ne percoivent pas ces taches comme de la routiee diminue ses efficacités ainsi que ces
motivations. Dans I'’Agence, presque tous les agdetsécution accomplissent leurs taches
avec monotonie et routine, hous supposons queukeade cette situation est insuffisance de
'animation. or, si I'on veut que les personnelgenb efficaces, il faut savoir les motiver et
faire en sorte qu’ils donnent les meilleurs d’evdme a I’Agence.

De plus, chacun semble faire ses tadches a sa quise, ses propres méthodes de
travail indépendamment de celle des autres pertoeheles procédures en vigueur. Or, en
cas d’erreur sur I'exécution d’un fait, on se jétt@esponsabilité des fautes commises.

De ce fait, la prédominance de la routine marqueetée de I'esprit professionnel ainsi

gue le manque d’esprit de créativité.

2-2- Absence de culture d’entreprise

Comme nous avons dit auparavant que le systemendiion dans l'agence est
insuffisant, alors, I'esprit d’équipe et de solitiusont insuffisants. De plus, nous savons tres
bien gu’il faut éduquer les personnels afin d’aoréli ses sens de responsabilité ainsi que ses
intégrités. Or, le sens de responsabilité et ddepstonnalisme s’'avere insuffisant chez
certains agents. |l manque un culture propre atrBgnise, un slogan qui dictera le
comportement et les attitudes de chacun dans I'égesxemple : « chacun est responsable de

ses taches et ses résultats ».
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2-3- Absence des initiatives du personnel

Chacun doit avoir esprit d'initiative pour abouéirun bon résultat au travail qu’il
occupe. En effet, nous avons pu constater parttésdes des personnels que cet sens de
l'initiative de personnel est insuffisante. Or, sehs de I'initiative est vraiment trés important
surtout pour les responsables hiérarchiques dapsda de décision et pour chaque salarié

dans 'organisation de ses taches.

Section 3 ; Absence de gestion des carrieres

Nous parlons dans cette section le manque de nglass le recrutement et les faibles

perspectives d’avancement dans la hiérarchie.

3-1- Manqgue de rigueur dans le recrutement :

Les départs a la retraite, les licenciements, E&s2sl I'avancement en grade, les
mutations, constituent les causes qui peuvent délote les opérations de recrutements.

Dans ce recrutement, le probleme que nous avomdifidec’est l'inapplication du
processus de recrutement. Le recrutement peufréiné du fait des contraintes budgétaires.
Soit, mais il se fait suivant la disposition desgdiants.

Au cours d'un recrutement, aucune analyse exhaustiv poste a pouvoir n'a été
réalisée. Le choix de l'individu se fait selon deteres de parenté (népotisme) ou selon des

recommandations politiqgues. Ce qui peut provoguerinadéquation poste-individu.

3-2- Faibles prospectives d’avancement dans la hachie :

Le personnel outre sous influence en nombre d’epdéslodénote aussi le fait qu’il
n'est pas suffisamment préparé dans les tachekiigucombent, surtout aux méthodes de
création de tableau de bord, objet de notre mémdre plus, il manque beaucoup
d’expérience dans ce domaine, ce qui provoque artaige stagnation dans I'évolution des
carrieres. Selon notre constatation, un employée réses longtemps a un poste sans
perspective d’avancement dans la hiérarchie. Pardeconséquence, il apparait une certain
démotivation et une certaine manifestation d’imgrate chez les concernés.
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CHAPITRE Il : PROBLEMES RENCONTRES AU
NIVEAU DE TABLEAU DE BORD

Nous avons vu supra que le tableau de bord, conehoe @une voiture automobile
comporte des parametres ou des clignotants qujulas s’allume nécessité une intervention
immédiate sous peine de panne. Il ne va de mémenineprise. Bien qu’ACM fasse appel
un tableau de bord, nous avons identifié une certlmitation dans le choix des points clés
ou des indicateurs. Nous avons aussi constaté nswdfisance dans linterprétation des

différents objectifs spécifiques de I’Agence.

Section 1 : Insuffisance des points clés actuels

Notre examen de la situation actuelle de I'entsgpa décelé une limitation dans les
points clés actuels et une insuffisance d'integpiai des objectifs spécifiques de I'entreprise

qui manque de clarté.

1-1 Limitation des points clés actuels

L’entreprise pratique déja le tableau de bord,tdeemoins qu’on puisse dire. Elle définit
ce qu'elle appelle « objectifs des nouveaux tabdembord ». Cela suppose qu’il y a eu
des anciens, qui ne sont plus disponibles. Cegtifisjeonsistent pour chaque point de

vente dans 'ACM :
- L’amélioration du suivi de performance
- L'implication positive et mobilisation dans la piadue de développement des

affaires et de protection du portefeuille

- Vulgarisation de la culture de performance a soeaui.

Nous relevons comme criteres utilisés par ACM :
- Le chiffre d’affaires constitué par les primes astt accessoires.
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- Les affaires nouvelles brutes (ANB) qui ne sont paduses dans le chiffre
d’affaires établi.
- La déperdition portefeuille qui donne I'indicatide 'ampleur des affaires perdues

et la baisse de capitaux comparés aux affairesaties\et hausses de capitaux.

On définit dans cette rubrique un taux de dépemli¢o). Comme étant le rapport
entre les affaires perdues + baisse des capitdas affaires nouvelles + hausse des

capitaux.

Affaires perdues- baissedes capitaux

affaires nouvelle+ haussedes capitaux

- Réqularisation diverses. il s’agit de la régularisation des opérationa no

conformes (rattrapage de I'exercice antérieur maeveomptabilisation ...)

- Arriérés : Il s’agit des primes non encaissées de I'exer@pecours et des
exercices antérieurs tant au niveau des Agentsrgénéui donnent un solde
compte courant que des points de Vente direct quyssent la différence entre la

production et les encaissements de primes.

- Cadence d’encaissement des primedl s’'agit des primes encaissées suivant les

normes trimestrielles d’encaissement des primesgaport au chiffre d’affaires
cumulées des exercices et des exercices antérieurs.

Nous allons examiner quelques réalisations prasgigliableau de bord d’ACM)
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Point de vente directe : ACM

Objectif Annuel
2004 Réalisation au : 30/09/2004
(millions de FMG) | % Norme®3rim
Chiffre d’affaires 4.483 5.173 115% 75%
Affaires Nouvelles brutes (% CA) (2) 20% 1.609 31% 22%
Déperdition Portefeuille (% AN (1) 25% -359 27% 25%
Régularisations diverses (% CA) <3% n.d n.d n.d
Arriérés (% CA) <2% 3.706 72% 30%
Arriérés exercices 04 3.962 7%

Arriérés exercices antéeriedrs -256 -5%
Encaissement de primes 2.473 46%
Encaissements exercices 04 (% CA|04) >96% 2.354 46% >80%

Encaissements exercices antérieurs (%
100% 119 5% 100%

Arriérés 03

(1) Objectif fixé en fonction de vos réalisations 2@2le I'objectif global de 35%

Rappel : Taux de déperdition = (Affaire perduesaisge des capitaux / Affaires nouvelles +

hausses des capitaux)

(2) Forfait Compagnie (Statistiques non disponibles)

CA : Chiffre d’affaires
AN: Affaires nouvelles
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1-2 Non considération des autres criteres porteurs

Les critéres considérés ci-dessus, a notre avig,teat a fait insuffisants pour avoir
un tableau de bord complet, qui puisse rendre cendet la situation réelle vécue par
I'entreprise. En effet, le tableau de bord est avamt un instrument de décision et d’action,
d’anticipation d’événement a court terme, un opitivilégié de contréle de gestion. Par
conséquent, il doit contenir le maximum de poités c’’indicateurs. Il ne se limite donc pas a

celui défini par ’ACM. D’autres indicateurs doiviegtre ajoutés.

