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INTRODUCTION GENERALE

Le secteur Tourisme occupe une place prépondérdates le développement
economique de Madagascar. Il est le deuxieme po&eonomique apres la péche. Pour
atteindre les objectifs de I'’économie a forte @aige, le gouvernement, sous I'égide du
Ministere de Tourisme et de I'Artisanat (MTA), do#'engager a une gouvernance
responsable c’est-a-dire une administration intégrefficace dans I'accomplissement de leur
tache et prestation de service d'une maniére simieselle répondant constamment aux

attentes du public pour des services rapide, catipét de qualite.

Madagascar sera une destination privilégiée poutet@atégorie du tourisme, en
particulier I'écotourisme. Malgré l'insuffisanceinfrastructure d’accueil, 'Etat doit inciter
les opérateurs nationaux et internationaux a sitived Madagascar. Les exploitants
individuels seront incités a se coordonner et pretessionnaliser pour répondre aux normes

internationales.

Ainsi, la promotion et la formation sont les miss@rincipales du Ministre. L'INTH,
établissement public & caractére industriel et ceroial, sous tutelle technique du MTA,
élargit les champs d’activités en développant wararge de formation et assurera la pérennité

des formations existante.

L'outil du systeme de gestion budgétaire tient yece importante sur la bonne
gestion afin de bien gérer les ressources de I'Btatprofit de la Nation, améliorer la
transparence des informations budgétaires et adaypelitique de bonne gouvernance visant
une bonne utilisation des ressources de I'Etat’dlére indispensable de renforcer les
capacités des responsables des EtablissementgPalliaractére Industriel et Commercial
(EPIC) notamment les ordonnateurs.

Cet ouvrage contribuera donc au renforcement dpacdés des responsables des
EPIC en apportant des éclaircissements sur le altexécution du budget (engagement,
liquidation, ordonnancement ) sous tous ses aspectamment le respect des prévisions
budgétaires, les concepts d’équilibre et de siteACG 2005 et PCOP 2006), le respect des

procédures, la séparation de la fonction d’ordcguragt de comptable.



Malgré tout, méme si la circulaire est rédigée ptacédure normale a la gestion

budgétaire pourra-t-elle se réaliser sans préguelicsans faute dans de plus courte durée?

Ainsi, dans le cadre de notre recherche bibliograghet durant le stage que nous
avons effectué au sein de I'INTH, plus précisénmntsein du Service des Etablissements
Publics a Caractere Industriel et Commercial, noogs concentrerons d’avantage sur les
procédures normales du systéeme budgétaire, ddnpettf est d’améliorer continuellement le

travail et de donner une image saine du Ministeréalrisme et de I'Artisanat.

Par ailleurs, dans le contexte sociopolitique deuggime de transition que traverse la
nation et compte tenue de la réforme engagée €A @ans le cadre du processus de
préparation budgétaire, les efforts entrepris &xétution budgétaire sont poursuivis et
renforcés dans le but d’augmenter la performanckesécution budgétaire des programmes
axés sur les résultats, et de rendre plus soupféisaces et efficientes les procédures
d’exécution du budget. Par conséquent, I'Etatexig plus en plus de transparence dans la

gestion des budgets aux Ministeres.

L’existence de ces diverses contraintes est lamg®ur laquelle nous avons choisi le
théme :« CONTRIBUTION A L’AMELIORATION DU SYSTEME BUDGETARE D’UN
EPIC ».

Ce mémoire se divisera en trois grandes parties.

La premiere partie portera sur la présentation gdméde la recherche. Elle se
subdivisera en deux chapitres, dont le premier sersacré a la présentation de I'Institut
National du Tourisme et d’Hbtellerie et la secoridéa théorie générale du systeme de

gestion budgétaire.

La deuxieme partie sera concernée par les anallgstssituation des faits de gestion
budgétaire. Elle se subdivise en trois chapitresptimo nous évoquerons les analyses de la
structure budgétaire, le secundo les problemesndrés au niveau du systeme budgétaire et
le tertio les analyses des forces et faiblessesyshiéme budgétaire.

Au cours de la troisieme partie, nous proposerdasedpart des solutions relatives
aux séries des problemes rencontrés et d’autrelpantecommandations générales. Avant de
terminer cette breve description, nous nous peamgttle rappeler que chaque partie est

structurée en chapitre et chaque chapitre en sectsubdivisée en sous section.



PREMIERE PARTIE :
PRESENTATION GENERALE DE LA
RECHERCHE



Dans cette premiére partie, nous nous concentredtmsntage sur la
présentation générale de I'Institut National de rioue et d’Hbétellerie (INTH), un
Institut qui occupe une place importante dans keld@pement du secteur tertiaire au

sein duquel nous avons effectué notre stage.

Nous essayerons d’apporter des précisions suttlédsudions des différents
intervenants au sein de cet Etablissement Publiosi aque la structure et

I'organigramme concernant laérarchisation des principaux acteurs de cettirnsti

Cette partie se divise en deux chapitres, le pres@ea consacré a la
présentation de I'INTH dans laquelle nous développe son historique, sa structure

organisationnelle suivie de la description de sissions et ses activités.

Ensuite, pour mieux orienter notre travail, il estispensable de connaitre
tous ceux qui concernent la gestion budgétairevairsaes définitions, son élaboration,
les étapes de la gestion budgétaire et le budggragramme. C’est pourquoi nous
allons aborder le sujet de la théorie relative algdstion budgétaire dans le deuxiéme
chapitre.



Chapitre | :
PRESENTATION DE 'ETABLISSEMENT

L’Institut National du Tourisme et d’Hotellerie(INH) s’inscrit dans le cadre du
Ministere de Tourisme et de I'Artisanat. Elle ocewme place importante et elle réalise des

propres missions a travers ses diverses activités.

L'LLN.T.H est aussi un Institut National qui assuee développement du secteur

tertiaire plus précisément du secteur tourisntédeellerie.

Pour mieux connaitre cet institut, nous allons egpale maniére détaillée I'historique
de I'Etablissement, sa structure organisationraihsi que ses missions et ses activités dans

ce chapitre.
Section 1 Historique

Comme tout établissement public a caractére inglusét commercial, [.N.T.H
posséde son propre historique. Il est doté d'ututsfaarticulier qui est en rapport avec ses
activités. Ainsi il est obligatoirement soumis a fdegle de la comptabilité publique,
caractérisée par le principe de séparation desnoedeurs et des comptables et les

responsabilités personnelles et pécuniaires du tzdoiep
1.1. Historique de I'établissement

Il a été créé par le projet PNUD-BIT en 1991, cejgirvise surtout a développer le
secteur tourisme ainsi que I'hétellerie a Madagasttaest sous la tutelle technique du
Ministere de la Culture et du Tourisme.

Depuis son existence, I'lLN.T.H ne cesse de cotlaboavec des partenaires
internationaux pour développer la performance denskignement. Ces partenaires
internationaux sont : le lycée Hételier de la Réuanil'lFE de Maurice et entrepreneuriat ; la
Chambre de commerce et d’Industrie de Grenobleufgrdormation) ; I'Université Joseph

Fourier de Grenoble ; I'Université de Perpignan.

L'LN.T.H augmente et dynamise la contribution dwecteur Tourisme au

développement économique et social de Madagasear.aksociations professionnelles de



I'établissement sont : la Fédération des HotekeRestaurateurs de Madagascar (FHORM) ;
'association des Tours Opérateurs ProfessionnéseRifs de Madagascar(ATOP); le
Groupement des Loueurs de Voitures de Madagasc&@f®N ; Society for Conservation

Geographic Information System (SCFIS Madagascar).

L'INTH est équipé des divers matériels professidsiee infrastructures pour la bonne

marche de la formation des étudiants. IL s’agitmesériels et infrastructures suivants:

a) ateliers spécifiques composés de cuisine, pétsdar et lingerie ;

b) 'INTH comportent un restaurant pédagogique ch&imbres d’application ; une
salle informatique équipée de 12 ordinateurs, dakeslogiciels spécifigues de langues
étrangéeres, de gestion de stock de comptabilité) owurante ; un centre de documentation
disposant d’ouvrages spécifiqgues en tourisme elleée ;

c) Cet etablissement utilise des matériels audiaali et didactiques, avec des
cassettes vidéo spécifiques des matieres techniguéschnologiques ; vidéo projecteurs,
rétroprojecteurs et micro-ordinateurs portatifspgéla a des missions de formation rénovés.

Pour le bon fonctionnement des opérations exisaautiesein de I'établissement ainsi
gue les services effectués par I'INTH, ce derntdise 110 employés dont 70 parmi eux sont
des vacataires et les 40 sont des employés peritsarfeourtant, 'INTH se spécificie a

travers son organisation publique.

1.2. Spécificité des organisations publiques :

L’établissement public a caractére industriel engwercial est une personne morale
qui accomplit habituellement des actes de commdiocg son inscription au registre de

commerce.

Un certain nombre des contraintes spécifiques dbi@ge prises en compte comme
les activités des organisations publiques qui gssentiellement des prestations de service
plus difficilement mesurables que les activitésustdelles. Les taches des établissements
publiqgues échappent par nature, a la logigue madeh&t a la recherche d'un profit. Ses
attributions sont souvent exercées en monopoleatt=irs sont nombreux. Il s’agit bien sar
des fournisseurs, d’administrateurs, des syndicetis aussi d’usagers (non pas de clients),

d’élus ou de groupes de pression politiques, écaqmes et sociaux ; L’assujettissement des



organisations publiques au droit public et auxeeglomptables publiques.

Le budget est unique, annuel et universel: lesttes et les charges sont
prévisionnelles, elles sont votées et ont un caradimitatif. Les sections de fonctionnement
et d’investissement sont distinctes. De ce fai, ¢harges d’'une section ne peuvent étre

couvertes par les recettes d’'une autre.

Les fonctions d’ordonnancement et comptable sofih esgéparées, le personnel est
« sous statut », de fait, le cadre organisatiomselstrictement fixé pour les responsables
locaux. Maintenant, nous allons parler de I'ideéntie I'Etablissement

1.3. Identité de I'Etablissement

Pour mieux connaitre I'établissement, nous alléssimer dans le tableau ci-dessous
l'identité de I'Institut National du Tourisme etHiibtellerie (I.N.T.H).

Tableau n°1 : Identification de L'I.N.T.H

IDENTITE DE L'INTH

Dénomination de I'entreprise Institut National Tourisme et d'Hotellerie

Nature juridique Etablissement Public a Carachadestriel et
Commercial

Siege social Complexe Scolaire Ampefiloha

BP 8043 Antananarivo (101)

Téléphone 2234479

Fax 2267214

E-mail Inth@wanaoo.mg

Site www.inthmadagascar.com

Compte bancaire 00002/02001-000419-44-BFV-SG
Ampefiloha

Id. Stat 80 221 11 2007 004 708

RC 11276

NIF 70916

Source : INTH Janvier 2002



En 1991, la société a été constituée et dénommaéestitut National du Tourisme et
Hoétellerie. » Son siege se situe au Complexe Seokampéfiloha. C’est un établissement
Public a Caractéres Industriel et Commercial qpbar vocation d’'assurer la pérennité des
informations existantes et d’élargir le champ diatt en développant de nouvelle gamme de

formation. Ses matricules sont :

» Registre de commerce d’Antananarivo sous le nurh&236
= Numéro d’ldentification Fiscal 70916
= Numéro Statistigue 80 221 11 2007 004 708

Apres l'identification de I'INTH, nous allons voga structure organisationnelle.
Section 2 Structure organisationnelle

Pour comprendre la structure d’'une entité, il faarinaitre d’abord les éléments qui la
composent, quelles fonctions remplissent-elleoetoent ces fonctions sont-elles reliées les
uns aux autres ou, de facon précise, commentugsd# travail, d’'information, de décision

irriguent-ils I'entité ?
2.1. Organigramme et structure

Afin de mettre en évidence les diverses taches sdegices et des membres du
personnel de I'établissement, il est nécessairprésenter son propre organigramme. Cette

derniere est la représentation graphique de latsteide I'établissement.



Schéma 1 :L’'organigramme de 'INTH se présente comme suit

ORGANIGRAMME DE L'INTH
CONSEIL D’ ADMINISTRATION
DIRECTEUR Conté
Techtigue et Pédagogique
. Hectétaite
Diocumentaliste
y ¥ Y
Chef de service de Ja Formatinn Chef de Service Travaux Chef de Service Administratif, ef Financier
et Marketing |
Agent Commptable
Assistant [
1 Secrétaire Assistant
| Bectetaite
v i L 1 ' ¥ ¥
Resporsable Resporsable Resporsable Resporisable Respotisable Resporsable Resporisable Respotisable
Fotmation Fotmation Fommation Cuising Restaurart/ Pitigseie Personnel Maintenance
Toutiame Hitelletie % Cycle Bt et Logistigue
[ [ [
3 Aides +Cafetéria
Réceptionniste, Buandetie, Econiome,
Jevice Achat, 3 Gardiens, Coursier, |
Tardinier, 5 Plongeurs, Aides lingére, Atde
ENSEIGNANTS PERMANENTS ET VACATAIRES Econome, Aide documentaliste, Chanffeur,
Magasinier

Source : I.N.T.H mois : Janvier 2001

Cet organigramme est tiré d’un extrait de docunagpartenant a I'Institut National
du Tourisme et Hoétellerie. Les organes de I'INTHtsole conseil d’administration, la
direction et le comité technique et pédagogiquiNTH est dirigé par un directeur ayant rang
d’'un directeur de ministére. Sous l'autorité duddteur Général, on trouve le chef de service
de la formation, le chef de service de travaux atketing et le chef de service administrative
et financier qui sont au méme rang. Le chef deiserde la formation comporte trois

responsables qui sont le responsable formationstoer le responsable formation hotellerie



et le responsable formation®ycle. Le service de travaux et marketing eselponsable
des ventes de prestation, de location salle etatérials, il effectue la survie de production au
niveau de chaque atelier et contrble le role dpaasable cuisine, du responsable restaurant
bar et le responsable patisserie. Sous la respititssalu chef de service Administratif et

Financier se trouve le responsable personnelsfmreable Maintenance et Logistique.
2.2. Role et attribution de chaque direction

Nous avons présenté précédemment I'organigramntiéNdéd mais cela ne suffit pas
pour comprendre les roles et les attributions degol direction. C’est ce que nous allons

commenter dans les sous sections suivantes :
2.2.1. Conseil d’Administration

Le conseil d’Administration comporte obligatoirenheles représentants des différents
ministeres de tutelle technique ou financiere, iafue les membres élus ou désignés en

fonction de leurs compétences particuliéres.
2.2.2. Direction Générale

Le Directeur de I'Etablissement public, ordonnatptincipal est nommeé par décret
pris en conseil des ministres. Il est investi dwymir de décision nécessaire a la bonne

marche de 'établissement.
2.2.3. Chef de service formation

Le chef de service de la formation se charge deydimisation de recrutement des
étudiants, de I'organisation des concours, de d@nammation des calendriers de formation,
d’emploi du temps, de planning de formation. licgope également de la gestion et de la
coordination de personnel enseignant permanentagat&ire. Les responsables formation

tourisme, hotellerie et second cycle sont sougsaonsabilité.

Il entretien des relations constantes aux Entrepis vue de négocier des stages pour

les étudiants et de faire le suivi et évaluatios stagiaires.
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2.2.4. Chef de Service Travaux et Marketing

Le chef de service travaux et marketing assurerdéstions avec la clientele de
I'établissement. Il est le responsable des vengeprdstation, de location salle et matériels
ainsi que des commandes spéciales. |l effectue Busagrvie et le contrdle de production au
niveau de chaque atelier tels que I'atelier cuisiia¢elier patisserie et I'atelier restaurant/bar
Puisque c’est le chef des travaux qui gere lestitota de salle, il établi aussi un planning
mentionnant les noms d’organisation, de clienfpagenaire ... qui occuperont les salles dans

un délai prévu.

2.2.5. Chef de Service Administratif et Financier

Sous la responsabilité du chef de Service Admatistet Financier se trouve I'’Agent
Comptable, le responsable du personnel et le regptasn maintenances et Logistique, ces

derniers sont les plus grandes fonctions régis@ahef de service.

Agent comptable :

L’Agent Comptable de I'Etablissement, Comptable lmikest nommé par arrété du
Ministre des finances. Il est placé sous [lautorééministrative du Directeur de
I'Etablissement mais conserve a son égard l'autéedionctionnelle que lui confére son

statut de comptable public.

Il est chargé de la prise en charge et du recowsmenies recettes, du contrdle et du
paiement des dépenses, de la garde et de la catisardes fonds de valeur, des maniements

des fonds, de la tenue de la comptabilité et dallli&ssement des comptes financiers.
Le Responsable Personnel

Etant un responsable personnel, celui-ci assugestion de tous les personnels de
I'Etablissement. Plus clairement, le responsablesgrmel veuille a chague membre du
personnel si celle-ci accomplit au fur et a medareesponsabilité que I'établissement lui a

confiée.

Le responsable personnel est celui qui suit etrglentdle pres les taches de chaque
employé et prend les mesures nécessaires au cidsyoa des problemes au niveau de
'employé lui-méme vis-a-vis de son comportementaet niveau de I'employé et ses

collégues.
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Le Responsable Maintenance et Logistique

Le responsable Maintenance et Logistique veuilld@u fonctionnement de tous les
matériels roulants, les matériels froids comme diramfroid, machine a glacon..., les

matériels bureautiques et les matériels audio-Veuesein de I'l.N.T.H.

L’entretien, le suivi et I'évaluation périodique diétat des divers matériels repose

sous la responsabilité du Responsable Matéridlagttenance.
Section 3 Activités et Mission

Afin de mieux connaitre I'l.N.T.H, il est importade connaitre les activités qu'il
effectue habituellement ainsi que ses missionsstGle que nous verrons dans les sous

sections suivantes.
3.1. Activités

Comme son nom lindique, la premiere vocation deNIT.H est de favoriser la
formation des personnes qualifieées de I'Entrephiseliere apte a remplir immeédiatement des
fonctions de responsabilité dans l'animation etrdamisation ; dans la conception et la
commercialisation de la production ; dans la dsttion des biens et services ; et dans la

formation orientée vers la mercatique et la gedtigteliere au sens large.

Les formations offertes par I'l.LN.T.H sont repastien trois catégories a savoir : La

formation initiale ; la formation continue ou modueé et la formation cycle court.
3.1.1. Formation initiale

Le recrutement des étudiants pour la formationaileitse fait par voie de concours et

s’effectue en deux étapes :

- Epreuve écrite composée de trois matieres telledeyfrancais, I'anglais et
connaissance générale ;

- Et une épreuve sportive et entretien individuehdlais et de francais.

La formation initiale en tourisme et hételleriessédbdivise en deux catégories qui sont

la formation premiere cycle et la formation secopde.
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3.1.2. Formation continue ou formation modulaire

Ce type de formation cible tout le public, les persels hoteliers, les agences de
voyages et les tours opérateurs réceptifs. Il s'dgileur offrir des formations, durant au
minimum une semaine, adaptées a chaque Entrepmsme la formation inter, la formation

intra ; la formation personnalisé ; le suivi ectampagnement en Entreprise.

Les objectifs opérationnels de la formation corgiraont de mettre en pratique les

techniques de base et de rehausser le savoitdéalmaique et le savoir étre professionnel.
3.1.3. Formation cycle court

Il s’agit d’une formation a une durée allant deigra six mois en vue de I'obtention
d’'un certificat d'étude de base spécialisé en @aisiu en Patisserie ou en Restaurant / bar .

Le recrutement des étudiants s’effectue par uregetrindividuel.

A part les formations, I'l.N.T.H peut organiser deadloques, des pauses café, des
cocktails et des déjeuners. Pour ce faire, tralles de séminaire pouvant contenir jusqu'a
guarante personne chacune, équipées de matértlstiques sont a la disposition de la

clientéle.

L’application des formations s’effectue au seinl'deablissement, c’est pourquoi les
étudiants appliquent directement leurs compéteanesein de I'l.LN.T.H méme. Puisque ce
dernier est équipé d’'un restaurant d’applicationdein hétel d’application. En exercant
directement les compétences acquises par la famate sont les étudiants en cours de

formation qui prennent en charge le fonctionnendentestaurant et de I’hotel pédagogique.
3.2. Missions

La mission de I'établissement est réesumée danspsopre slogan « Former aux
métiers de demain et aux besoins des Entreprisasssignifie également: assurer une
formation initiale et promouvoir une nouvelle gété@n de professionnels du tourisme et de

I'hotellerie et donner une formation continue etnpanente aux personnels du secteur.



13

Domaine de compétence

L’I.LN.T.H organise des modules a la carte, des samgs, des formations sur mesure
pour les métiers du tourisme, de I'hétellerie etadeestauration. Ces modules permettent aux
professionnels de parfaire leurs connaissancesnma¢at aux différentes techniques de base,

en accueil et vente.

L’'LLN.T.H travaille aussi dans le consulting haelet touristiques. Il conseil les
opérateurs du secteur notamment dans le domaineyattigsation, gestion, marketing,
formation, administration, management, fiscalité&évjsion et statistique de vente,

informatique ,ingénierie...

Bref, la mission de I'l.N.T.H consiste a assurepéennité des formations existantes
et élargir le champ d’activité en développant deuelle gamme de formation.

Pour mieux orienter notre recherche, il est tenipatdmer le second chapitre qui est
la théorie sur les outils de la « gestion budgétairou mise sous tension du systéme

entreprise par le budget.
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Chapitre Il :
THEORIE RELATIVE DE LA GESTION BUDGETAIRE

Dans ce chapitre, nous allons aborder un apercbhablsur « [|'outil de gestion
budgétaire. » Il nous intéresse particulieremenmntilcea nous servir a bien appréhender ce
gu’est le budget ainsi le systeme budgétaire. gfie nous puissions dégager les points forts
et les points faibles de I'exécution du budgeturPmieux comprendre cette théorie, nous
allons voir l'initiation sur le budget et la gestibudgétaire, ensuite les différentes étapes de
la gestion budgétaire et enfin le budget de progna.

Section 1 Initiation sur le budget et la gestion bdgétaire

Le budget est un concept trés utilisé dans le doendes finances, comptabilité,
marketing... et du contréle. Parler du budget reviéeptanifier les ressources et les dépenses
de facon a les utiliser le plus efficace possitild’en tirer ainsi des avantages significatifs.
Pourtant, il s’avere nécessaire de procéder aéfastobns de différentes notions.

1.1. Définitions du budget

Par définition, le budget est « une formalisati@s enoyens mis en ceuvre pour les
objectifs. Le budget de I'Etat est un acte par &ont prévues et autorisées la recette et les
dépenses annuelles de I'Etat. C’est 'ensemblecdesptes qui décrit pour une année civile
toutes les ressources et toutes les charges de. BEt

Jack Forget définit le budget comme « un plan oetahprévisionnel de recettes et de
dépenses présumées qu’une personne morale ou physiga a encaisser et a effectuer
pendant une période donnée. Cette période quiideisouvent, pour les entreprises, avec la

durée de I'exercice comptable.

Son objectif est double: il sert a la fois a ddéieer les montants qui seront
nécessaires a la mise en place de projet majesirsjue I'achat d’'une immobilisation
(machine, voiture...), ou I'engagement du personeief établir un plan global a court et a

moyen terme des recettes et des dépenses d’'uepreser |l servira ensuite d’étalon de

! Définition tirée dans le Guide méthodologique d’exécution du budget de I'Etat
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mesure lors de I'évaluation des performances aeréprise et permettra de mettre en lumiere

les problemes, discordances ou dysfonctionnemar, €t tous les niveaux.

Il existe différentes types de budget: Les budgkexploitations, encore appelés
budgets annuels, les budgets financiers (plan ¢iean les budgets des investissements
(planification et développement des actifs) déeur buts sont, encore une fois, d’établir des

objectifs et d’aider & I'évaluation des performanee

« Le budget est un document retracant la nat@érendntant et l'affectation des
ressources et charges de I'Etat, des collectiitégtablissements publics pour un exercice

budgétaire annuel3»

« Le budget est aussi la planification financides activités de I'Etat et la traduction
financiére des politiques et stratégies gouverneéamhen(politique fiscal, économique,

monétaire, stratégie de développemerit). »

En général, le budget retrace toutes les recetteErites les dépenses de I'Etat. Il est
structuré en trois niveaux « mission » ; « program ; « action »et des budgets annexes qui
retracent les dépenses et les recettes d'un sedecdEtat dont les activités tendent

essentiellement a produire des biens ou a rendreatgices donnant lieu a un paiement.

Il est aussi nécessaire de connaitre la défindmta gestion budgétaire aprés quelques

définitions du budget car c’est tres important darthéme qu’on va traiter.

1.2. Définition de la gestion budgétaire ?

Selon MEYER « la gestion budgétaire s’appuie ses grévisions, fonctions des
conditions intérieures et extérieures a I'entigriA partir de ces prévisions, les responsables
de I'entreprise recgoivent apres accord, les atfiobg, programmes et moyens pour une durée
limitées en valeur et en quantité. Un rapprocheradigtu régulierement entre ce budget et les
réalisations afin de mettre en relief les difféeescqui y découlent. L'explication et

I'exploitation de ces écarts, constituent le cdetr&’

% Jack Forget, Gestion budgétaire, Edition d’Organisation, 2005, P 22
* Définition tiré sur le guide pratique du budget, 2008, P 5
* Définition tiré sur le guide pratique du budget, 2008, P5
> Jean Meyer, gestion budgétaire, 2eme édition, DUNOD PARIS 1966
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Quant aux termes prévisions et contréle, il fijjud&ja dans les cinq impératifs de
FAYOL : prévoir, organiser, commander, coordongentrdler.

La gestion budgétaire revét plutdt un caractérearusgtionnel. L'efficacité de la
gestion budgétaire du projet est liée a la définitil’objectif précis et de résultat a atteindre.
C’est pour cette raison que I'établissement d'uddat annuel cohérent est un gage de

réussite aux actions menées dans le cadre de ligx@a@u programme de I'entreprise.

Aprées avoir cité quelques définitions concernanblelget et la gestion budgétaire,

nous allons voir dans la sous section suivantaneent élaborer un budget.
1.3. L’élaboration d’'un budget

Selon Jack Forget : « L’élaboration d’un budget st opération a laquelle maints
agents prennent part. Il s’agit d’un processus dexepfaisant intervenir des éléments de
gestion comptable et de planification a long terhes, deux éléments présentant le plus
souvent des objectifs conflictuels qu’il faut tacke réconcilier dans le budget Personnel et
direction sont les acteurs de I'élaboration d'urddet. Chacune de ces deux entités doit

apporter son concours a chaque étape de procasigétaire.$
En résumé les étapes principales de I'élaboratiam lobudget sont :

» L'analyse des résultats de gestion antérieurs ainsi les résultats financiers
correspondants .Ensuite, avec pour base cettesandlyaudra déterminer et mettre

en place les nouveaux objectifs a atteindre .gisiai d’'un plan préliminaire.

» L’estimation des frais et colts a exposer pouiratte ces objectifs, en prenant en

compte toutes les ressources nécessaires. (perso@bériel...)

» La budgétisation des dépenses et des recettesbasaet sur les années antérieures
et en ajustant les montants conformément aux agerices futures prévisible.

(achat d’'une machine, par ex)

* La comparaison des charges et produit prévisionaeds les charges et produit

réellement supportés et engrangés.