Section 2 : Insuffisance de l'interprétation des dférents objectifs

spécifigues de l'agence

L’analyse des résultats obtenus par ACM en 2004 mouraine a faire les critiques
suivantes, concernant chaque rubrique du « SUNRERFORMANCE POINTS de VENTE
DIRECTS » au 30 septembre 2004, et I'interprétationnée par 'ACM

2-1- Ecart trop important entre les objectifs et laréalisation

2-1-1- Chiffre d’affaires

Le chiffre d'affaires prévu par 'ACM pour I'anné2004 est de 896,6 millions
d’'ariary. A fin septembre de la méme année, lefhifi’affaires réalisé est de 1.034,6
millions d’ariary soit 115,4% du chiffre d’affairggévu initialement. Normalement, 75% du
chiffre d’affaires aurait d0 étre réalisé a cettded Il y a donc un écart de +40,4% entre le
réalisé et le prévu. Ce qui dénote une mauvaiséagwé bien que ce soit dans le bon sens.
Cela dénote a notre avis, une insuffisance d’étlelenarché, puisqu’un écart de I'ordre de

10% est le signe d’une bonne prévision.

2-1-2- Affaires nouvelles brutes (ANB)

Elles sont évaluées par rapport au CA. L'objectiévo en 2004 est qu’elles en
représentent 20%. Or, elles sont évaluées par rappoCA. L’objectif prévu en 2004 est

gu’elles en représentent 20%. Or, a la fin du ndeiseptembre 2004, les affaires nouvelles
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brutes s’élevent a 321,8 millions d’ariary, ce ggprésente environ 36% de I'objectif 2004.
L’ACM a comparé les Affaires Nouvelles Brutes rééés au chiffre d'affaires de™™$
trimestre soit 31%. Nous constatons donc une oertaimbiguité dans le calcul du ratio de

réalisation.

2-1-3- Déperdition portefeuille (% AN)

Nous nous étonnons également que la société fixeicki le taux de 25% de
déperdition de portefeuille. Ce taux nous semhip &levé et nous ne voyons pas sur quel
principe cette fixation se fonde. Cela résulteardment des expériences et la société veut
afficher une certaine prudence.

Effectivement, le taux de déperdition n’est quel@déo au lieu de 25% prévu. A notre
avis, il y a une précaution de telles sorte guaude prévu soit supérieur au taux réalis€, ce qui
provoque chez le lecteur un certain sentiment tsfaetion, alors qu’en réalité, il ne devrait

pas étre ainsi.

2-1-4- Réqularisation diverses

Il n'est donné aucune explication sur la régulaidsades opérations non conformes
(rattrapage exercice antérieur, mauvaise compsakibn ...). Pourquoi ces données ne sont-
elles pas disponibles au moment de I'édition desltdéts, alors qu’elles concernent les
exercices antérieurs ? Il y a apparemment un retangd |'édition des résultats antérieurs, et
cela entraine des délais d’exécution lors de ll&sdment des régularisations diverses.

En outre, il y a une mauvaise comptabilisationguddle il faudra trouver des remedes.

2-1-5- Arriérés

Le résultat est encore plus catastrophique ici.eHat, les arriérés au lieu d'étre
inférieurs a 2% atteignent 72%. Si on les calcaerppport au chiffre d’affaires réalisé, en
calculant le ratio (arriérés sur chiffre d’affairpsévu pour I'année 2004), ce ratio est de
82,7%

Le montant des arriérés est élevé a notre avag\ehit étre réduit de facon drastique.

C’est la une source de détérioration de la trésoder la société ACM.
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2-1-6- Encaissement des primes

L’encaissement des primes ne représente que 466t egsiblement est trés faible et
ne contribue pas a I'image de marque de la sodi&tés savons pertinemment que les primes
doivent étre intégralement payées avant que lestslpuissent prétendre a une indemnisation

guelle que soit la nature des dégats subis (vodendies, accidents).

2-2- Non spécification des raisons du choix des @gjifs

Il n’est pas indiqué de maniére treés claire comnenbbjectifs annuels ont été choisis
du moins pour les lecteurs que nous sommes. Sichiercela entraine dans notre esprit une
certaine confusion surtout dans le calcul des divatios. Il n'est pas indiqué sur quels
critéres ces obijectifs ont été choisis. Nous neprenons pas non plus pourquoi il n'y a pas
de statistiques disponibles alors que la sociétécexses activités depuis assez longtemps.

- Dans ce deuxieme chapitre, nous avons énuméndldeme rencontré au niveau
du tableau de bord dans I'ACM. Il a été d’abord mé&mjue les points clés actuels du tableau
de bord se limitaient seulement au suivi des perémices des points de vente directs. De plus,
I'établissement de ces tableaux entraine des remarsur I'interprétation des résultats et sur

la clarté des calculs des ratios.

- Nous nous sommes ainsi efforcés d'identifier et fdemuler les problémes
rencontrés au sein de la société ACM. Il est phedd pour des « yeux neufs » d’appréhender
ces problemes plutét que pour des yeux habituasrautine quotidienne et restent aveugles
aux anomalies de gestion constatées. En ce quenmcles problemes détectés, tournaient
autours des ressources humaines caractériséesupanguffisance le manque de dynamisme
et 'absence de gestion des carrieres. lls tounhaessi autour du tableau de bord de société

par l'insuffisance des indicateurs considérés.
Ces problemes doivent normalement trouvés desi@otuadéquates, sinon, notre

travail ne serait pas complet. C’est pourquoi nfleusns des propositions de solutions dans la

troisieme et derniere partie de ce travail
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TROISIEME PARTIE: PROPOSITION DE
SOLUTIONS

Nous nous proposons dans cette troisieme partippditer des solutions aux
problemes identifiés et formulés dans la deuxiemeig sinon, notre travail risque
d’étre stérile. Détecter les problémes ne suffi. gaussi les tentatives de suggestions
gue nous amenerons contribueront a donner a lectdin d’ACM une voix possible
pour améliorer sa performance, a une époque oangétition est trés grande. Pour

survivre, I'entreprise doit mener une politique éeate adéquate.
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CHAPITRE | : SOLUTIONS CONCERNANT LES
RESSOURCES HUMAINES

Nous allons essayer de proposer des solutions gmaudre point par point les
problemes rencontrés. Il s’agit d’augmenter l'efifeclu personnel, sa dynamisation et

d’instaurer la gestion des carriéres des agentsuéie

Sectionl : Augmentation de I'effectif

Nous proposons la création d’'un service accueileidorcement du service comptable, et le

renforcement du service automobile.

1-1. Création d’'un service Accueil

Dans l'entreprise, il N’y a rien de tel que de meetes clients a l'aise lorsqu’ils se
présentent chez elle. Cela fait partie du markedimgjentreprise. Il ne faut surtout pas oublier
gu’un client mécontent est un client perdu. Si voeadaites pas suffisamment attention a eux,
ils iront vers la concurrence étant donné que voétes pas les seuls fournisseurs de services
en matiére d’assurances. Vous n’en avez pas le potao

Par conséguent, nous suggérons vivement a laidimede I’ACM de créer un service
Accueil chargé d'orienter les clients, une foisilguse sont introduits dans I'Agence. Cet
Accueil doit commencer par le sourire et la disposide la personne en charge d’écouter les
clients avec patiences. D’ailleurs, a ce proposjesfacteurs de performances des meilleures
entreprises et de mettre les clients comme pridiééoute.

La personne chargée de I'’Accueil doit représelatgmemier vendeur de I'entreprise.
Ceci est valable si le client est présent ou appalltéléphone. Il ne faut surtout pas mettre le
client dans I'embarras. C’est la le réle esserdiglservice Accueil. C’est pourquoi, nous

préconisons vivement la création de ce serviceeaude ’Agence ACM.

1-2. Renforcement du service comptable :

Le volume des dossiers a traiter du point de veelad comptabilité est assez

conséquent tous les jours lors de notre stage.
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Cela peut créer un manque de motivation chezisopae concernée et est certainement la
cause des mauvaises comptabilisations constat@edegarégularisations diverses qui ne sont
pas dues nécessairement & un manque de compétaiscaussi a la fatigue.

Par conséquent, nous pensons qu’il faudrait anéeposte d’aide comptable, pour
alléger les taches de la personne chargée de latabilité. La société y gagnerait par la
rapidité d’exécution et I'absence d’erreur d’opiénas qui risquent d’étre la source de pertes
pour la société.