® Jack Forget, Mémento Finance Gestion Budgétaire, Edition d’organisation, N°Editeur 3072,décembre 2010
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La bonne exécution d’'un budget élaboré est comdiie par la mise en place de
procédure efficace de suivi et contrdle budgétaire.

Apres avoir terminé I'élaboration d’'un budget, nalkbns essayer de répondre la
guestion suivante : comment I'Etat exécute le bt@gé’est-ce que nous développerons dans

la prochaine sous section.

1.4. Comment I'état exécute le budget ?

L’Etat exécute le budget par l'intermédiaire desngipaux acteurs qui sont: le

Premier Ministre, le coordonnateur et le respolesdé programme.

Nous allons voir ses principaux acteurs dans I'etién de budget ainsi les procédures
d’exécution du budget.

1.4.1. Les principaux acteurs dans I'exécution dudget

1.4.1.1. Le Premier Ministre

Selon la loi organique sur la loi de finances, leenpier ministre, Chef du
Gouvernement, est I'ordonnateur principal du budiget’Etat. Autrement dit, il est le seul
autorisé a engager les dépenses de I'Etat .l gél#iguer ses pouvoirs aux ordonnateurs
délégués qui sont le Ministre des Finances et digét les autres ministres et les autres
Chefs d’Institution, qui a leur tour peuvent sulédgier aux ordonnateurs secondaire :

Secrétaire Généraux, Directeurs Généraux, ChaRedmn....

1.4.1.2. Le coordonnateur de programme

Le coordonnateur de programme est le responsallerdmble des programmes du
Ministére auquel il appartient. Il a pour chargecderdonner les programmes, d’assurer leur
suivi et leur évaluation en collaboration avec riesponsables des programmes. Il est chargé

de I'élaboration du budget du Ministere.

1.4.1.3. Le responsable de programme

Le responsable de programme est celui qui s’englagkes objectifs du programme. |

est responsable de leur mise en ceuvre opératiendelleur réalisation.
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1.4.2. Les procédures d’exécution du budget

La chaine de la dépense est régie par des texiestséLe degré de complexité de la
chaine mérite d’étre apprécié au vue des piecéifigasves et des vérifications demandées.
Le degré de son informatisation est un parametpmitant de son efficacité. Les budgets de
programmes ont apporté des modifications substiestia son encontre une obligation de

laquelle résultera une charge. La chaine, qui col@poujours les 4 étapes ci- dessous :

* L’'engagement: acte par lequel I'Etat crée, contracte ou cdaséaordonnateurs
principaux, délégués ou secondaires ont pour squddité pour engager les
dépenses de I'Etat.

* La liquidation : elle a pour objet de vérifier la réalité de &itd apres certification
de service fait et d’arréter le montant des dépenses dépenses de I'Etat sont
liquidées par les ordonnateurs, sinon par les caingdg du trésor chargés du
paiement.

» L’ordonnancement ou le mandatement: acte par lequel I'ordonnateur donne
'ordre au comptable public de payer une dette el dépense conformément aux
résultats de liquidation

* Le paiement: les comptables assignataires paient et le tré&déraisse

effectivement l'argent.

Section 2 Les différentes étapes de la gestion buidgire

D’abord, le chef d’entreprise ne peut se contedeeigérer son entreprise au jour le
jour, au coup par coup. Il lui faut programmer d&sions a entreprendre et apres réalisation
mesurer les résultats, les comparer aux prévispmg faire apparaitre des écarts dont
I'explication permettra de prendre des mesuresectives pour I'avenir, en un mot il lui faut
adopter la gestion budgétaire. Pourtant, il esessaire de donner les objectifs et a essayer de
les atteindre en établissant et en appliquant cigrgammes a court terme capables de mener

vers ces objectifs.
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Cet objectif n’a pas été fixé au hasard ; il pracdd deux séries d’études :

* une étude de I'environnement : besoin nouveau esumarché, amélioration du
pouvoir d’achat, politique gouvernementale en fawkulogement, produit existant

sur le marché, etc. ...

e une étude de la situation de I'entreprise : sesefgrses faiblesses, ses ressources

humaines, financier...

La fixation d’'un objectif, 'adoption d’'une stratéget I'établissement du plan de
développement a long terme prévisionnel. Le déogeipdu plan de développement en
programme d’action annuelle constitue la gestiotigtaire qui n’est donc qu’un aspect de la

gestion prévisionnelle.

En résumé, les différentes étapes de la gestiomébaide sont: la prévision, la

budgétisation et le controle.
La prévision : étude préalable de la décision, possibilitéodnnté de I'accomplir.
La budgétisation: définition des objectifs et des moyens propréatteindre.

Le contrble : écart obtenus entre 'objectif et la réalisatierplication et exploitation

de ces écarts.
2.1. La prévision

La gestion prévisionnelle est donc la gestion btadggs’appuyant sur des prévisions.
Ces prévisions sont faites a partir des donnéemies a I'entreprise (statistique sue les ventes
passées, utilisation de la main d’ceuvre .. .)Etddenées externes (données économique,
marché, cours des matieres premieres...) Les sttestiet les mathématiques permettent de

transformer les informations recueillies en chifirévisionnel.
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2.2. La budgétisation

C’est l'inscription dans les budgets des chiffrésuitant des prévisions. Le budget est
ainsi défini comme I'état prévisionnel a court tergtabli en termes de quantités ou d’unité
monétaires, récapitulant les opérations d’'une prite en vue de contréler et de planifier
I'exploitation future. Le plan comptable en donaedgfinition suivante : « c’est la prévision

chiffré de tous les éléments correspondant a ugranome déterminé. »

Exemple : les dirigeants de I'entreprise MPL comigieu des ventes passées et de
certains facteurs internes ou externes, estimempqur atteindre I'objectif fixé pour les cinq
années a venir (15% du marché régional des maisuthgiduelles) les ventes doivent

s’établir a 1500 unités et pour cela les ventesialtes doivent étre les suivantes :

Tableau n°2: Le budget des ventes

1°® année 2é& année 3é année 4¢ année 5é& année

1000 1100 1300 1400 1500

Le budget des ventes reprendra ces chiffres, g@®rau prix de vente des différents

modeles vendus.
2.3. Le contrble

Cette étape est tres importante car la gestiondiaglg nécessite toujours un contrdle.
Les valeurs réelles constatées (apres réalisatmnt)confrontées aux valeurs figurant dans le
budget .Le controle comporte deux phases :

- On rapproche les prévisions des réalisations fzog apparaitre les écarts :

[ECART=REALISATION — PREVISIONS |

On utilise la connaissance des écarts pour : @rteggestion, Corriger les prévisions
ultérieures et mettre en cause certains resporssdbltait de dépassement des budgets
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Cette méthode budgétaire est appliquée dans deaimnesnires divers. On peut ainsi
établir des budgets :

» Par fonction : budgets de production, budgets destes, budgets des

approvisionnements, budgets des investissemerdgebde trésorerie, ect

» Par centre budgétaire : I'entreprise est diviséeuencertain nombre de centres
budgétaires a la téte desquels se trouve un resiplend.e centre budgétaire peut

étre un centre de profit, un centre de colt ouamntre de travail.

Pour aller au plus profond de notre recherchestil ®@mps d’entrer dans la derniére
section qui s’intitule « LE BUDGET DE PROGRAMME »

Section 3 Le Budget de programme

Dans ce cadre, le Gouvernement est amené a dééigix programmes », c'est-a-dire,
des groupes d’activités cohérents au sein des onsdgie I'Etat, a énoncer des objectifs
attachés a chacun d’eux, a affecter globalementietts budgétaires a ces programmes et a
laisser a un responsable bien identifié le soirptifoiser le rapport entre les résultats et les

moyens.
3.1. Définition

Le budget de programme retrace les charges budeg@{zér mission et par nature de
dépenses auxquelles sont associés des objectifer{etion des finalités d'intérét général) et
des indicateurs en lieu et place d'une présentafian nature de dépense (personnel,
fonctionnement hors solde, investissement, etc....).

3.2. Les caractéristiques d’'un budget de programme

Un budget de programme est caractérisé par sesnmmpges activités, ses résultats
intermédiaires attendus, ses objectifs, ses pragesn ses missions et les indicateurs
associés.
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3.2.1. Les moyens (intrants)

Les moyens sont les ressources utilisées (ressouhtenaines, matérielles,

financiéres) pour effectuer des actions.

3.2.2. Les activités

Les activités sont les actions qui doivent étreegmises pour produire les résultats
intermédiaires attendus. Les actions détaillertoletenu des activités en éléments de travail
de plus en plus précis ; ce qui facilite le catbes colts.

Une activité doit étre exprimée a l'infinitif.

Exemple : former des agents. Les actions afféremntastte activité sont : recruter des

formateurs, envoyer les convocations, acheteo@situres de bureau, etc....

3.2.3. Les résultats intermédiaires attendus (oujpu

Les résultats intermédiaires attendus (output) fmnproduits des activités mises en
ceuvre par les gestionnaires d’activités. Un ensendel résultats intermédiaires attendus
contribue a la réalisation d’'un objectif de prognae

Un résultat intermédiaire attendu doit étre expriané& forme passive ou sous une

forme indiquant I'opérationnalité d’un résultat.

Exemple : pont construit, route construite, I'écimectionne.

3.2.4. Objectif de programme (out come)

Un objectif de programme est le résultat final (coine) a atteindre dans le cadre de

ce programme.

Exemples : améliorer 'accés des femmes aux saiésapaux et a I'accouchement

assiste.
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Il est tres important de noter que :

» L’atteinte d’'un objectif doit pouvoir étre imputee la mise en ceuvre des

crédits budgétaires inscrits au programme.

» La formulation d’'un objectif de programme devradfléter la démarche
volontariste de I'Etat en vue de l'atteindre. A eéfiet, il est souhaitable de
'exprimer de la maniere suivante : infinitif +jeb+ qualifiants (cf. exemple

ci-dessus).

3.2.5. Programme
Un programme définit le cadre de mise en ceuvrgdigigues publiques.

La nouvelle loi organique n°2004-007 du 26 juilk&04 sur les finances publiques
dispose dans son article 9 que « un programmeupgres crédits destinés a mettre en ceuvre
une action ou un ensemble cohérent d’actions rete¥an méme ministére et auquel sont

associés des objectifs précis, définis en fonaliorierét genéral ».
Exemple : augmentation des recettes fiscales, dott&e la corruption.
3.2.6. Mission

Une mission est la principale raison d’étre d’'umganisation. Au sein du secteur
public, la mission correspond a une politique pylodi, c’est elle qui donne lieu a I'expression
de choix politiques. Plus concretement, une misgiomespond pour un ministere a un

ensemble de grandes finalités recherchées.

Exemple : pour le ministere de la jeunesse et gegss I'une des grandes finalités
recherchées par la mission « jeunesse » est derpr@ontre les déviances sociales mises en

ceuvre pour la réalisation de cette mission.
3.2.7. Les indicateurs

Les indicateurs sont des variables qui servent auree les moyens (ressources
humaines, matérielles et financieres) mis en ce(widicateurs de moyens) ; le niveau

d’activité des services (indicateurs d’activitd® ;niveau des réalisations créées (indicateurs
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de résultat attendu) ; les changements intervermus dine situation donnée (indicateurs
d’objectif ou d’'impact) résultant de la mise en eeud’'un programme. Ces changements
devraient normalement entrainer une amélioratiolieshwironnement économique, sanitaire,
culturel, social, écologique dans lequel vit la wlagion. Un indicateur doit, dans toutes les
mesures étre clair (c'est-a-dire simple, formwaasdle langage courant) , étre précis (c'est-a-
dire bien défini afin de pouvoir étre identifié saambiguité) ; étre pertinent (c'est-a-dire :
avoir un lien logique trés fort avec objectif) rpettre de formuler un jugement sur la fagon
dont l'objectif est atteint, étre suffisamment negentatif de I'objectif ; c’est ainsi que si
I'objectif est d’ améliorer les rentrées fiscalesn prendra pour indicateur un imp6t qui
représente une part importante du total des reeetien pas un impoét marginal et étre facile a
obtenir.

Exemple d’indicateur Supposons qu’un ministere M désire renforcecdpacité de

ses gestionnaires de crédit. Sa chaine de produsti@a présentée de la fagon suivante :
Activité : former les agents en finances publiques

Indicateur d’activité associé : nombre de formaiaffectuées ; évolution de cet
indicateur : 2005 :3 ; 2006 :5 ; 2007 :4

Résultat attendu : agents formés en finances pudsiq

Indicateur de résultat associé : nombre d’agenmhdést évolution de cet indicateur :
2005 :10 ; 2006 :15 ; 2007 :20

Objectif : renforcer la capacité des gestionnailesrédit en finances publiques

Indicateur d'objectif associé : taux de rejet (esungentage) des dossiers par la
direction générale du trésor ; évolution de cetcagur : 2005 :50 ; 2006 :20 ; 2007 :5
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Schéma 2 : Enchainement logique

MOYENS

—">| PROGRAMME

Source : Ministere des Finances et du Budget, Rie20@6

Cet enchainement logique qui montre égalementdiegions entre les composantes
d’'un budget de programmes peut se lire de la fagorante : avec les moyens, on effectue les
activités ; les activités permettent d’obtenir ésultats attendus ; les résultats permettent
d’atteindre les objectifs ; les objectifs permettém réalisation du programme et de la

mission ; la réalisation du programme et de la imispermet notamment d’atteindre les

|:'> ACTIVITES

OBJECTIFS

—>

MISSION

objectifs globaux assignés a un axe stratégique.