Pour ne pas alourdir les charges de la sociétg ramommandons comme profil de cet
aide-Comptable d’étre titulaire d’'un BTS ou DTS emptabilité (BACC+2), méme sans
expérience professionnelle initiale. Le comptabidite serait chargé de sa formation et son
adaptation rapide au travail. S’il s'avérait quéist lent dans son apprentissage, son chef
pourrait demander son remplacement immeédiat

Le service comptable en sortirait renforcé et beaucoup plus efficace.

1-3. Renforcement du service Assurances Automobiles

Etant donné que c’est le guichet qui accueilleplies grand nombre de clients.
L'objectif est d’éviter les files d’attente, géntriee d’impatience et de mécontentement chez
le client. S’il n'est pas servi assez vite il uggde partir et d’aller chez le concurrent qui
assure des services plus rapides et sGrement @hagétitifs. En aucun moment, 'ACM ne
devrait étre victime de défection de clients. Cjgstirquoi le renforcement du service cité est
vivement recommandé, ne serait-ce que pendantalgedd’affluence. Il suffit d’'assurer une

bonne gestion des files d’attente, comme ils lé¢ &mx caisses des grandes surfaces.

1-4. Utilité du contrbleur de gestion :

Le contrdleur de gestion est un renforcement damgreprise qui nécessite par
conséquent une facilité de contact. C’est 'lhomengllis informé de I'entreprise.
- Au niveau de la Direction Généralde contrbleur de gestion assiste le Directeur
Général dans :
» ['élaboration de la stratégie
* la mise au point de la politique générale
» la conception des plans d’action pour atteindrekgsctifs.
Ex : lancement de produits nouveaux.

* La poursuite de la cohérence avec la stratégiataiieur de I'entreprise.
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- Au niveau de la gestionpar les cadres de l'entreprise qui ont recu déiéga
d’autorité. lls ont a atteindre les objectifs arlaugi sont démultipliés.
- Au niveau opérationnelsuivi du quotidien
Le contréleur de gestion assume la sécurité dams travail d’'assistance et de
coordination. En plus de I'aide qu’il fournit ad&ection générale qui consiste a mettre en
ceuvre la stratégie, construire la structure du rétde gestion, a amener les

informations externes et internes, il aide lesragénnels a :

. Batir les budgets

. suivre les réalisations
. planifier

. organiser

Il faut cependant noter que le contrdleur de gastiest pas un décideur. Il aide a :

. la création des procédures budgétaires : calendeeréalisations, les
formulaires, transformation des informations enkes services pour assurer la
coordination.

. La procédure de soumission des budgets (il y atwsjdes itérations

entre les diverses fonctions).

=> |l met en place la procédure de révision

=» C’est un partenaire de réflexion

=>» |l doit vérifier la coordination comptable

=>» |l va mensualiser les budgets (tenir compte dmisonnalite)

Le profil du contréleur de gestion est qu'’il doit :

. étre reconnu

. étre intégre, autonome et professionnel

. avoir I'esprit d’équipe

. étre un homme d’initiative de proposition
. avoir le sens du progrés et de lI'innovation

Le contr6leur de gestion doit étre rattaché a ledion de I'’Agence.
a) Exemple de suivi de réalisatiote controle budgétaire

Le contrble budgétaire est a I'intérieur du corgrde gestion. Le contréleur de gestion

doit contrdler I'état d’avancement du budget.
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=> |l assure ou fait assurer le calcul des écarts

=> |l transmet les écarts aux intéressés

=> |l aide a analyser et a interpréter les écarts

=>» |l coordonne la mesure des résultats

=> |l coordonne la diffusion des résultats

=> |l aide a évaluer et a chiffrer les conséquenessdécisions
=> |l publie au fur et & mesure les résultats proembhaux.

b) Exemple penser au moyen ternhe contrdleur de gestion va aider la direction
générale a construire ce plan.
=>» Mettre en place les outils de gestion a moyenderm
= C’est 'hnomme des études économiques : ramen&ddes informations externes

=>» C’est lui qui va faire des simulations, des opdion

c) But de la planification
La planification a pour objectif de :

» chercher et gérer le changement

tracer les voies de développement cohérent daderse
» Améliorer les performances de I'Entreprise

* Permettre I'intégration de I'Entreprise dans laufut

* Penser management

Le contrdle de gestion contribue ainsi a amélimévianagement de I'entreprise.

Section 2 : Formation du personnel

Il est nécessaire de bien maitriser de facteursirdorts qui dépendent fortement de la
gestion, surtout la gestion de personnel. lls @plid’entreprise a gérer de facon optimisée les
compétences de son personnel et impose a tout@ainiéte professionnelle continue.

D’aprés les problémes posés précédemment, ildant assurer la formation de son
personnel en poursuivant une double tendance :

* la motivation du personnel :

* I'implantation de culture d’entreprise
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2-1. Motivation du personnel :

La motivation c’est essentiellement une facon dasper le personnel a donner le
meilleur de lui-méme.
Exemple : management d’implication : un systemmglication du personnel dans toutes les
affaires de l'entreprise, particulierement dans défsires importantes. La motivation du

personnel est de trois sortes : motivation paiirealpar formation et par management.

2-1-1. Envers le personnel :

Tout agent peut bénéficier au cours de sa caradiagence une formation, un stage

de recyclage et un perfectionnement.

2-1-2. Envers I'Agence

La politigue générale de la compagnie tend surt@us la préparation de l'avenir.
C’est la raison pour laquelle, il y a une formatam son personnel de tout secteur d’activité.
Une formation en cours de carriére organisée paielge vise a préparer et a apporter une
optimisme et d’en disposer des agents polyvalésitsagent bien formé est bénéfique pour
'agence car il pourrait pertinemment conduire & amélioration de qualité de service et par
la suite transmettre les connaissances acquiseawdres agents. Ce qui rendra I'agence tres

compétitive et plus performance.

2-2. Implantation d’'une culture d’entreprise :

La culture d’Entreprise se définit comme la pactienmune partagée par les membres
de la société : elle englobe les philosophies,cleyances, les valeurs, les attitudes, les
normes communes pour tous ceux qui travaillent danganisation. Chacun doit avoir une
bonne initiative et étre le premier responsableetepropres taches.

L’'implantation d’'une culture d’entreprise au seim dAgence ARO exige un nouvel esprit.

En effet, le responsable doit expliquer aux pemstsce qu’'on entend vraiment par la
« Vvie sociétaire». Et I'efficacité d’implantation dépend toujowdss principaux responsables.

Il leur appartient de pousser, d’encourager sdéguxds a accomplir ses travaux.
Nous pouvons en déduire que cet esprit d’entrefjaigerise ainsi I'esprit de créativité qui
n’'est autre qu’un levier de I'évolution de I'entrese face a ses environnements internes et

externes.
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2-3. Description des responsabilités du personnel

La comptabilité, comme bien d’autres domaines hées par I'application de
linformatique, n'a pas échappé a la rapide évohuttechnologique. Il en résulte un
allegement des travaux purement matériels une éret&n de travail et aussi une
modification du réle du personnel comptable. Cimsir cette raison que ARO doit améliorer
la définition des postes de maniere a bien défasrresponsabilités et les attributions de
chacun dans 'agence surtout au niveau du comptable

Il ne suffit pas d avoir une bonne organisatiomptable mais il faudrait aussi recourir
a la bonne répartition des taches pour évitertbrdesur le traitement des informations.

La spécialisation des taches accroit la quabtéravail afin d’éviter les problemes. I
est nécessaire de bien décrire les responsabgiés chaque personnel, pour éviter les
confusions des taches et afin que les personnfdst@nt leurs propres taches en temps

opportun.

Section 3 : Instauration de la gestion des carriese;

Les départs a la retraite, les licenciements,déses, I'avancement en grade, les
mutations constituent les causes qui peuvent déukgnles opérations de recrutement. De

méme I'entreprise doit assurer a ses employés omecbgestion de leurs carriéres.

3-1. Standardisation des recrutements

Dans ce recrutement, un processus bien déternuitéétte appliqué pour assurer
'égalité des chances pour tous. Une analyse ekliaudes postes a pourvoir doit étre
réalisée. Le choix de lindividu selon des critems parenté (népotisme) ou selon des
recommandations politiques doit étre banni, pange cela provoguerait une inadéquation
poste individu. Le processus de recrutement doé Bt méme pour tous les candidats a
'emploi : annonce de vacance de poste dans lesgax, médias, réception de candidature
selon un calendrier bien précis, convocation destytents dans des délais raisonnables,
entretiens, interviews, tests psychotechniques.

Une évaluation objective des capacités de chagmaddeur d’emploi doit alors faite
pour limiter les effectifs aux stricts personnedsnpétents sur le marché du travail

Aucun service ne doit servir de cette inadéquatietieffectif aux besoins réellement
exprimés par les différents services concernéspréxision doit étre menée d’'une facon

adéquate car plus que jamais diriger I'entrepadeesera prévoir.
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La rigueur dans le recrutement est une garantie pavenir dans la mesure ou elle
augmente les possibilités et la flexibilité de treprise pour faire face aux défis de ses
activités quotidiennes. Les employés qui vienne¥dtrel recrutés doivent prouver leurs
compétences et leurs facultés d’adaptation. C’egbrocessus qui doit évoluer tout au long

de la carriere du nouveau venu.

3-2. Perspectives d’avancement dans la hiérarchie

L’entreprise doit assurer a ses employés I'oppadude se développer pour occuper
des postes hiérarchiques au cours de leur cadare I'entreprise. Pour se faire, ils doivent
bénéficier de session de recyclage de formationr gauoriser leurs formations dans
I'hiérarchie. Il est bien entendu que lors du réement, une sélection rigoureuse aurait dd
étre faite. C'est I'aspect essentiel de la polgiqie recrutement. Tout en permettant la
satisfaction des besoins exprimés par les différsatvices, elle sert aussi a préparer I'avenir.

Il s’agit donc de mettre en place des projetsestmtogrammes susceptibles d’attirer et
de retenir les individus qui manifestent une cadatompétence. Il faut donc favoriser la
promotion interne dans I'entreprise car il est uUoe universellement acceptée que la
performance est un produit issu de la compétencgeetr motivation. Ces deux criteres
résultent justement de I'opportunité que I'entreproffre a ses employés pour évoluer dans sa
carriere. En méme temps, la productivité sera acdres employés éprouveront une certaine
satisfaction dans leur travail. L'entreprise y tretait son compte, améliora ainsi sa
performance globale, nécessaire a une époque oankeurrence devient de plus en plus

agressive.

Pour conclure ce chapitre que ce probleme dsuffisance en effectifs du personnel
pourrait étre résolu par une meilleure analysepaste par une meilleure sélection lors du
recrutement et par la pratique de la promotionrivgdes problemes dans les ressources
humaines se trouveraient ainsi résolus pour mgaxvoir les postes vacants et pour

remédier a ce probléme de pénurie de personnel.
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CHAPITRE Il : SOLUTIONS CONCERNANT LES
POINTS CLES DU TABLEAU DE BORD

Bien que I'ACM pratique déja le tableau bord nausns quelques améliorations
A proposer. Les indicateurs présentés ci aprée®nstituent pas une liste exhaustive mais des
exemples parmi lesquels peuvent étre sélectiofessndicateurs les plus appropriés a
'entreprise ACM. Le nombre des indicateurs ouignotants » pouvant étre construit et
pratiguement illimité : cependant pour étre effegads doivent étre choisis en nombre
restreint, ne pas vouloir représenter toute I'emtse mais les points clés et la détermination
précise des objectifs.

Section 1 ;: Amélioration de la liste des points cté

L’entreprise ACM n’utilise actuellement dans leledu de bord que ce qu’elle appellsutvi
de performance» : chiffre d’affaires, affaires nouvelles brutelgperdition de portefeuille,
régularisation diverses, arriérés et encaissenenpdmes. Cette liste ne tient pas compte de

certains indicateurs que nous jugeons necessaires.

1-1 Augmentation du nombre de points clés

1-1-1. Choix des indicateurs caractéristigues

L’efficacité du tableau de bord dépend du choix deficateurs de gestion. Les
indicateurs doivent refléter et permettre de meslargéalisation des missions et objectifs
principaux de l'unité pourvue du tableau de bord.

Un indicateur est une information généralemenffréi@ choisie pour rendre compte, a

intervalle rapproché, de I'exécution d’'une mission.

1.1.1.1. Principe de base

Quatre principes de base doivent étre respectesliochoix des indicateurs :
« Participation des responsables concernésgant donné qu’ils connaissent mieux
leurs activités (propres et déléguées) et qu'ilsepteront d’étre jugés et de juger par ces

indicateurs choisis avec leur consentement.
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» Définition des activités régies par le tableau derdh: c'est-a-dire les activités
propres de chaque responsable, les activitésajddléguées, qu’il contrble et les activités ou

il ne peut pas agir, mais dont I'évolution influerle résultat dont il est le responsable.

» Choix des indicateurs de qualit&’est-a-dire respectant les critéres suivants :

¢ Economie: Le moindre effort nécessaire a l'obtention dadicateur est le
signe d’'une meilleure conception de l'indicateur

¢ Signification: les phénoménes mesurés doivent étre significatdit par eux-
mémes, soit comme symptdémes significatifs.

¢ Rapidité: la rapidité de remontée de l'information estdadement méme de
I'établissement de tableau de bord.

¢ Utilisation : les indicateurs ont pour but I'action. Rien metsle mesurer la
performance d’un centre sur un point pour lequeéibeut agir.

¢ Fiabilité et objectivité ils doivent étre significatifs des phénoménesunés

méme si leur mesure est imprécise.

» Test des indicateursavant de les fixer définitivement, il faut vérifigue les sources

d’'information existent et les indicateurs présentes qualités désirées.

1.1.1.2. Choix des indicateurs :

On peut classifier en quatre catégories les indizatde gestion :
* Les indicateurs de résultat
* Les indicateurs d’utilisation des moyens
* Les indicateurs d’environnement

* Les indicateurs exceptionnels

a) Les indicateurs des_résultats

Les indicateurs de résultats sont des indicatieunmdamentaux puisqu’ils mesurent le
niveau de réalisation de la mission de chaque resde (en volume et en valeur) et pour
lesquels le choix des unités d’ceuvre mesure ueetath particuliere.

L'unité d’'ceuvre est une unité de mesure des agtivit
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* Choix des unités d’oeuvre

On cherche d’abord les unités d’ceuvre qui sorét défisées dans I'entreprise. Au cas
ou elles n’existent pas, on choisit parmi les undé&euvre possibles celles qui permettent de
mesurer le plus exactement l'activité de I'entre@ri en sélectionnant un certain nombre
d’'unités qui paraissent intuitivement caractéristis) et en établissant des statistiques ou des

graphiques d’évolution des colts en fonction dejakaunité sélectionnée pour une période .

* Mesure des réalisations en volume

Il est nécessaire de compléter les indicateursiviEau quantitatifs de réalisation par
des indicateurs de niveau qualitatif et recherahimtégrer sous forme d’indicateur dans le
tableau de bord les informations permettant d’grgicle niveau de réalisation a court terme.

* Mesure des réalisations en valeur

La mission de chaque centre de responsabilitédestéaliser un certain résultat
économique de recettes et / ou de dépenses panivesu de production donnée avec une

certaine qualite.

b) Les indicateurs d'utilisation des moyens

lIs permettent de mesurer l'activité par la notide productivité ou la notion
d’utilisation de la capacité.