Apres la présentation de I'établissement Institatibhal du Tourisme et d’Hotellerie
(ILN.T.H) et aussi la théorie sur I'outil du systme « gestion budgétaire » nous allons entrer

dans la seconde partie « Analyse de la situaties fdits de gestion budgétaire au sein de

L'INTH. »




DEUXIEME PARTIE :
ANALYSE DE LA SITUATION DE
GESTION BUDGETAIRE AU SEIN DE
L'I.N.T.H
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L’'INTH a pratiqué depuis plus de décennie le systdmdgétaire au sein de son
organisation. Ceci a évolué au fils des temps et poe meilleure application adaptable a son
besoin. Toutefois, nos constats enregistrent geeligfaillance aussi bien sur la position

hiérarchique du systéeme budgétaire et de sa détation.
De ce fait, I'analyse se déroulera suivant lesetaguivantes :

> Premierement, nous allons analyser la structuregdtagde au sein de
PLINTH .

» Deuxiemement, nous allons décrire les problemesordrés sur I'exécution
budgétaire.

» Troisiemement, nous allons faire des analyses d&gn du systeme

budgétaire au sein de 'INTH.
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Chapitre | :
ANALYSE DE LA STRUCTURE BUDGETAIRE AU SEIN DE
L’'INTH

Le systéme budgétaire au sein de I'INTH a pour alfjede valoriser avec le
maximum de précision, les prévisions des recettds €éépenses d’'une année et de mettre en
ceuvre une gestion budgétaire d’'ou la société aveidd’assurer sa pérennité en se dotant les

outils de gestion les plus efficace.

De ce fait, nous allons analyser en premier lietghnisation de la gestion budgétaire,
ensuite, la situation du systéme budgétaire ouyseaproprement dit de la structure
budgétaire y compris le budget de moyen et le budgeprogramme enfin le suivi de

I'exécution budgétaire avec le compte administratif
Section 1 Analyse organisationnelle de la gestiomtigétaire

Qui fait quoi ? Dans le processus de la gestiorgétaire au sein de I'Institut, nous

allons I'analyser a partir de sa structure orgdiusaelle.

L’'INTH est un établissement public a caractére stdelle et commerciale (EPIC)
suivant décret n°2000-320 du &- mai 2000 fixantstatut de I'INTH. Il est sous tutelle
technique du ministere chargé du Tourisme (MTA)twtelle financiere et comptable du

Ministere de Finance et du Budget.
Les organes de I'INTH sont :
- Le Conseil d’Administration ou CA ;
- La Direction ;

- Le comité technique et pédagogique. (CTP)
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1.1. Le Conseil d’Administration(CA)

L’'INTH est administré par un CA composé de 14 messliu ministére de tutelle, de
'enseignement supérieur et technique et des apésatéconomiques dans le domaine
Tourisme et Hoétellerie. Les membres sont nommés gre&té du Ministre chargé du
Tourisme. Le président est élu par et parmi les bmem pour une durée de deux ans
renouvelable et rééligible une seule fois. Cettgigih@tion étant agrée par les autorités de

tutelle.

Le CA de I'INTH a pour fonction d’assurer l'intégian des activités de l'Institut a la
politique nationale en matiere d’éducation et denftion professionnelle et dans ce cadre, de
faire appliquer par I'INTH les orientations recuss Ministére de tutelle dans le cadre de la
gestion du secteur du Tourisme et Hotellerie eveler a la bonne gestion administrative,
technique et financiére de lInstitut. Il est chérd’arréter les programmes d’activité de
'INTH ; les programmes de formation de I'INTH ;sleprogrammes d’investissement ; le
projet de budget ; le compte financier ainsi queplen comptable particulier de I'INTH.
L'organigramme et notamment la définition des ensphinsi que Réglement Intérieur du
Personnel. Il soumet pour approbation aux autodeétutelle le budget, le compte financier,
'organigramme et la définition des emplois. Le GA réunit en session ordinaire au moins
deux fois par an et en session extraordinaire lmrshintérét de Iinstitut I'exige sur
linitiative du président, soit a la demande de xdéiers au moins de ses membres. Les
fonctions du membre de CA sont gratuites, les aditnateurs pouvant seulement percevoir le
remboursement des frais exposé pour leur partioipaux séances du CA. Le président du
Le président du CA est exercée par un membre édeimudu Conseil, cette désignation étant

agréée par les autorités de tutelle.

Enfin, le CA est I'organe délibérant de I'Etaisikment public national. Il arréte le
projet de budget soumis, pour approbation aux @ésode tutelle, ainsi que le tableau des
effectifs autorisés. Il arréte le compte finanakrses principes fondamentaux du Conseil
d’Administration.



29

1.2. La direction

L’'INTH est dirigé par un directeur ayant rang d'directeur du ministere. Il est

nomme par décret au conseil de ministre sur prapasiu Ministre chargé du Tourisme.

Il est investit du pouvoir de décision nécessaita bonne marche de I'Institut. Il est
chargé d’animer, de coordonner et de contrblerdlégrentes activités de linstitut. Il est
'ordonnateur du budget de I'l.N.T.H. Il recrutegmme et licencie le personnel de I'l.N.T.H
sur la base du contrat de travail et dans la lichit¢ableau des emplois annexé au budget. |l
préside le comité Technique et pédagogique de HNIT peut déléguer ses pouvoirs ou sa

signature a certains de ses collaborateurs.

Il est 'ordonnateur principal du budget, soumis aggles de la comptabilité publique.
A l'aide de ses staffs en particulier le resporsdbiancier prépare et établit le projet de

budget soumis a la délibération au conseil d’adstriation.

1.3. Le Comité Technique et pédagogique (CTP)

Le CTP propose et soumet au CA les méthodes, sgstéprocedure se rapportant au
programme de formation dispensée, notamment l@mgste recrutement des stagiaires et
éleves, les méthodes et les modules de formatirglliation et les sanctions des études, la

sélection des enseignements attachés a I'INTH.

1.3.1. L’agent comptable

En tant qU'EPIC I'INTH, disposant d’autonomie firtaére est soumis aux régles de la
comptabilité publique, caractérisées par le priacge séparation des ordonnateurs et

comptable et la responsabilité personnel et péerda comptable.

Un agent comptable de I'établissement, comptabldiguest nommeé par arrété du
Ministre des finances. Il est placé sous l'autoatiministrative de I'établissement mais
conserve a son égard I'autonomie fonctionnelle ileconfére son statut de comptable
public. Il est chargé de la prise en charge etedeuvrement de recettes, du contrdle et du
paiement des dépenses, de la garde et de la catiserdes fonds et valeurs, du maniement

de fonds, de la tenue de la comptabilité et dalbkisement du compte financier de I'INTH
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1.3.2. Le controle financier

Un commissaire de gouvernement est placé auprebl.Ner.H pour en assurer
notamment le contrdle financier. A cet effet, grafie I’'Agent comptable de I'l.N.T.H les
actes et décision qu’il entend voir soumis a sea.vil assiste de droit aux réunions du conseil
d’Administration, il peut présenter des observaiet s’opposer aux décisions du conseil, a
charge pour lui d’en rendre compte aux Ministrearghs de finances et du budget ainsi qu’au

Ministre chargé du Tourisme.

Pour la procédure budgétaire, I'ordonnateur de busgumet au Contréle Financier et
au Ministere de Finances et Budget le projet degbugour correction et avis avant de le
soumettre au conseil. Le CA qui vote et délibereudget de I'INTH, aprés I'ordonnateur par
le biais du responsable de service financier sowaue€ontréle Financier pour visa et aux

Ministeres de tutelle technique et financiére papprobation avant de pouvoir I'exécuter.

Section 2 Analyse de la structure budgétaire de L'N.T.H

L'INTH est un établissement de formation en Toueset d’Hotellerie, sa mission
primordiale est de dispenser de formation initelecontinue aux jeunes en cours d’emploi
qui voudraient travailler dans le secteur, et déaibs opérateurs pour le recyclage de ses
employés pour améliorer leur qualité de servicdersf a leur clientéle par le biais de la
formation itinérante par linitiative du Ministerehargé du Tourisme. A cet effet I'INTH
dispose d'infrastructures correspondant a ses mestls que : salles de classe, deux
laboratoires de patisserie et de cuisine, un remtaud’application, trois chambres
d’application pour familiariser les étudiants eatjue professionnel. A cet effet les activités
de l'institut sont composées en activité pédagoegget activites commerciales. Pour mener
bien a sa mission primordiale les activités pédapgms sont prépondérantes par rapport a
l'activité commerciale qui est complémentaire augnpieres. Dans la composition de son
budget les ratios suivant doivent étre respectésgmport au Recettes totales : 60% pour
l'activité pédagogique, 25% pour l'activité commate et 15% pour la subvention de

fonctionnement.
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Ainsi, le budget de I'INTH est constitué notamment
En recettes, par :

Activité pédagogique.

La recette propre venant de I'activité pédagogitp® que : frais de scolarité et droit
d’inscription pour le cycle long et court : frais chodule et colt de formation pour les autres

formations (délocalisé, itinérante...)
Pour la formation initiale:

Tableau n°3 : Formationinitiale

Nombreg Colt scolaritg Montant

DESTH
Gestion Hoteliere 35.0C 800,000.0 28, 000,000.00
Art Culinaire 43.0C 600,000.0 25, 800,000.00
Tourisme 1A 60.0C 600,000.0 36, 000,000.00
Licence Professionnel -
Tourisme Durable 20.0(¢ 820,000.0 16, 400,000.00

158.0( 106, 200,000.00
Résultat attendu: 120 diplémeés. Source : Budget 2009 INTH

La contribution de la recette venant de I'actipi#dagogique est de 60% du montant

total du budget.
Frais de Scolarité : 246 600 000
Formations initiales 106 200 000
Formations continues 110 000 000
Formations délocalisées 30 000 000

Droits divers 400 000
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Activités commerciales

Les objectifs primordiales des activités commeedat’est d'initier les étudiants en
Hétellerie et Restauration dans la pratique prodeselle du métier, c’est ainsi le but de créer
le restaurant pédagogique et chambres d’applicab@ms la régle normale de la bonne
formation, il ne faut pas privilégier le commercéal détriment de la pédagogie, a cet effet le

ratio de ce portefeuille d’activité ne doit pas aeger, 30% des recettes budgétaires.

Cette rubrique représente les activités suivantes:

- Ventes au restaurant d'application (TP des atusl)
- Déjeuner ou diner a theme (TP des étudiants)

- prestations spéciales pour le séminaire:

- menus restaurant

- pause café, cocktail d'ouverture ou/et de cloture
- boissons

- Production pédagogique

- Ventes patisserie
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Tableau n°4 : La contribution de la recette venant de I'activitécommerciale est de 24,2% du montant total du budget010

701 Ventes au Restaurant 15 700 000 152700000

706 Prestation de service 15 000 000 16000000

708 Autres produits 17 500 000 18500000
48 200 000

Subvention de fonctionnement

La contribution de la subvention de fonctionnenesitde 15% du montant total du budget 2010
740 Subvention d'exploitation 125 300 00

Le budget de 'INTH est constitué notamment :

En dépenses, par :

Achat consommé

Il s'agit des consommations en matiéres d’'ceuvressaires aux travaux pratiques en restauratiodtelidrie (denrées
alimentaires et boissons ainsi que pour les giestaséminaires et autres ;

Autres achats tels que : matiéres consommabldgtsanon stockés. lls s’occupent 24% du budget :

Achat d'ceuvre 81,500,000.00
Achat matiéres consommables 16,000,000.00
Achat matiéres non stockés 62,000,000.00
Achat produits finis 12,700,000.00
TOTAL 172,200,000.00

132 100 000
12 000 000
25 000 000
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Services extérieurs
Il s'agit de consommations de fourniture et serédxtérieur nécessaire au fonctionnement. bscipent 50% du

budget de fonctionnement :

SERVICES EXTERIEURES ET AUTRES
CONSOMMATION 378,725,000.00

Charges externes 75,625,000.000
Autres charges externes 303, 100,000.00
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L’analyse des documents budgétaires de I'Instituisnpermettre de distinguer deux

systemes budgétaires distincts utilisés au couspdexistence :

Avant I'exercice 2008, budget de moyens et depQB82budget de programme que
nous allons développer ci-apreés.

2.1. Budget de moyen avant 2008

Avec le Plan Annuel de Travail, le Responsable rfoer établit le budget de
I'établissement

De l'exercice N+1 par rapport a la réalisation lgxercice N-1 dans le compte

financier N-1
Qui se divise en deux parties :
2.1.1. Budget de fonctionnement

Il illustre les produits et charges prévisionnetsfdnctionnement dans un tableau de
compte derésultat prévisionnel dont total produits prévisiomels= total charges

prévisionnelles.Nous allons voir ce budget dans I'annexe.
2.1.2. Budgetinvestissement ou opération en capital

Il illustre les emplois et ressources prévisionnéklss emplois sont des charges qui
fonctionnent le déroulement de I'entreprise. Cesrgbs sont équilibre avec les ressources et
les subventions d’exploitation, les droits de fotiores, les recettes diverses font parti des

ressources de I'entreprise.
Tableau « Etat synthétique des dépenses et recettes

Il illustre la synthése du budget de fonctionnemeinkes opérations en capital ainsi
gue le mode de réalisation de I'équilibre finangeur faire ressortir les Recettes et Dépenses
net qui ont des impactes effectifs sur la Tréserale |'établissement en éliminant les

opérations d’ordre(voir annexe).
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Mode de réalisation budgétaire

La gestion d’'un EPIC se déroule toujours dans dieecd’'un budget :
La comptabilité qui matérialise I'exécution duditdget doit permettre a la fois de :
° Rendre compte de la maniere dont les préevisiersost réalisées.

° Retrace les flux financiers et patrimoniaux al@ déterminer les résultats annuels

significatifs issus du compte de résultat et darbil

Ce double objectif est réalisé par lidentité desmenclatures budgétaires et

comptables.

Les comptes budgétaires, constitués uniqguementaieptes des classes 1, 2,6, 7 sont
calgués sur le plan comptable Plan Comptable GEn@#5 : mémes numéros et mémes

intitulés.

Les prévisions de recettes et des dépenses sbiis @@ne maniere explicite et sont

récapitulés dans le tableau de I'équilibre financighacune des sections du tableau :
Si Yrecettes> dépenses> Excédent prévisionnel de fonctionnement
Si Y recettes dépenses> Déficit prévisionnel de fonctionnement
Si Y recettes> dépenses> Accroissement de la Trésorerie
Si Y recettes dépenses> Contraction de la Trésorerie

L’exécution de la section 1 Fonctionnement déteemerésultat de la gestion mais
non la différence de Trésorerie. Ce résultat esteqtible de se traduire par un accroissement
ou une diminution du total des capitaux propresdeua situation nette de I'Etablissement
Publigue tandis que la section 2 Investissemenseigne sur le mouvement global de

trésorerie résultant des opérations inscrites ahadget.

Les opérations internes a déduire sont des opesatiui n’entraineront pas des
décaissements ou des encaissements effectifs domuiobjet de virement entre les deux

sections.
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Elles sont constituées essentiellement :
- les dotations aux amortissements, aux provisibperte de valeur ;
- la production immobilisée ;
- les pertes sur réalisation d'immobilisation ;
- la quote-part de subvention virée au compte delta ;
- 'excédent ou le déficit prévisionnel de fonct@ment.

Tableau n°5:  mode de réalisation d’equilibre financier

Prévision TOTAL BRUT Opération internes aTOTAL NET
déduire

Recettes Q)+ (2 Oir R

Dépenses Q) + (2 Oid D

Oir=0id— R=D
Oir= Opérations internes de recettes
Oid= Opérations internes de dépense

2.2. Budget de programme depuis 2008

2.2.1. Structure du budget d'un EPIC

Le budget d'un Etablissement Public (EP) est margaé I'application de la
nomenclature budgétaire en vigueur afin d’assuner plus grande transparence et lisibilité

des documents et faciliter le suivi et I'évaluataes programmes.
La structure du budget est caractérisée par :

- la séparation «document des crédits »-« documepédermance » ;

- la définition des missions et des programmes.
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Les codifications relatives au budget d’'un EP r&silde I'application du principe de

rattachement et du principe de spécialité :

Ministere de tutelle technique: ............ccooevvvinenn ..

Nom de I'établissement: ........c.cooviiiiiiiiin..

Budget:/04/

Mission(s) : calquée a celle du Ministere de rdutmsent

/........1....I (atrois chiffres)

Programme(s) : calquée a celle du Ministére dachément

/0 [/..../..../ : Administration et coordination

/....1....]....] : Autres programmes commencant parfddutres que 0
2.2.2. Documents de crédits

L’articulation entre le cadre budgétaire et le eaclvmptable est une nécessité puisque
c’est la comptabilité qui conduit a I'élaboratioesdcomptes annuels des EPIC ; suite a

I'exécution du budget.
IL en résulte:
L’identité entre la nomenclature budgétaire etdenenclature comptable ;

- le principe des droits constatés : les recettese®tdépenses budgétaires ; les
produits et les charges ne correspondent pas al&ménts matériels effectifs

(encaissement et décaissement) mais aux droitdigatbons constates.

- Document de recettes

Il illustre les produits de la section fonctionreh et de la section investissement

dans le cadre du programme triennal.
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Tableau n°6:  Prévision des produits (recette) du programmeriennal (2009-2011)
de L'LINTH
RECETTES
TOTAL 2009 2010 2011
ANNEES PREVISION

Etablissement: INTH
Budget: 04
Mission
Section fonctionnement 2 533 455 763 510 758 978 834 876
70 Ventes de produits 1939211 583 980 645 348 709 883
701 Ventes au Restaurant 511 674 152 700 170 940 188 034
705 Frais de Scolarité 1313 342 396 780 436 458 480 104
706 Prestation de service 52 960 16 000 17 600 19 360
708 Autres produits 61 235 18 500 20 350 22 385
71 Production stockée
72 Production immobilisée - -
74 Subvention d'exploitation 553 531 167 230 100 100 110 110
75 Autres produits opérationnels 3641 11 000 12 100 13 310
76 Produits financiers 993 300 330 363
77 Eléments extraordinaires 3310 1000 1100 1210
78 Reprises sur provisions et pertes de -

78 Reprises sur provisions et pertes de valeur
Section investissement 626 800 56 800 275 000 295 000
10 Réserves et assimilés -
1_2,Excédent prévisionnel de fonctionnement
viré

a la section investissement 52 800 3800 25 000 24 000
13 Subvention d'équipement 515 000 40 000 225 000 250 000
15 Provisions pour charges - passifs non courant
16 Emprunts et dettes assimmilés
17 Dettes rattachées a des participation -
28 Amortissement des imobilisations 059 13 000 2900 21 000

Source : Budget INTH

Document des dépenses ou allocation budgétaire

Il illustre les charges de la section fonctionnetmen les emplois de la section

investissement ainsi que les colts de chaque progea

Au sujet de l'autorisation d’engagement(AE), poairctédit de fonctionnement, 'AE

représente la somme de crédit de paiement corrdapba la période du Cadre de Dépense a
Moyen Terme(CDMT) 2009-2011.

Pour les crédits d'investissement, I'AE représdatenontant total du projet c’est-a-

dire la limite supérieure du crédit qui peut éingagée pour I'exécution d’'un investissement
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Tableau n°7 :  Prévision de dépense du Budget Programme Trienal @29-2011) de

'INTH
DEPENSES

ANNEES TOTAL PREVISION 2009 2010 2011
Etablissement INTH
Budget: 04
Mission
Programme
Section fonctionnement 2533 455 763 510 758 978 834 876
60 Achats consommés 576 219 172 200 191 290 210 419
601 Achat matiéres d'ceuvre 276 002 81500 109 120 120 032
602 Achat matiéres consommables 52 960 16 000 20 900 22990
606 Achat matiéres non stockés 205 220 62 000 50 050 55 055
607 Achat produits finis 42 037 12 700 11 220 12 342
61 Charges externes 250 319 75 625 57 338 63 071
62 Autres Charges externes 1003 261 303 100 277 860 305 646
63 Impots et Taxes 1986 600 660 726
64 Charges de Personnel 635 702 192 055 211 261 232 387
65 Autres charges des activités ordinaires 12 015 3630 2 640 2904
66 Charges financiéres 993 300 330 363
67 Charges extraordinnaires 9930 3000 3300 3630
68 Dotation aux amortissements et provisions 43 030 13 000 14 300 15730
Section investissement 626 800 56 800 275 000 295 000
20 Immobilisation incorporelle 20 000 10 000 10 000
21 Immobilisation corporelle 606 800 56 800 265 000 285 000

22 Immobilisation mise en concession
23 Immobilisation en cours

Source : Budget INTH

2.2.3. Documents de performance

Le lien entre les crédits et la performance sedaihiveau du programme. Les crédits

seront alloués a chaque programme des Etablissenfertlics. Les crédits alloués a un

programme ne seront ventilés ni par objectif etoemamoins par indicateur. Ceci réduit

considérablement la complexité des documents d& éui grand nombre de problemes

méthodologiques, dont la répartition des dépensgdscqgntribuent simultanément a la

réalisation de deux objectifs d’'un méme programme.
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Tableau n°8: Document de performance EPIC

Etablissement Texte

Budget 04

Programme Texte

Obijectif Texte

Année 2007 2008 2009 2010 2011
Indicateur

Spécifications : texte incluant note méthodologiqu&re autres : source

Activités principales

Obijectif

Année 2007 2008 2009 2010 2011

Indicateur

Spécifications : texte incluant note méthodologiqu&re autres : source

Activité principales

Source : INTH
2.3. Analyse du budget de programme de I'INTH

2.3.1. La mission

Au sein du secteur public, une mission correspomnth &rand domaine de politique
publique, c’est elle qui donne lieu a I'expresstEnchoix politiques. Plus concretement, une

mission correspond pour un ministéere a un ensedwtgandes finalités recherchées.
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La mission comprend un ensemble de programmesoucamtt a une politique
publigue bien définie, dans ce cas, les dépensesnipressibles sont assignées a la mission
principale et chaque Etablissement Publics Natior{&fN) choisit une mission du ministere

de rattachement suivant leur convenance codifiéepainistere de finances et du budget.

Pour I'l.N.T.H, pour I'exercice budgétaire 2009,i @st rattaché au ministere chargé

du Tourisme comprend deux programmes:
«350 Tourisme — 608 : développement du tourisme
- 610 : développement contrdle de suivi touristique

Dans le cadre général du budget triennal de Pragea@009-2011), la mission da
'l.LN.T.H consiste a assurer la pérennité des fdiona existantes; a élargir les champs

d’activités de I'l.N.T.H en développant de nouvejeemme de formations.
2.3.2. Le programme

Selon l'article 9 de la loi organique n°2004-007 2k Juillet 2004 « un programme
regroupe les crédit destinés a mettre en ceuvreactien ou un ensemble d’action relevant
d'un méme ministere et auxquels sont associés bgstids précis, définis en fonction
d’'intérét général. Sur le plan opérationnel, cetmife que le programme est le cadre de

responsabilité (du ministere) et de mis en oeuerepblitiques publiques.

Un programme est élaboré par un responsable. lmomeable du programme est

chargé de définir, d’élaborer et d’exécuter le paogme.

Le responsable a pour vocation de : mener un dieloig gestion avec les services qui
participent au programme ; arbitrer la répartiti@s moyens entre les directions et de piloter

le systeme de contrble interne au programme.

L'I.LN.T.H est sous tutelle technique du Ministéne Tourisme et de I'Artisanat dont

sa politique est comprise en coordination aveci-@tlu
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Trois programme sont retenu tels que :

1. Programme O : Administration et coordinatimoir Annexe I)
2. Programme 1 : Formation initiale en tourisme etdHétie (voir Annexe II)
3. Programme 2 : Formation continue en Tourisme eéelédte (voir Annexe lll)

2.3.3. Les objectifs

L’objectif d’'un programme (appelé également obfespiécifiques) définit un résultat
a atteindredans un contexte donné. Il indique ce a quoi V/eat aboutir concrétement dans

un temps donné pour contribuer a atteindre unditéreppelée encore objectif global

Par finalité, on entend un état futur positif a mimeau élevé auquel contribde

programme sans l'atteindre a lui seul dans le teptemps de ce programme

Bien que l'objectif global (dont la formulation digite n'est pas exigées dans les
documents officiels : tableau 6 du document irditubdoption de la nouvelle nomenclature
budgétaire 2009 aux établissements publics natiQreitimoins de portée opérationnelle que
I'objectif spécifique, sa connaissance permet aparsable de programme :

a)De donner l'orientation globale et le sens profatel tous les efforts qui sont
entrepris par le programme et

b) De formuler plus facilement I'objectif spécifique

L’objectif d’'un programme de I'l.N.T.H est de corégir la réalisation des stratégies
de développement global : engagement n°1 défi n¥nhgagement n°6 défi n°8. Ceci se

traduit sous forme de projet de développementtuiginnel de I'l.N.T.H.
Engagement N°1 : Gouvernance responsable

Nous aurons une administration integre, efficacefogictionnera d’'une maniere

professionnelle dans 'accomplissement de leurg@tha prestation des services



44

Défi N°5 : Renforcer les prestations de services plics

Administration compétente et professionnelle, réamt constamment aux attentes du

public pour des services public rapide, coopératifde qualité

Engagement N° 6 : Economie a forte croissance

Madagascar aura une économie a forte croissanegratht entre 7% et 10% jusqu’en
2012.Nous aurons un secteur privé fort et diversifrospérant dans le commerce et

l'investissement nationaux, régionaux et internaio

Défi N° 8 : Promouvoir et développer intensivemenle secteur tourisme

Madagascar sera une destination privilegiée poutetccatégorie de tourisme,
particulierement I'écotourisme. Les grandes chalidsliéres internationales seront suscitées
pour investir a Madagascar, en vue de remédiesuffisance d’infrastructure d’accueil. Les
exploitants individuels seront incités a se cooraoret a se professionnalisé pour répondre

aux normes international

2.3.4. Les indicateurs

Un indicateur qui est une description opératiormndk I'atteinte de I'objectif devrait

étre :

Mesurable car un indicateur sert notamment a mesurer tegets réalisés dans

I'atteinte des objectifs et a mesurer le suivivaléation du programme.

Pertinent il doit refléter réellement ce qui est censé maset avoir un lien logique

tres fort avec I'objectif qu’il illustre.

Etre précis lindicateur doit étre défini afin de pouvoirddtifié sans ambiguité et
variable .A cet effet, une fiche pour chaque ingiga doit étre établie afin notamment que
l'indicateur ne subisse pas de variation méthodqleg et que son mode de collecte ne soit

pas trop dépendant des changements éventuels nisagan.

Etre fiable: les données doivent étre comparables dans lpsteiin qu’elles soient

crédibles.
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Exemple des indicateurs pour le programme 0 : Admiistration et coordination
de I'I.LN.T.H

Objectif : Améliorer la qualité de la formation dispensée.

Activités : Renouveler et entretenir les matériels techriqe¢ pédagogiques ;

Améliorer I'environnement.

Indicateurs : Acquisition matériels techniques, informatiqueglactiques (% a la

réalisation).

Extension local (construction ou location) (% &dalisation).

Aménager des locaux (Ateliers, vestiaire, salleldsse...) (% a la réalisationjvoir

annexe

Le schéma ci-dessous montre la chaine de produdtiore administration qui est
'enchainement logique décrivant la maniéere dottecadministration transforme des moyens
en résultats attendus et au-dela en résultat mh@ect (le résultat et 'impact sont également

désigneés par le terme effets).