Par notion de productivité, on cherche a mesareelation entre les moyens utilisés
et la quantité de prestations fournies, alors quwotion d’utilisation de la capacité disponible

effectivement utilisée.

c) Les indicateurs d’environnement

lls mesurent les informations externes a I'enisgplesquelles peuvent influencer les
décisions de responsable de fagon parfois décigiae exemple évolution des cours de
change euros vs ariary ou dollars vs ariary. Cepeag surgir dans le transport maritime

(codts) pour les assurances.

d) Les indicateurs d’opération exceptionnelle :

Il s’agit des indicateurs d’action programmée @gposition aux activités de routine.
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1.1.1.3. La forme des indicateurs :

Trois formes des indicateurs sont généralemerniségis a savoir :
- Lesratios
- Les tableaux
- Les graphiques
a) Les ratios :
Par définition, le ratio est un rapport carastégue entre deux grandeurs. Il est plus

synthétique qu’une valeur absolue.

Quelques regles doivent étre prises en compte dorschoix des grandeurs a
comparer :
* |Is doivent étre significatifs, simples, comprééles et accessibles a tous.
* |Is doivent étre peu nombreux a chaque nivealletdreprise

* lls doivent étre honnéte (c’est-a-dire n’induispas en erreurs les lecteurs).

lls présentent, cependant, les inconvénients stdvan
* |Is ne sont pas comparables directement, ceuxngaessitent la prudence dans leurs
interprétations.

* lls ne s’additionnent pas.

b)_les tableaux :

C’est la forme de présentation la plus pratiquesdaaboration d’un tableau de bord.
En effet, non seulement le tableau fait figurerdakeurs absolues, mais également les écarts
ou variations par rapport a la prévision. Sa prisgiem ne doit pas étre complexe par la
multiplication des lignes et colonnes et I'utiliset des indices ne doit pas étre excessive.

c)_les graphigues

lIs peuvent compléter treés utilement le tableamsdeertains cas les remplacer, lorsque
certaines informations ne peuvent étre bien perguesous cette forme.
lIs présentent des avantages considérables ems@s#és permettent a voir la tendance

pour le cas de série d’'informations ou la tendatecka réalisation par rapport a la réalisation

1.1.1.4. L’interprétation des indicateurs :

Un chiffre ou une information ne peut traduire @velution ou une tendance que si on

le rapproche d’une donnée comparable prise commmeende référence.

48



L’interprétation des indicateursse fait par la comparaison des écarts entre eupau
rapport a la valeur des références prises qui patiégre :
* une référence a la valeur passée
* une référence a I'objectif prévisionnel

* une référence aux normes techniques ou profesdiesne

Il'y a lieu également de définlie seuil d’alerte dans le tableau de bord. L'écart du
résultat avec la référence n’exprime un changerdentendance que s'il dépasse un seuil
d’alerte a partir duguel une réaction du respomsalnpose. C’est le fameux « clignotant »
qui nécessite une action corrective immédiatea ltg soi que la définition des seuils d’alerte

dépend des responsables eux-mémes qui apprécetestecarts sont significatifs ou non.

1.1.1.5. La procédure d’Utilisation :

Pour la mise a jour du tableau de bord, quelquexipes doivent étre respectés
concernant :
* le délai de publication du tableau de bord
* la périodicité

* laresponsabilité

a) Le délai de publication du tableau de bord :

Le retard de I'émission du tableau de bord n’est gaceptable malgré l'insuffisance
des informations qui y sont contenues. Si cettenténadité apparait, elle devra soit étre
estimée avec l'accord des responsables soit lagsdédancs, étant donné que cela aura pour
conséquence une accélération sensible de la foreniles informations des périodes
suivantes.

La programmation des arrivées des difféerentes mmdbions est donc nécessaire afin

gue tout se passe dans les meilleures conditi@fBadicités a la fin de chaque période.

b) La périodicité
Elle devrait correspondre aux besoins et aux cangtitjues de chaque entreprise, qui

peut étre trimestrielle (cas d’ACM), mensuelle, d@imadaire ou toutes les quinzaines selon

les niveaux hiérarchiques de chaque responsatdeiawle I'entreprise.
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c) Les responsabilités

La responsabilité est différente entre ce quienigi tableau de bord dans I'entreprise
(contréleur de gestion, cabinet d’audit ou mémehlef d’entreprise) et ceux qui les utilisent.

Les utilisateurs sont responsables du tenu desnusis, soit directement soit en
faisant assurer la mise a jour par un collaboratitect tout en connaissant l'origine, la

valeur et la signification des chiffres figuranhdason tableau.

1-2. Nouveaux indicateurs recommandes :

Le tableau de bord commercial indiquera I'état Héfre d’affaires des agences se
limite, nous I'avons déja signalé au niveau d sde&/iperformance des points de vente directe.

Nous orienterons nos propositions vers une medlerformance de I'entreprise.

1-2-1. Indicateurs de tableau de bord du responsablcommercial

Le tableau de bord commercial indiquera I'étathiéfre d’affaires par client.

Ecart
Année
Clients o Prévision Réalisation Année .
précedente . Prévision
précédente

1.2.1.1. Utilisation des moyens commerciaux

L’entreprise doit posséder des représentants @omtission est d’amener d’autres

nouveaux clients.
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1-2-2. Indicateurs du tableau de bord de productios du responsable technique

Le tableau de bord de responsable technique iadigiétat de chiffre d’affaires par
produit.

Ecart
Année
Produits o Prévision Réalisation Année o
précédente o Prévision
précédente

1.2.2.1. Mesure en valeur de production

Il est utile de décomposer les dépenses globaepraduction (établissements des
différents contrats) en :

» Frais de personnel

» Autres frais

L’indicateur résultant permettra de surveiller d&penses de productions.

1.2.2.2. Indicateurs d'utilisation des moyens

Il convient ici de donner un indicateur des moyens

* indicateur de productivité
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a) Indicateur de productivité

* Productivité du personnel ;

Libellé N-1

Ecart

o, Production de la période
- Productivité P

du personnel=

Charges du personnel

1-2-3. Indicateur du secteur « PERSONNEL » et « ADMNISTRATIF »

Il s’agit de faire une mesure de tableau de bordatdtieur personnel et administratif

LIBELLES

N-1

ECART

- Chiffres d’affaires

- Effectif total

- Indemnité de voyage et déplacement
- Valeur ajoutée

- Charges de personnel

- Total de charges

- Production

- Charges administratives

- Salaire et Appointement

Valeur ajoutée
Effectif

- Rendement de personnel :

Charges du personnel

Total des charges

Charges du personnel

Chiffre d’affaires
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Salaires et appointements

Chartes du personnel

Charges du personnel

Rémunération de
personnel Chiffres d’affaires

Production de la période

Productivité du personnel
Charge du personnel

1-2-4. Indicateurs de synthése

Ces indicateurs font la synthése, au niveau dedi®ur de ’Agence, des indicateurs
de réalisation des secteurs précédents. Avec:
» Quantités vendues (contrats réalisés)

» Quantités produites ( contrats établis)

Rubriques Prévision Réalisatior ECART
Quantités vendues

En volume:
Quantités produites
Recettes globales

En valeur :

Dépenses globales

1.2.4.1. Ventilation des recettes et dépensep@ats de vente directe

* Dépenses de production

* Dépenses des ventes

* Dépenses administratives et financieres
* Dépenses totales

* Recettes par points de vente directe
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1.2.4.2. Ventilation des résultats par principarodpites

* Quantité produite « assurances automobiles »

* Quantité produite « Incendies et vols » (maistrabitation des particuliers)
* Quantité produite « Grands magasins et usindalatécation »

* Marge produite « transports maritimes » (avaries

* Recette produite « Récoltes » (cataclysmes)

1.2.5. Indicateurs de tableau de bord du responsabtomptable

Beaucoup d’ouvrages proposent des indicateursdieem Il ne faut retenir que ceux
qui sont significatifs pour la gestion de I'entrigprconsidérée.
Certains peuvent évoluer rapidement et feronsglartie intégrante méme temps que

les indicateurs des autres secteurs.
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1.2.5.1. Indicateurs de trésorerie constatée a mettre dans le tableau de bord
proprement dit

Agence Siege social
LIBELLES

Prévision | Réalisation Ecart| Prévision| Réalisation Ecart

Solde au début (1)

ENCAISSEMENT
Vente au comptant
Créance recouvrée

Autre encaissement

Total des encaissements |(2)

DECAISSEMENT
Paiement dettes
Dettes d’exploitation

Dettes hors exploitation

Autres décaissement

Total des décaissements |(3)