Schéma 3 :Enchainement logique

Intrant Activités Résultat Objectif spécifique Objectif
ou attendus (Que le programme doit Global
moyen impérativement réaliser
pour pouvoir contribuer
- N —~ a l'atteinte de I'objectif
global) —
EFFETS

SourddlTH
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Ce schéma se lit comme suit :
Si les intrants sont insuffisants, alors les activités peuvent étre entreprises ;
Si les activités sont entreprises, alors les résultats peuvent étre obtenues ;
Si les résultats sont obtenus, alors I'objectif spécifique sera atteint et
Si I'objectif spécifique est atteint, alors il contribuera a I'objectif global.
Section 3 Exécution budgétaire et compte Administratif d’'un EPIC

Le compte Administratif de I'ordonnateur présente la situation réelle des finances d’'un
EPIC. Il comprend un état de développement des dépenses et des recettes par ligne
budgétaire. Le compte Administratif permet de comparer ligne par ligne les prévisions et les
réalisations et fait apparaitre outre les opérations de la phase Administrative, les
recouvrements et les paiements. Il dégage donc les restes a recouvrer (titre émis dont le
recouvrement n'est pas encore effectué), les restes a réaliser (dépenses engagées mais non
mandatées qui seront prise en compte dans la gestion N+1, les restes a payer( dépenses

mandatées mais non payées ).

Le compte Administratif est obtenu a partir de la méthode comptable a partie simple a
la différence du compte de gestion de ’Agent comptable, qui est tenu a partir de la méthode
comptable a partie double, retracent les résultats de I'exercice et qui comprend : Le bilan
(EPIC) ; le compte de résultat ; le tableau de flux de trésorerie ; I'état de variation de capitaux

propres (EPIC); les annexes.

3.1. Les opérations sur I'exécution budgétaire

3.1.1. Les opérations d’exécution des dépenses

Les opérations d’exécution des dépenses part de I'autorisation annuelle donnée par le
budget (crédit ouvert) et constaté par I'existence d’obligation de I'organisme public vis-a-vis

des tiers (dettes).

Avant d’étre payeée, une dépense est engagee, liquidée et ordonnanceée.

Rappor - grafw’f.cam i‘}}
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La phase comptable

Avant de procéder au paiement, le comptable rédése& opérations :
- Une opération de payeur : il contréle la réguladiiépaiement :

» Vérification de la qualité de I'ordonnateur ;

» Disponibilité des crédits ;

> Exacte imputation des dépenses aux chapitres gucdacernent selon leur

objet ou leur nature ;

» Caractére libératoire du réglement: identité epac#é juridique du
bénéficiaire ;

> Validité de la créance : service fait, exactitudes ccalculs de liquidation,

production des justifications.

- Une opération de caissier: il contrdle la vaéditlu paiement (inexistence
d’opposition ou d’erreur sur la personne du béiwgifie) et appose ensuite son visa
« BON A PAYER. »

3.1.2. Les opérations d’exécution de recettes
La procédure générale comporte trois étapes sueesss
» La constatation et la liquidation:

L’ordonnateur doit constater les droits, s’assudeeta réalité des faits générateurs de

la créance, et liquider ces droits
» La mise en recouvrement :
Elle consiste a I'émission d’ordres de recetteaqiiforce exécutoire

* Le recouvrement : Le comptable prend en chargerldi®s de recettes émis par
'ordonnateur. Il contrdle l'autorisation de peroavles recettes et en cas de
modifications de prévision, il vérifie leur régutér Il prend toutes les

diligences nécessaires pour recouvrer les recettes.

L’information provient de ’Agent comptable poursseharges non encore enregistrées

a la fin de I'exercice.
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Chapitre Il :
PROBLEME RENCONTRE SUR L’EXECUTION
BUDGETAIRE

D’aprés nos entretiens avec les membres du persatmell’l.N.T.H et les
observations que nous avons effectués, les problemese limitent pas au niveau des
procédures d’exécution budgétaire et compte adtratiismais au systéme de gestion du
budget de I'l .N.T.H.

C’est pour cela que nous avons mis ce chapitre @dirdémontrer les problémes
rencontrés concernant le systéme budgétaire aaunile I'organisation et aussi au niveau des

ressources humaines.
Section 1 Problémes rencontrés au niveau de 'orgasation

L’organisation de I'entreprise pourrait étre taatereposer sur la mémoire collective,
mais I'absence des traces écrites conservées stiltairle comme I'organigramme ainsi que

le manuel de procédure, est fort peu efficace.

L’organisation de I'entreprise doit étre adaptér abjectifs, a la stratégie, a la taille et
a l'activité de I'entreprise, et doit pouvoir érégulierement adaptées aux modifications de
I'environnement économique de 'entreprise. D’apessremarques que nous avons retenus ci

apres les problémes que nous avons rencontrédlalH :

- Inexistence d’animation de la procédure résulfabsence de manuel de procédure

consultable par toutes les personnes internegetnes a I'établissement,
-Insuffisance des informations du systéme budggtair
- Inexistence de fonction du conseil au niveauaddirection.

C’est ce que nous développerons dans la sous isaciivante
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1.1. Absence de manuel de procédure consultable ptoutes les personnes

internes ou externes a I'établissement

L’établissement posséde un manuel de procéduregjuiaite pour une année et en
suivant la norme de I'entreprise concernant la tioncdes objectifs référé les prévisions des
dépenses et les prévisions des recettes ; le cmamgepporté par le gérant de I'entreprise ;
surveillance de budget futur de I'entreprise ma@&sdernier n’est pas consultable pour toute

les personnes a I'établissement.
1.2. Insuffisance des informations du systeme budtaire

Le systéme budgétaire est la base d’une masseowfiiafions déja existante ou a
rechercher. L’absence de ce systéme peut étre blariasomme [linsuffisance de
renseignement sur les stocks, atelier, statisiogunemercial (ventilation des ventes, stock,...),
linsuffisance des informations concernant I'évauat des chiffres d'Affaire dans la
profession, ventilation des frais par responsabléiresuffisance des relations concernant

I'évolution de I'entreprise a des donnés plus géleér
1.3. Absence de la fonction du contréle au nivealeda direction générale et
au niveau de la direction particulier

Pour le cas de I'l.N.T.H, il n’existe pas de cotdr@e gestion budgétaire aussi bien au
niveau de la direction générale qu'a celui desctivas particuliere donc il n'y a pas de

conseillée au niveau de I'entreprise.
Par conséquent, les problemes qui peuvent résult@nsence des conseillés :

Au niveau de la direction générale :

- Elle n’a pas de décision concrete a I'exécutionatg®ns prévisionnelles ;
- Elle n’a pas bien suivi I'évolution et la rectifit@n de budget de I'entreprise.

Au niveau de la direction particulier

- On ne peut pas appliquer et répercuter une dinoinwtes frais jugés excessifs ;

- L'inexistence de rectification vis-a-vis de l'errequ’on va soumis a cause de

I'absence de conseil et de réunion.
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Section 2 Probléme rencontré au niveau des ressoeschumaines

Actuellement les problemes concernant les resssuraeaines restent toujours une
grande préoccupation des dirigeants de I'entrejpasda conjoncture économique actuelle du
pays puisque les ressources humaines sont l'udadesurs clés pour le développement de
I'établissement, sans elle, les firmes n’existergmas.

Au sein de I'lLN.T.H, nous avons constatés les |gmoles ci-aprés au niveau des ressources

humaines :

- La confusion des taches de la constitution de kudge

- Pas de réunion budgétaire du personnel avec leteline

2.1. Confusion des taches de la constitution de bget

Nous avons constatés un non respect du principeséparation des fonctions
incompatible alors gqu’elle est I'un des principemdamentaux du systeme de gestion
budgétaire. L’'établissement n’a pas respecté cecipe pourtant elle permet le contréle
réciprogue de I'exécution des taches. L'absenceséfmration des fonctions entraine un

danger bien connu.

D’aprés ce que nous avons observeé lors de note atéil.N.T.H, c’est le responsable
du personnel qui comptabilise les opérations dabléssement lorsque I'agent comptable est
absent. C’est le responsable aussi qui détieminidsf monétaire puisque I'agent comptable est
toujours absent ce qui veut dire que lors de lastimtion des budgets, l'erreur peut
provoquer a cause d’'une confusion des tacheg, wariive pas a effectuer sa propre tache ce

qui implique la démotivation de 'employé.

La décision, la détention du fond monétaire et databilisation des opérations

devront toujours étre bien séparés afin d’éviterflaudes, I'erreur, vol,...

2.2. Pas de réunion budgétaire des personnels aam direction

Les ressources humaines sont les ressources lesnpbessaire au fonctionnement
d’'une entité donc il faudra que chaque personrsgiesie s’adapter vis-a vis de son travail et

son environnement professionnel.
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La communication est une des besoins primordiaux pdteindre I'objectif d’'une
entité surtout dans le processus d’exécution bailgémais d’apres les entretiens que nous
avons procédés, les trois chefs de services etirecteur seulement se réunissent
mensuellement, il N’y a jamais de réunion du peamsbravec le directeur alors que cette
réunion est fort récente pour la bonne marcheétahllissement et pour la bonne constitution

budgétaire.
C’est a ce moment que le directeur pourra comnuanigux personnels :

- Les objectifs a atteindre par I'établissement ;
- Le programme budgétaire pour une année ;

- Le résultat attendu ainsi que les activités dalIT.H.

Sans cette communication, les employés ne pounpast savoir les objectifs a

atteindre, le programme budgétaire, le résultandti ainsi que les activités de linstitut
Section 3 Probléme sur I'exécution des dépenses

L’exécution des dépenses est importante et difiailréaliser @ause d’apparition de

certains problemes durant I'exécution budgétaire.
3.1. Limitation des crédits affectés a chaque dépse

Pendant I'exécution des dépenses, les problemes/eau des ressources financieres
sont les plus concernés. La créatiotagransformation d’emplois ne peuvent résulter deie

dispositions prévues par une loi des Finances.

Toutefois, les transformations d’emplois, ainsi qles avancements et les
modifications de rémunérations, qui ne sont pasatare a provoquer un dépassement des

credits préalablement ouverts, peuvent étre ogEnédécret pris en Conseil des Ministres.

En outre, les fonds affectés a chaque Ministérd $iontés, par conséquent, les

besoins de cet institut ne sont pas satisfaits.
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3.2. La multiplication des pratiques exceptionnelle qui permettent de

contourner le contrdle des dépenses

Le processus budgétaire est tres complexe et tog & réaliser, ce qui incite les

responsables durant I'exécution budgétaire a léoconer par des pratiques exceptionnelles.

Le recours aux pratiques exceptionnelles étanetoust abusif, parfois, ce processus
est utilisé pour commander des fournitures sanagargent officiel de dépense (ce n’est qu’a
une date ultérieure qu’une facture non attenduestai apparition) ; ou encore, quelquefois,
on persuade les fournisseurs de prévoir des lamaisupplémentaires a crédit. Il n’est donc
pas certain que le plafond des crédits budgétauesrts ait été respecté ou que des fonds
seront disponibles pour régler les dépenses, cecgutourt a I'apparition d’arriéerés de

paiement.

La multiplication des pratiques exceptionnellesiasades conséquences a long terme
car elle incite les organismes dépensiers a agaedors du systeme budgétaire pour éviter

tous les contrdles, en d’autre terme, elle encaulag opérations extrabudgétaires.

3.3. Arriérés de paiement

Les arriérés de paiement peuvent apparaitre stiptsie de dépense, y compris les

traitements et les salaires, les transferts etrldce de la dette

3.3.1. Quantification des arriérés de paiement

L’une des causes les plus fréquentes de discordamtee les comptes bancaires et les
situations comptables de I'établissement tient @xg aux tentatives irréfléchies de freiner

I'enregistrement des dépenses aux derniers stadedessus budgétaire.

Par conséquent, ils portent le plus souvent, nraigueun cas exclusivement, sur les
paiements dus au secteur privé pour la fournit@réiens et services. Dans le cas de ces
biens et services, un arriéré existe si une facuddé recue pour des services dont on a
constaté la prestation, mais qui n'ont pas ét&paprés ce que I'on considere comme un
« délai acceptable ». La quantification des arsiggése généralement le probléme suivant :
les systémes comptables ne permettent pas de d&terpour quelles factures ce délai est

déja écoulé.
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Exemple : lorsque les factures recues ne sont magistrées soigneusement dans le
livre général ou selon une comptabilité bien dggnsouvent, le montant des arriérés ne peut
étre établi qu’au moyen d’un substitut, la difféze entre le montant des factures recues (s'il

est connu) et le montant des factures payéees
3.3.2. Accumulation des arriérés de paiement

L’accumulation des arriérés de paiement est aussice de déstabilisation et de

probléme durant I'exécution budgétaire.
Les arriérés de paiement peuvent s’accumuler gsuraisons suivantes :

- Les chiffres inscrits au budget sont réalistes snes ressources de trésorerie
correspondant au budget ne le sont pas, ou il pa&sindiqué a quel moment

de I'exercice les dépenses peuvent étre engagees.

- Les engagements ne sont pas enregistrés et pa¥rquamg ne respectent pas
les plafonds budgétaires ou le calendrier fixé pées opérations de

trésorerie ;
3.3.3. Retard de paiement :

Quelquefois, des retards de paiement peuvent assbsister et cause un

ralentissement durant I'exécution budgétaire.

Une fois la commande satisfaite et vérifiée, umrcbtde paiement peut se produire

pour diverses raisons.