Solde final : (1) + (2) — (3)

Raﬁaoff gratuit.com i’}

LE NUMERD | MONDIAL DU MEMOIRES

55



1.2.5.2. Indicateurs de rentabilité financiére

lls mesurent la rentabilité financiere de I'entiser

ANNEES

RUBRIQUES

N-1

VARIATION

IMMOBILISATION :
- corporelle

- incorporelle

- financiere

- én cours

ACTIF CIRCULANT
- stocks et en cours
- créances

- disponibles

Total ACTIF

CAPITAUX PROPRES

DETTES FINANCIERES

DETTES D’EXPLOITATION

DETTES DIVERSES

Total PASSIH

CAPACITE D’AUTOFINANCEMENT

FONDS DE ROULEMENT

RESULTAT NET

CHARGES FINANCIERES

CHIFFRE D’'AFFAIRES

Actif immobilisé net

Liquidité de I'actif :
Actif total net

Capitaux propres

Indépendances financieres_:

Passif total
Capacité de remboursement Capitaux propres
de I'endettement Dettes a long et moyen terme

Risque d’insolvabilité a Capacité d’autofinancement

court terme Dettes a long et moyen terme
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Nombre d’annéedettes a long et moyen terme

nécessaires pouCapacité d’autofinancement
remboursement des

dettes

Fonds de roulement Capitaux propres

propre Actif a plus d'un an

Equilibre financier Capitaux permanents

Actif a plus d'un an

Liquidité générale Actif a moins d’'un an

Dettes a moins d'un an

Liquidité immeédiate Trésorerie

Dettes a moins d’'un an

Rentabilité financiere Bénéfice net

Capitaux propres

Ainsi, nous avons indiqué dans cette sous set#®mouveaux indicateurs que nous

soumettons a l'attention du responsable comptalilerydisposera comme il veut.

Section 2 ;: Détermination précise des objectifs

Il convient que I'’Agence face une déterminatioggse des objectifs dans le tableau
de bord actuel guivi de performance».

2-1 : Amélioration des réalisations

Les dirigeants de I'entreprise doivent s’efforacéaméliorer leur réalisation
tant dans les affaires nouvelles que dans lesr@sri@ugmentation des pourcentages dans les
premieres et dans les deuxiemes). Exemple : 40%ew@de 20% pour les affaires nouvelles
et le minimum possible pour les arriérés .Cet apgrpour ces derniers d'atterrir a 30%
seulement alors que les prévisions sont infériear@%o. Il faut donc surveiller étroitement

'encaissement des primes, sur une base hebdoreamaiout au plus mensuelle.
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2-2. Suivi des réalisations

Il n’est pas concevable que des déperditions feuilees soient si élevées
(35% du chiffre d'affaires) ainsi que des arrié@sssi conséquents (>40% du chiffre
d’affaires).

Par conséquent, il est du ressort du directeugeiie de veiller a ces indicateurs.
C’est sur lui que repose la performance de 'Agestaén’est pas admissible que de tels ratés
dans la trésorerie subsistent. Il doit faire toetqui est dans son pouvoir pour que ces

« clignotants » soient activés.

Dans ce second chapitre qui se termine ainsi .Noums indiqué les solutions
concernant le tableau de bord. Le résultat escomgitd’augmentation des indicateurs du
tableau de bord afin d’améliorer la gestion dentfeprise et par conséquent, de sa

performance.

Dans le dernier et troisieme chapitre, nous avamseaux solutions retenues et aux

résultats attendus

58



CHAPITRE 3 : SOLUTIONS RETENUES ET
RESULTATS ATTENDUS

Nous émettrons finalement les solutions retenures gue les résultats attendus et

recommandations générales préconisés .Ce gu'ildadiser ici, c'est qu’il y un caractére

d’'urgence dans la mise en application de ces ruesigpour éviter que I'entreprise aille a la

dérive et sombre dans sa disparition totale darontexte de plus en plus concurrentiel.

Section 1 : Solutions retenues

indicateurs retenus pour le responsable comptable.

Il s’agit pour nous de préconiser la création daste de contrdleur de gestion et des

1.1. Création d'un poste de contrbleur de gestion

Directeur d’Agence

Directeur d’Agence Adjoint

Responsable Comptabilité

Contrdle de gestion

Responsabl

e Commerciale

Inspecteurs commerciaux

Coursier

Responsable Technique

Responsable Responsable
Sinistre production
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1-1-1 Mesure des performances et contrble de gestio

Tout systeme de contrdle de gestion est fortemsstcié a un systeme de mesure des

performances.

En effet, celle-ci constitue un processus permettde faire converger les buts
individuels, et de les rendre cohérents avec lgsctifs globaux de I'organisation .Or, cette
convergence des buts constitue une condition eserdu déroulement d’'un processus de

contr6le de gestion.

Par ailleurs, ce mécanisme exige une implicatienmanente des acteurs, et celle-ci

sera renforcée ou détruite par la nature du systinmeesure des performances retenu.

En effet, I'implication des responsables a togsnigeaux :
» lls doivent participer a la fixation des objecti#fss’assurer que ceux —ci, tout en étant

ambitieux mais réalistes, vont dans le sens desctify globaux de I'organisation.

* lIs ont un réle important a jouer dans I'estimatates moyens a mettre en ceuvre pour
atteindre des objectifs donnés .Parfois, ceci edigge compétences tres speécifiques détenues
uniquement par un nombre trés restreint de resptsdaeur réelle implication dans le choix

des moyens et des modalités d’utilisation peuéséler capitale.

» Tout systeme de mesure des résultats, indispensalniéroulement d’'un processus de
contréle de gestion repose sur la production régalid’informations faibles. La encore,
I'action dans différents responsables opérationesifondamentale. En effet, ils contribuent

a la qualité et a la rapidité des informations pirtas.

* Un systeme de contrdle de gestion n’a de signifinaue si les écarts apparus entre
les objectifs et les résultats donnent lieu a de®rms correctives. Les résultats mis en
évidence, aussi précis soient-ils ne seront d’agiauitité si les responsables concernés n’en

tiennent pas compte pour prendre les actions dorescqui s'imposent.
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Un systeme de contréle de gestion ne fonctionsalpananiere mécanique. La qualité
de son déroulement dépend en grande partie dddateal’implication des responsables aux
différents niveaux hiérarchiques et dans les difiés services. Or, celle-ci peut étre stimulée
par linstauration d’'un systéme d’évaluation desfgenances plus ou moins directement

associé a un systéeme de sanction (primes, pronsoie )

1-1-2. Buts du contrbleur de gestion

Cela consiste a fournir aux responsables desdesilaident a maitriser la gestion
- permettre une décentralisation des responsabilités
- favoriser la coordination entre opérationnelle

- favoriser la coordination entre niveaux hiérarclesjégaux

inciter les opérationnels a penser au futur

motiver les opérationnels a agir dans le sensrdéetis de I'entreprise.

Il'y a énorme travail de formation.

1-1-3. Profil et place du contrbleur de gestion danl’entreprise

Le contrbleur est en quelque sorte le navigateufehtreprise. Il doit connaitre les
objectifs (qu'’il aide en général a définir), meténe place les plans d’action tout en s’assurant
du bon suivi d’'activité de I'organisation. Il crés outils permettant d’exercer un réel feed-
back sur I'activité et définit les criteres de peniance liés aux différents responsables de ces
activités. Il est souvent considérer comme.

- Conseiller économique de I'entreprise, dans lascgires fonctionnelles lorsqu’il est
placé au sein de la techno-structure ou au siaggednultinationale (c'est-a-dire de
tous les responsables)

- Le «mécanicien» du systeme budgétaire (il congoit, anime etetient le systéme).
Son réle initial est celui du reporting financiérchoisit les clés de réparation et les
suit.

- «L’animateur » du systeme de contrdleur de gestion. Il jouedte lorsqu’il est
implanté dans une structure matricielle. Dés ldrpeut étre dans certains cas étre

chef de projet et jouer un réel réle de Manager.