Il est possible que le fournisseur n’ait pas présénfacture dans les délais prévus, ce
qui crée une période supplémentaire de créditcBaséquent, il peut en résulter des codts

économiques.
3.4. Non respect des processus budgétaires

Le non respect des procédures par les responsablsesin de I'exécution budgétaire

est souvent source de malversation et de détountedueant I'exécution du budget.
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Par ailleurs, afin de contourner les processus d&tadgs, les responsables de
'exécution budgétaire induisent en erreur leuthé&et entraine I'obtention des mauvais

résultats de leurs activités.
3.5. Malversationset détournements

Les malversations et les détournements des fondwiaudes établissements publics
sont les principaux facteurs du non transparencandd’exécution budgétaire. A force de
contourner les processus budgétaires, les respessaint souvent confrontés a la corruption
et & des malversations.
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Chapitre Il :
DIAGNOSTIC DU SYSTEME BUDGETARE

Section 1 Force et opportunité du systeme budgétaia I'l.N.T.H

Ci-aprés les forces et opportunité du systéme dsioge budgétaire au sein de
'LN.T.H

Le renforcement des prestations de service public

La subvention venant du Ministere de Tourisme

L'insuffisance de concurrence

Elargissement du champ d’activités en développamtalivelle gamme de formation
Réalisation des stratégies de développement global

Renforcement des relations international

Les prestations de services publics sont : locas@lie ; cocktail ; réunion pour les

séminaires, association, ONG,. etc.

La subvention de P'ILN.T.H qui vient aux Ministerete Tourisme s’agit d’une

subvention d’équipement.

Méme si I'entreprise a peut du concurrent, ellelgdoujours une meilleur qualité de

service.

La formation existante au niveau de I'l.N.T.H ekt formation initiale et la formation

continue. La formation s’agit d’'une formation enufisme et en Hotellerie.

Son objectif est de conquérir la réalisation datégie de développement alors la

plupart de son objectif sont atteint lorsque las@enels fond bien leur travail au sérieux.

Enfin, sur les relations international, I'INTH s&xie avec des partenaires
internationaux comme le lycée Hoételier de la RénniblIFE de Maurice et entrepreneuriat ;
la Chambre de commerce et d’'Industrie de Grenaptaupe formation) I'Université Joseph

Fourier de Grenoble, I'Université de Perpignan.,...
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Section 2 Faiblesse et Menace du systéeme de gesbadgétaire a I'l.N.T.H

Les principales faiblesses et menaces qui constitigefacteur de blocage au bon

déroulement des activités au sein de I'l.N.T.H.
2.1. Sur le plan humain

Concernant les problémes qui affectent le persommmepeut en déduire ces différents

criteres.
2.1.1. Absence de recrutement et formation

L’absence de recrutement et de formation des eréplentraine une exécution des
taches a la routine et la démotivation du persodadlétablissement. A cause de la routine,
ils se sentent irremplacables et quelque- foisigégl leurs taches. Par conséquent, ils
effectuent et réalisent mal leurs activités au shinservice ou de la direction ou ils se

trouvent.

2.1.2. Le non respect des heures de travail

Le non respect des heures de travail entraine bepude gaspillage de temps et

provoquerait les troubles au niveau du travail.

Certains employés sont en retard, d’autres arri@difiteure prévue, pourtant ceux qui
arrivent plus tét ne peuvent pas effectuer leuvaitaparce qu’il y a par, exemple, des
signatures ou des dossiers importants qui attedemetardataires. En outre, les usagers, les
clients doivent attendre une longue file d’attece@ise du non respect des heures de travail

par certaines employes.
2.2. Sur leplan matériel

Ci-aprés les problémes aux niveaux des matériayployds par les personnels de

I'’établissement.

2.2.1. Outils informatiques

D’une part, les matériels informatiques sont d&jpasdsés par le temps. Les agents

emploient des ordinateurs et des outils informatsgdemodés.

D’autre part, les outils informatiques ne sont masportionnels au nombre des
employés et entrainent la mauvaise finition et &uwaise réalisation du travail au sein de la

Direction.



TROISIEME PARTIE :
PROPOSITION DES SOLUTIONS ET
RECOMMANDATION GENERALE
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Si dans un premier temps, nous avons apporté @semation générale de I'INTH et
rappeler quelques notions théoriques sur la gebtiolgétaire, dans un second temps, on a vu
'analyse de la structure budgétaire ainsi quepseblématiques généraux et ceux liés aux
problemes généraux du systeme de gestion budgétaire

Il serait grand temps de remédier a ces problémds @réconiser des solutions qui

pourront combler les lacunes aussi bien au niveawsysteme budgétaire qu’au niveau
géneral.

Cette troisieme partie sera consacrée aux répotsgsproblemes posés dans la

deuxieme partie. On mettra en exergue les solutamssur le plan matériel que sur le plan
humain.
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Chapitre | :
ROPOSITIONS D’AMELIORATION DU SYSTEME DE
GESTION BUDGETAIRE

Nous allons exposer les améliorations du systemgedgon budgétaire qu'’il faudra
tenir compte dans ce chapitre afin d’obtenir leand@ges sur la sincérité et la transparence
qui peuvent se manifester toute au long de la suie I'établissement. Ces améliorations

concernent d’'une part le principe d’organisatiod’atitre part les ressources humaines.
Section 1 Recrutement et formation d’un contréleurde gestion

Dans le but d’harmoniser et d’exécuter en bonnduetforme I'exécution du budget

de I'l.LN.T.H, nous proposons le recrutement d’'unto@leur de gestion.

Placer le service « contrle de gestion » danssitnation de dépendance vis-a-vis
d’'un service comptable ou financier entraine bieavent les conséquences suivantes : le
contrble s’exerce au niveau des moyens, négligaast les objectifs. On s’occupera surtout
de la trésorerie ou des moyens de service finanoger importance au sein d’une entreprise
peut étre considérable mais ne doit pas conduirgégliger les buts généraux que s’est
assignés l'entreprise. Le contrble va s’exerceemsslement par des voies comptables, cela
provient du fait qu’un service financier et natlgeient un service comptable utilisent a peu
pres exclusivement ces données. Enfin, I'activiee seérvice « contrble de gestion » sera

souvent orientée a court terme. Une exception tetdbit étre mentionnée les plans

d’'investissement et de financement.

Rattacher le contrdleur de gestion a I'Etat-magmuiivaut a lui donner une position
d’attaché de direction et de voire le secrétaireégile. Le contrble s’exerce d’abord au

niveau des objectifsomme investissements, développement de I'entepris

Il va s’exercer par toutes les voies possiblesmptables, statistiques, estimations, en

insistant sur la valeur économique des chiffreheezhés ou obtenu.



59
LE CONTROLE DE GESTION : FONCTION DE CONSEIL

Dans la suite du développement, il ne sera quesfiende la fonction « controle »
proprement dit: la nature de la fonction ; la geab’un contrdleur ; le recrutement et

formation d’'un contréleur.
1.1. Nature de la fonction « contrdle de gestion »

Suivant l'optigue «état major » dégagé précédemymem peut distinguer :
I'animation de la procédure, la mise en place dieggonnement du systéme, I'importance de

fonction de conseil.
1.1.1. Animation de la procédure

Le manuel de procédure a pour objet de formalisambde opératoire du domaine
gu’on doit vulgariser, il doit étre adapté au baset a la capacité de compréhension des
utilisateurs. Le respect de ce manuel est consittiréme le contréle qui découle le systeme

budgétaire.

L’animation de la procédure qui est en général aeatére annuel et se situe en

principe au 4™trimestre de I'année civil.

-En fonction des objectifs de politique générake,cbntréleur demande a chaque

direction :

Ses prévisions de dépense (moyens)et ses pr&vistbobjectifs (résultat

attendu,...) ;

-L’ensemble est ramassé en des documents de sgatlpEovisoires soumis a la

direction générale.

-Les révisions et modification apportées par laeEtion générale sont répercutées

aux différentes directions qui ajustent leurs B#&vis en conséguence.

-Le contrdleur peut alors établir son budget dgimiir 'année a venir.
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1.1.2. Mise en place de perfectionnement du systbogétaire

Le systeme budgétaire est, a la base, le rassemiiesh I'articulation d’'une masse

d’'informations déja existantes ou a rechercherfobation consistera donc :

-a rechercher des informations qui restaient gi€&tdnent au niveau du service (ex :

renseignement sur les services formations).
-a rechercher des informations qui n’étaient pasguemment collectées.
Ex : évolution des Main courantes, activités conuiades.
-a perfectionner le systeme existant quand ceté\@gde nécessaire.

Ex : relier I'évolution de I'entreprise a des doaaélus générales.

1.1.3. L'importance de fonction du consell

Le contrdleur joue le rble de conseil aussi biemiaeau de la direction générale qu’a

celui des directions particulieres au moment désigions comme a celui du contréle.
-Au niveau de la direction générale :

* 'élaboration des documents de synthése (gespogvisionnelle) est pour le
contréleur & lI'occasion de montrer a la directi@mérale les choix qui s’offrent quant a

I'action future.

* le controle des documents de synthése (contrélgedtion) donne au contrdleur la
possibilité de commenter I'évolution et par cesidatons de permettre d’éventuel

rectification de tir.
- Au niveau des directions particulieres :

* 'élaboration des budgets permet au controleimdiuer au responsable dans quel
sens on peut rendre effectives les directives dunset. Comment par exemple, appliquer et

répercuter a une diminution des frais jugés extsssi

* le controle des budgets amenes le contrbleur @irenen évidence les erreurs de

gestion qui apparaissent imputables a tel ou sglaesable.
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1.2. Qualités d’un contréleur de gestion

Elles découlent de I'exposer des taches et peuwegmbuper sous deux rubriques :

gualités professionnelle et qualités psychologiques

Qualités professionnelles

Le contrbleur doit d’abord étre I'hnomme des chifr&ans que I'on puisse ramener le
contr6le budgétaire a la comptabilité, on peutli@&ais étre un bon manipulateur de chiffres
sans étre comptable. Le controleur doit ensuite &milier de I'ensemble des services de
l'entreprise. Tenir des réunions budgétaires aves dommerciaux, des financiers, des
techniciens, des administratifs exige naturellemedd connaitre le langage, les
préoccupations, les habitudes de ces derniersohtrébeur doit enfinétre un économiste
L’adaptation réciproque des moyens et des finseeglig contréleur, un raisonnement a base

economique comme les problemes de rentabilité.
Qualité psychologiques

1°Le contréleur doit pouvoir inspirer la confiance.

La confiance que chacun, dans I'entreprise, peair alans le contrdleur de gestion

vient de ce que ce dernier peut engager le dialogue
* Les prévisions doivent s’établir avec I'accord a#éressés.

» Le controleur de gestion est capable de rendracgeen orientant les responsables
c'est-a-dire qu'il doit faciliter les communicatgmren évitant « le blocage » lequel

tient souvent a des raisons émotionnelles.

Le contrdleur, au cours des réunions budgétaieesloit pas mettre un responsable en

difficulté, vis-a-vis de ses collégues par exemples
2° Le contrbleur doit pouvoir convaincre.

» L’opposition classique entre les vues particulie@eBensemble peut nécessiter, de

la part du contrdleur, une certaine insistance.

» L’'application se fera avec autant plus d’aisance tucontréleur sera en mesure

d’aider a I'application des décisions.
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1.3. Recrutement d’'un contrdleur de gestion

Nous pouvons définir le recrutement comme « un rabte d’action utilisé par
'organisation pour attirer les candidats qui poesg les compétences nécessaire pour
occuper un poste vacant. Le recrutement donc pésations qui précedent et préparent

I'embauchage. »

Les principaux objectifs visés par le recrutememntsd’élaborer des moyens qui
permettent pour I'organisation de recruter des ichtsl compétents et de les placer aux postes
qui lui conviennent de fagon que celui-ci utilise mieux ses aptitudes, sa formation, son

expérience, son tempérament et sa motivation diéenmei facon possible.

Sur le plan théorique une bonne formule consiste dans I'obtention d'fommation
universitaire et de I'Institut de contréle de gestide culture générale orientée d’abord au

niveau des méthodes, ensuite au niveau des coanegss

Sur le plan pratique, un ou plusieurs stages attachées ou contrélgoinadonneront
au futur contréleur de gestion comme une bonnequatdes réunions ; et une connaissance

de I'ensemble des services de I'entreprise.
Section 2 Solution proposé au niveau des ressourdagnaine

Les ressources humaines doivent étre bien suiviesars de leurs travaux pour éviter
les différents conflits et les inefficacités quiupent survenir. Nous allons essayer de

répondre aux questions suivantes :

- Comment motiver les personnels ?
- Comment renforcer la communication ?

- Comment éviter les travaux de routine ?

a) Comment motiver le personnel ?

7 Cours de gestion des ressources humaines, 4éme année en salle (2007-2008), département gestion faculté
DEGS de I'Université d’Antananarivo.
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La motivation de personnel commence souvent pasalaire plus exactement, la
plupart des employés qui nous avons demandés poridés que leur premiére préoccupation
est le salaire.

C’est une motivation majeure des employés donauldfa mettre I'accent sur le
salaire, il faudra rémunérer chacun en fonctiorpdste occupé, de sa performance dans le

poste et de I'expérience acquise dans le méme.poste

Nous conseillons a I'établissement du traité égletment chaque employé, plus
clairement, a I'établissement devra observer lasgmmels qui s’engagent a amener leur

efforts et a étre efficient pour I'établissement.

En conséquence, I'établissement primera a sondeuravailleurs actifs.

b) Renforcer la communication de tous les personrel

L’harmonie des ressources humaine commence paortancnication afin que les
personnels se sentent que leur présence dandissabent est importante. Pour ce faire, la
participation de tous les personnels de I'étalblissd@ & une réunion de personnel est un
moyen de renforcer la communication des ressouraegines sur le niveau professionnel.
Cette réunion devra avoir lieu au moins une fois gamestre mais c'est au tour du
responsable de personnel qui connait mieux ses ksngue revient la décision de la

fréequence de la réunion.

c) Comment éviter les travaux de routine ?

Pour éviter I'exécution des taches a la routinegsil primordial de contribuer a la

formation du personnel.

Cette formation consiste soit au maintien des ciesaaces professionnelles, soit au

développement des connaissances professionneliea,la formation générale ou culturelle.

Une fois le personnel formé, il pourra modifier sméthode de travail a partir de
l'application de la formation qu'il a effectué. Diucdté, la connaissance du personnel
s’améliore et d’'un autre, il pourra appliguer sar@issance en utilisant la formation qu'il a

exerceée.