1-1-4. Place du controleur de gestion a 'intérieude I'entreprise

La chose plus nécessaire n’est l'indépendancé.eSti rattaché a la direction de

I'entreprise c’est chose faite. Il a un probleméraiichique surtout avec le directeur financier.
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Nous proposons donc le nouvel organigramme suivant

C’est la solution qui apporte le plus de légiténiu contrble de gestion lorsqu’il ne
dispose pas de pouvoir hiérarchiqgue. Ce pouvoirsesivent informel, il s’appuie sur
linfluence dont le contréleur de gestion dispose Kelaboration de la stratégie. Il assure
souvent la cohérence du niveau de contractualisatiec la stratégie et I'exploitation, jouant

ainsi le role de consultant interne et de formageyores des opérationnels.

1-2. Indicateurs retenus pour le responsable comalble

Voici quelques indicateurs qui peuvent étre reteposir le responsable
commercial:
- Total des encaissements :
Vente au comptant
Créances recouvrées
Autres encaissements
- Total des décaissements :
Paiement des dettes (exploitation, hors exploinatio
Décaissement ponctuel
Autres décaissements
- Solde des banques
- Solde des caisses
- Montant des charges d’exploitation
- Montant des charges financiéres
- Montant des produits d’exploitation
- Montant des produits financiers
- Montant de la valeur ajoutée
- Montant de I'excédent brut de [I'exploitation (E.B.Eou insuffisance brut
d’exploitation (I.B.E.)
- Reésultat d’exploitation
- Résultat financier
- Résultat net

- Montant des imp0ts et taxes a payer
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Section 2 ; Résultats attendus et recommandationgxérales

L’application des solutions préconisées doit amnetles résultats positifs, assortis

cependant de certaines recommandations généraldsigent provoquer ces résultats.

2-1. Résultats attendus

Les résultats attendus seront percus au niveawgtque, financier et social.

2-1-1. Plan économique

Les activités des assurances en tant que teltesifgnt aux opérateurs nationaux et
internationaux une confiance du fait que les @sgencourus sont couverts tant du point de
vue de la production que les transports aériensaitimes. Il y a un adage qui dit que
'assurance ne codte chere qu’avant I'accident.

Donc, I'amélioration de la performance tient tau une place prépondérante au
niveau global de I'économie Nationale. Elle conigla la création de valeur ajoutée, c'est-a-

dire a la création de richesse et par conséquemr@duite Intérieur Brut du pays.

2-1-2. Plan financier

L’amélioration des performances a aussi un impadam sur la finance de I'entreprise. En
effet, en ce qui concerne 'ACM, I'accroissemens ahiffres d’affaires, la progression des
affaires nouvelles brutes,la diminution de déperdiportefeuille, 'annulation effective des

arriérés, tout contribué a I'amélioration de laigtton financiere de I'entreprise.

2-1-3. Plan social
Il va de soi que si la situation financiere denlteprise s’améliore et c’est ce que nous
avons vu ci-dessus, objectifs auquel ACM peut paryeela pourrait résulter a favoriser
'embauche de nouveaux employés puisque la situat® I'entreprise le permettrait. Cela
pourrait résulter aussi a 'augmentation de la masdariale. Du coup, le pouvoir d’achat de

la population concernée va s’améliorer.
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2-2. Recommandations générales

2-2-1 Suivi et contrble

Le suivi et contrble sont absolument nécessaaes dne entreprise évolutive comme
les assurances. Il faut que le contréleur de gegbioe pleinement son role a ce travail. D’ou

la nécessité de créer un poste de contréleur deges

Finalement, tout dépend du chef d’entreprise qiti:d

» Connaitre les faits. Il a besoin d’identifier legportunités et les colts réels des
services, les contributions potentielles des dffiées activités du personnel, et les
centres de colts économiquement importants.

* Le dirigeant doit repartir les ressources selomdesiltats anticipés.

A cet effet, il doit avoir comment les ressourcestgépartis actuellement, comment
ils devront I'étre a I'avenir pour soutenir lesiaités offrant les plus belles opportunités et
connaitre les mesures nécessaire pour passerqie €&t a ce qui devrait étre.

» Le dirigeant doit étre prét a prendre la mesurgliss douloureuse de toute :

sélectionner les services, les activités ou d'agpodes opportunités et des
résultats.

Ces trois étapes constituent la clé de la coniétide I'entreprise

2-2-2. Stratégie de communication

L’entreprise doit favoriser la communication imteret tout un chacun apportera son
savoir faire, son expérience, sa créativité et ismiovation, motiver en cela par lattitude
bienveillante des dirigeants qui favoriseront latiwadion et ['initiative. Elle doit aussi
favoriser la communication  externe pour fairar@tre aux clients potentiels les services

auxquels ils pourront s’entendre, avec des plusastwncurrence.

Ce troisieme chapitre aura permis d’avancer lgsitisns générales destinées a

favoriser 'amélioration de la performance de lreprise ACM, condition de son service.
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Cette troisieme partie de notre mémoire a appootée contribution a donner des
solutions aux problemes identifiées et formuléssdanseconde partie. En effet, sans cette
contribution, notre travail serait vide de sensr Cae faut pas compter sur des personnes
habituées a la routine pour détecter et résoudr@mblemes mais a des yeux neufs c’est ce
gue nous avons essayé de faire lors de notre massagein d’ACM. Ce qui fat un réel
privilege.

Les mesures préconisées peuvent étre douloureus@s, c'est a ce prix que

I'amélioration de la performance sera possible.
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CONCLUSION

Un célébre économiste contemporain a dit que fievest déja derriere nous et qu'il
est inutile d’essayer de prédire I'avenir, encom@ns d’'imaginer la situation dans soixante
guinze ans quelles que soient les activités huraiga’elles soient politiques, sociales,

économiques ou financiéres.

Cependant, on peut affirmer que les entreprisegsont pas performantes quelle
soit leur taille sont vouées a disparaitre a plusnwins long terme. C’est pourquoi les
dirigeants d’entreprise ont tant intérét a assurer bonne performance de leurs unités de

production de biens ou de services, les sociéssdiances y comprises.

L’efficacité d’'une organisation, quelle que sahsactivite, dépend de plus en plus des
possibilités que peuvent posséder les dirigeantsegart, d’étre informés le plus rapidement
possible des variables essentielles qui commarnéers décisions et, d’autre part, et de faire
connaitre a leurs collaborateurs rapidement et taries nuances, les objectifs qui fixent

ces décisions, les moyens utilisables et les dondide mise en ceuvre qu’elles impliquent.

L’existence d’'un tableau ou se mise en pace audane organisation incarne un tel

systeme et contribue a I'efficacité de I'organisati

C’est la raison pour laquelle nous avons choiscattribuer a I'amélioration du

tableau de bord e I'agence ACM, une société d'asea@s.

Le tableau de bord de gestion qui est un outifatmnnel de gestion a court terme,
permet aux dirigeants d'étre informés en permanesiceapidement sur I'évolution des
variables clés, qui conditionnent les résultattede entreprise. Il comporte des indicateurs ou
« clignotants » qui nécessitent des actions correctives immesliatinon la société irait a la
dérivé et risquerait purement et simplement deadafre. Les indicateurs doivent donc étre
nombreux sous étre excessifs, pour s'imposent,tayai ne soit trop tard. Le tableau de
bord constitue un moyen de dialogue entre les resgies et les exécutants en vue de

I'action.
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Le présent mémoire a ainsi pour objectifs de dmundr a renforcer cet outil de
gestion en mettant a la disposition des dirigelrgléments nécessaires pour atteindre cet
objectif. lls consistent a aider les responsablesi€ux maitriser leurs activités en mettant
'accent les indicateurs caractéristiques qu'iltfabserver pour les amener a concentrer leurs
efforts sur ces variables essentielles. La métlgiel appliquée a été celle d’entre et
d’interviews auprées des responsables respectifsalyse des documents utilisés et produits
par eux, I'analyse des documents de synthéselebilan le compte de résultat, le tableau de
bord de «suivi de performance». Nous avons en ainsi recours a la documentati@nne a
la société et a la documentation externe par lherebe d’ouvrages aupres des différents

bibliothéques et centres de documentation exist@iiE, BU...).

Le plan que nous avons adoptée pour batir ce nménast composé de trois parties

différents et distinctes.

Dans la premiere partie nous avons émis des dmasions générales relatant la
présentation de la société avec ses missions, ctwdés et son organisation structurelle.
Nous avons ensuite rappelé des outils de gestierreprésentent la comptabilité générale, la
comptabilité analytique ou comptabilité de prix &ient, la gestion budgétaire qui est a
I'intérieur du contréle de gestion. Enfin, nous as@résenté le tableau de bord de gestion,

objet essentiel de notre mémoire.

Dans la seconde partie, nous avons essayé dfiderdt de formuler les problémes
gue nous avons rencontrés dans I'entreprise ACNaenhque des « yeux neufs » donc plus
aptes déceler les « anomalies » de gestion. Nasavens détectés dans les ressources
humaines qui nous ont paru par inadéquates, dassffisance des indicateurs du tableau de

bord et dans I'absence du contrdle de gestionwdt par conséquent du contréleur de gestion.

Ce travail aurait été insuffisant, car on ne manghs d’'un seul d’'un seul pied, si nous
n‘avions pas essayé en méme temps de préconisesotlg®ns pour I'amélioration de la

performance de la société.

C'est I'objet de la troisieme et derniére partie chémoire. Parmi les solutions
possibles, nous avons retenus quelques solutiohgmoannongant les résultats attendus et les

recommandations générales qui sont les conditiedmuhéliorations des résultats.
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Ce que nous souhaitons, c’est que 'ACM puissavier dans ce mémoire les
outils pour améliorer sa performance qui est ladd@mn de sa survie dans un monde ou la
concurrence et la compétition sont de plus en aiessives. Nous voulons ainsi que 'ACM

soit un élément du développement rapide et dudleotre pays.
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ANNEXES



SUIVI DE PERFORMANCE POINTS DE VENTE DIRECTS 30/09/2004
POINT DE VENTE DIRECT : FIANARANTSOA

2. OBJECTIES SPECIFIQUES DE L'AGENCE

Objectif
Réalisation au : 30/09/2004
Annuel 2004

Montant (millions de | % | Norme Strim

FMG)
Chiffre d’affaires 2017 1 660 829 80%
Affaires Nouvelles brutes (% CAJ” 20% 594 36% 18%
Déperdition Portefeuille (% AN) (1) 20% -302 49% 20%
Régularisation diverses (%CA) <3% n.d n.d n.d
Arriérés (%CA) < 4% 523 32% 40%
Arriérés exercices 04 499 3000
Arriérés exercices antérieurs 24 1%
Encaissement de primes 1718 92%
Encaissements exercices 04 (%CA04) > 96% 1535 92% > 70%
Encaissements exercices antérieurs (% > 100% 183 88% > 90%
Arrieres 03)

@ Forfait compagnie (Statistiques non disponibles)




SUIVI DE PERFORMANCE POINTS DE VENTE DIRECTS 30/09/2004
POINT DE VENTE DIRECT : TULEAR

2. OBJECTIES SPECIFIQUES DE

L'AGENCE

Objectif
Réalisation au : 30/09/2004
Annuel 2004

Montant (millions de | % | Norme $Strim

FMG)
Chiffre d’affaires 2149 1998 93¢ 80%
Affaires Nouvelles brutes (% CAJ” 20% 835 429 18%
Déperdition Portefeuille (% AN) (1) 60% -385 33% 20%
Régularisation diverses (% CA) <3% n.d n.d n.d
Arriérés (%CA) <10% 294 15% 40%
Arriérés exercices 04 333 17
Arriérés exercices antérieurs -39 -2%
Encaissement de primes 2 358 105%
Encaissements exercices 04 (%0CA04) > 96% 2099 105% > 70%
Encaissements exercices antérieurs (% 100% 183 88% > 90%
Arrieres 03)

@ Forfait compagnie (Statistiques non disponibles)




SUIVI DE PERFORMANCE POINTS DE VENTE DIRECTS 30/09/2004
POINT DE VENTE DIRECT : MAJUNGA

2. OBJECTIES SPECIFIQUES DE L’AGENCE

Objectif
Réalisation au : 30/09/2004
Annuel 2004

Montant (millions de | % | Norme $Strim

FMG)
Chiffre d’affaires 2 287 2128 93% 80%
Affaires Nouvelles brutes (% CAJ” 20% 841 40% 18%
Déperdition Portefeuille (% AN) (1) 30% -529 47% 30%
Régularisation diverses (% CA) <3% n.d n.d n.d
Arriérés (%CA) < 9% 828 39% 40%
Arriérés exercices 04 911 43P0
Arriérés exercices antérieurs -83 -4%
Encaissement de primes 1877 78%
Encaissements exercices 04 (%0CA04) > 96% 1662 78% > 70%
Encaissements exercices antérieurs (% 100% 215 164% >90%
Arrieres 03)

@ Forfait compagnie (Statistiques non disponibles)




SUIVI DE PERFORMANCE POINTS DE VENTE DIRECTS 30/09/2004
POINT DE VENTE DIRECT : ANTSIRANANA

2. OBJECTIFES SPECIFIQUES DE L'AGENCE

Objectif
Réalisation au : 30/09/2004
Annuel 2004

Montant (millions de | % | Norme $trim

FMG)
Chiffre d’affaires 4185 4223 101% 80%
Affaires Nouvelles brutes (% CAJ” 20% 1039 25% 18%
Déperdition Portefeuille (% AN) (1) 20% -960 719 20%
Régularisation diverses (% CA) <3% n.d n.d n.d
Arriérés (%CA) < 6% 2445 58% 40%
Arriérés exercices 04 2394 570
Arriérés exercices antérieurs 51 1%
Encaissement de primes 2928 65%
Encaissements exercices 04 (%CA04) > 96% 2765 65% > 70%
Encaissements exercices antérieurs (% 100% 163 76% > 90%
Arrieres 03)

@ Forfait compagnie (Statistiques non disponibles)




SUIVI DE PERFORMANCE POINTS DE VENTE DIRECTS 30/09/2004
POINT DE VENTE DIRECT : MORONDAVA

2. OBJECTIES SPECIFIQUES DE L'AGENCE

Objectif
Réalisation au : 30/09/2004
Annuel 2004

Montant (millions de | % | Norme Strim

FMG)
Chiffre d’affaires 622 550 88% 80%
Affaires Nouvelles brutes (% CAJ” 20% 226 41% 18%
Déperdition Portefeuille (% AN) (1) 50% -114 729 50%
Régularisation diverses (% CA) <3% n.d n.d n.d
Arriérés (%CA) <11% 323 59% 40%
Arriérés exercices 04 264 4800
Arriérés exercices antérieurs 59 11%
Encaissement de primes 430 72%
Encaissements exercices 04 (%CA04) > 96% 397 72% > 70%
Encaissements exercices antérieurs (% 100% 33 35% > 90%
Arrieres 03)

@ Forfait compagnie (Statistiques non disponibles)



SUIVI DE PERFORMANCE POINTS DE VENTE DIRECTS 30/09/2004
POINT DE VENTE DIRECT : SAMBAVA

2. OBJECTIES SPECIFIQUES DE

L'AGENCE

Objectif
Réalisation au : 30/09/2004
Annuel 2004

Montant (millions de | % | Norme Strim

FMG)
Chiffre d’affaires 3304 2692 81% 80%
Affaires Nouvelles brutes (% CAJ” 20% 829 31% 18%
Déperdition Portefeuille (% AN) (1) 35% -446 289 35%
Régularisation diverses (%CA) <3% n.d n.d n.d
Arriérés (%CA) <3% 1745 65% 40%
Arriérés exercices 04 2081
Arriérés exercices antérieurs -336 11%
Encaissement de primes 1296 46%
Encaissements exercices 04 (%CA04) > 96% 1327 46% >70%
Encaissements exercices antérieurs (% 100% 59 -219 > 90%

Arrieres 03)

@ Forfait compagnie (Statistiques non disponibles)
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