Ce qui implique une amélioration du systéme budiggtar chacun participe et donne
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son avis quant a I'élaboration budgétaire. A padas formations qu’ils ont eues,

I'établissement devrait s’épanouir de temps en &emp

Section 3 Allegement a la procédure normale d’exétian des dépenses

budgétaires

L’allegement a la procédure normale d’exécution digsenses budgétaires consistent

a simplifier les processus budgétaires et a aadiéprocessus d’exécution des dépenses.

3.1. Renforcement de ['utilisation du Controle Hiarchisé des

Engagements des Dépenses (CHED)

Le CHED est congu en application du Décret n°20D871du 19 Décembre 2008
portant la simplification du contrble a priori, ffigacité exercée par le Controle Financier et

'amélioration de la responsabilité de TORDSEC.

Cette disposition a pour objet d’accélérer I'exémutdes dépenses, de définir les
criteres de modulation du CHED, et les modalitétigues des engagements appliqués au
CHED et non soumis au visa du Contrble Financiemsiaque les attributions et les

responsabilités des acteurs du circuit de la dé&pens

3.1.1. Criteres de modulation

Le contrble sélectif est fondé sur I'analyse degues et des enjeux des dépenses. I
s’appuie sur trois critéres : la nature de la dépeson montant et la capacité de gestion de
'ORDSEC.

A cet effet, en application du CHED, ne sont pasyss au visa préalable du Contrdle

Financier :

- Tout engagement égal ou inférieur a sept cent rAfllary (Ar 700000) et ce,

guelle que soit la nature de la dépense et la guoeéy afférente.

- Toutes les dépenses, quel que soit leur montdativess aux redevances d’eau
et électricité, aux redevances téléphoniques, as fte lubrifiant et carburant ;

etc....

- Tout acte dont la nature de la dépense et le moetatrent dans le cadre du
CHED.
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En conséquence, il revient a 'TORDSEC, et a lui geusigner les titres d’engagement
financier correspondants et de viser les piécdHigagives y afférentes.

3.1.2. Engagement des dépenses dispensées duwisandrble financier

et régulation budgétaire

Les actes d’engagement financier éligibles au CHEd2s ci-dessus doivent faire

impérativement I'objet d’'un contrdle de TORDSEQ $s points suivants :

- Disponibilité du credit ;

- Exactitude de I'imputation budgétaire ;

- Respect de la procédure d’achat public ;
- Respect de la moralité des prix ;

- Respect de la régulation ;

- Interdiction de procéder au fractionnement de [zedée

(On entend par fractionnement de dépense, I'étmrtient de deux ou plusieurs
DEF/TEF pour un méme type de dépense).

3.1.3. Contrble du comptable public

Le contrdle reglementaire en vigueur exercé aaoedht par le comptable public ne
subit aucun changement a I'exclusion du visa pbéaldu Contrdle Financier qui n’est plus

exigé pour les dépenses visées ci-dessus.
3.1.4. Contrdle exerceé par le Contréle Financier

Dans le cadre de suivi de la généralisation du CHER ontrdle Financier est habilité
a procéder a tout contrdle a posteriori inopiné,qumdage, de la régularité et du respect des

procédures ainsi que de la réalisation des serfaiss

En effet, deux cas sont a considérer :

- 1% cas : pour les dépenses visées par 'ORDSEC daoadre du CHED, le
Contréle Financier vérifie le respect des procésluge la matérialité des
dépenses.

- 2*™cas ; pour les dépenses soumises au visa prédial@entréle Financier,

son contrble s’exerce sur la réalisation des sesviaits.
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Le Contrble Financier assiste les ORDSEC dans liggampn du CHED et joue le rble
de conseiller financier, en application de l'adiel45 du Décret n°2005-003 du 04 Janvier
2005 portant reglement général sur la comptalii@é’'exécution budgétaire des organismes

publics.

3.2. Exemple sur I'application du CHED

En prenant un exemple de cas pratique sur l'agpitades procédures normales
d’exécution des dépenses publiques pour I'acqoisities fournitures de bureau d’un montant
de 500.000 Ariary et en se basant au CHED, ongredgduire que :

- le montant pour l'acquisition des fournitures derdaw d’'une valeur de
500.000 Ariary est inférieur a 700.000 Ariary.

- Le DEF relative a cette dépense ne nécessiteeasvisa » du Contrble
Financier.

- Le Contr6le Financier joue seulement le rble desedker financier en
assistant 'ORDSEC

- Enfin, 'TORDSEC signe le TEF

On peut constater que Il'application du CHED duréekécution des dépenses
publigues permet d’avoir un gain de temps énormpeemet de faciliter I'application des

procédures.

L’'ORDSEC n’est plus obligé d'attendre le «visa »@ontréle Financier durant trois
jours ou une semaine, il peut tout de suite sigeeDEF-TEF et vérifier les piéces

justificatives en se référant au CHED et tout détesypasser a la liquidation et a

I'ordonnancement.

3.3. Présentation de la procédure normale d’Exécign Budgétaire a

travers des tableaux

Pour mieux présenter l'allegement des processugédbailes, nous allons mettre dans
un tableau les documents concernant les procédigmescution des dépenses publiques et les

intervenants qui assurent son déroulement.

Cette présentation se fera au niveau de chaquegsws budgétaire.
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Tableau n°9: Allégement au niveau de I'engagement de la dépense

OPERATIONS INTERVENANTS

1- Saisi sur le logiciel SIGMP des ORDSEC
renseignements sur le marché public
et sur le logiciel SIIGFP des

renseignements concernant le DEF-

TEF
2- Production du dossier d’engagemeént ORDSEC
3- DEF/TEF transmise avec les piéces Contréle Financier

justificatives a I'engagement pour
«visa CF »
4- Vérification du DEF et des pieces Contréle Financier
justificatives, Visa du TEF
5- Réception des TEF visés, pour ORDSEC

apposition d’'un cachet et d’'une

signature

6- Etablissement du Bon de ORDSEC
Commande

7- Notification du Bon de Commande ORDSEC

au prestataire de service ou au
fournisseur

8- Réception « service fourniture » ef GAC
signature du Bon de Commande du

Procés Verbaux de Réception

9- Certification du « service fait » GAC

La présentation de ce tableau a été créée pouritnmt a la simplification et

I'amélioration au niveau de la procédure d’engagéme
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Les opérations sont présentées une a une de fagQue les usagers puissent séparer

les activités et les roles de chacun au niveaa gedcédure d’engagement.

Par conséquent, les roles des intervenants auwdsdim procédure d’engagement sont

bien séparés et bien spécifiés pour I'exécutioledes fonctions.

Ces opérations durant I'exécution de la procéduemghgement vont permettre

I'accélération de la procédure normale d’exécutiea dépenses publiques.

Tableau n°10 : Allegement au niveau de la liquidation de la dépese

1- Rassemblement des dossiers de

liquidation

N
1

Vérification de la liquidation et
des pieces justificatives de la
dépense ORDSEC

3

Liquidation de la dépense

4

Signature de la dépense liquidée

Ce deuxieme tableau qui est une présentation geoleédure de la liquidation est

effectué pour améliorer les dispositions au nivéala procédure de la liquidation.

Les opérations sont classés une a une pour peenaettrutilisateurs d’effectuer leur tache
dans de meilleure condition et avec efficacit&¢aitparence.
Toutefois, les réles des intervenants sont bieniB@g et bien séparés.
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Tableau n°11: Allégement au niveau de lI'ordonnancement de la dépse

OPERATIONS INTERVENANTS

1- Réception des dossiers de
liquidation pour 'Ordonnancement.

2- Vérification du dossier
d’ordonnancement : mandat, bon de

crédit ou avis de crédit

3- Signature des mandats, bon de ORDONNATEUR SECONDAIRE

caisse ou avis de crédit

4- Transmission du dossier
d’ordonnancement au comptable

assignataire

5- Classement d’'un exemplaire du Bl

dans le chrono

Ce troisiéme tableau qui concerne la procédureddimmancement a été fait pour
ameliorer et accélérer I'exécution de la dépensestade d’ordonnancement du processus

budgétaire.

Les opérations sont spécifiées et bien analysés petmettre aux intervenants
d’effectuer leur tache dans de bonnes conditiorexteS, l'utilisation de ce tableau va
permettre d’éviter le non transparence durant texén budgétaire au sein de la phase

d’ordonnancement.
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Tableau n°12 : Allegement au niveau du Paiement de la dépense

OPERATIONS INTERVENANTS

Etablissement du dossier de

[ —
1

paiement

N
h
—

Vérification du dossier de paiemen
COMPTABLE ASSIGNATAIRE
3

11°)

Contréle de la régularité de la dett

4- Paiement de la dette

Ce quatrieme tableau qui est une présentation deotadure de paiement est destiné
a améliorer et a éviter le non transparence durexécution du processus budgétaire des

dépenses publiques.

En outre, ce tableau va permettre d’accélérer ¢etién d’'une dépense et de spécifier
le rdle des intervenants au sein des établisserpabtis.

Remarque :
Les tableaux présentés ci-dessus sont effectuégpomettre aux usagers d’ameéliorer

leur travaux et pour simplifier I"application dea Iprocédure normale d’exécution des

dépenses publiques.

Toutefois, ces tableaux concernant chaque phaserdeessus budgétaire vont
permettent d’alléger I'utilisation de la procédumermale d’exécution budgétaire et de
renforcer I'objectif en matiere de Finance publiguoeir I'obtention d’'un résultat efficace.

En outre, il permettra de mettre en ceuvre toute polgique publique stable en
matiére d’exécution budgétaire. En méme temps;dies du Responsable ou intervenant au
sein de la procédure budgétaire seront renforcés.

Aprés avoir terminé le chapitre un de cette troigépartie, noua allons adoptés les

recommandations pour cette troisieme et derniéntéepa
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Chapitre Il :
RECOMMANDATIONS

Les recommandations prises en compte pour apdertem déroulement du travail au

sein de I'Institut sont :

Section 1 Au niveau du travail

1.1. Sur I'application des procédures normales d’eécution budgétaire

On peut apporter les diverses recommandationssciiéaessous pour bien effectuer

'amélioration du processus budgétaire des Etabtients Publics.
1.1.1. Ajuster les dépenses le plus tot possible

De ce fait, I'objectif devrait étre d’influer sugd grandes masses du budget au stade de
la préparation budgétaire, c'est-a-dire, au moroeanles politiques existantes en matiere de

dépense sont reconduites et ou de nouvelles pagigont adoptées.
1.1.2. Eviter au maximum de perturber le processlesdépense

Le systeme budgétaire n’a pas pour seul but deibaet a garantir la stabilité macro-
économique. Initialement, il avait pour fonctiorassurer le respect des crédits budgétaires
ouverts dans la loi des finances, respect qui Esbase de la gouvernance.

1.1.3. Restreindre les processus de dépense

La complexité du processus de dépense est devegtemde qu’'elle incite fortement
a le court-circuiter en recourant a « des pratigxeeptionnelles ».Le processus devrait étre

défini dans les textes Iégislatifs et réeglemensaire

Les inspections et les audits devraient étre oppsret complets et les infractions

sanctionnées, de maniere visible, en applicatiendagpositions disciplinaires prévues.
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Section 2 Sur le plan matériel et humain
2.1. Sur le plan matériel

2.1.1. Amélioration des conditions de travail durpennel public

Il convient mieux d’affecter a chaque employé deatamels et des équipements

sophistiqués pour les aider a mieux exercer lewatt.

2.1.2. Sauvegarde e de I'Etat

Il faut apprendre aux employés des institutionsétablissements publics de bien

conserver les équipements et les matériels migrallsposition.

2.2. Sur le plan humain

2.2.1. Accélération des nominations des responsable

Pour pouvoir effectuer une continuité et éviterresversations durant I'exécution du
budget, il faut en cas de changement du régimeeagaawmental accélérer la nomination des

responsables a chaque poste de commandement.

De ce fait, la continuité du travail reste efficastecontribue a I'atteinte d’'un bon

résultat.

2.2.2. Augmentation du budget assurant le bon faoohement de

I'institut

Pour que les travailleurs s’integrent un peu plassdleur travail, il faut qu'on les
motive un peu plus, alors, on peut s’attendre dam résultat et a une bonne motivation et

une bonne finition des travaux de leur part.
2.2.3. Eviter la négligence au sein du travalil

Pour que chacun s'’integre et se sente dans de aonditions dans leurs travaux, il
faut éviter la négligence au sein du travail. Utfeespecter les tdches de chacun et respecter

soi-méme.
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2.2.4. Elaborer un plan de carriére pour chaque wailleur

L’'une des meilleures motivations pour un employé l&aboration d’'un plan de
carriere. En effectuant un plan de carriére poutrawailleur surtout dans le domaine des
établissements publics, on peut espérer un nougkeaweilleur changement de sa part. Par
conséquent, le travailleur s’informe et effectus daudes pour améliorer sa carriére et pour

pouvoir effectuer un pas dans la hiérarchie.
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CONCLUSION

Apres avoir analysés les structures concernanyd®me de gestion budgétaire des
établissements publics ainsi que les forces, fadigle et opportunités, menaces de l'Institut
National de Tourisme et d'Hotellerie. L'amélioratiode systeme budgétaire des
établissements publics(EPIC) a pour objet de mettreesuvre une politique publique efficace,
transparentes et récentes en matiére d’exécutiobudget. Elle contribue a éviter le non
respect des processus budgétaires et le non redgecégles et lois afférentes a I'exécution
du budget.

Pour que I'amélioration du processus budgétaireesdticace, il faut que le processus
de préparation du budget définissent clairemestpgorités des pouvoirs publics et a
sélectionnent, parmi les nombreuses demandes aesténes du budget, celles auxquelles le

gouvernement attache une importance particuliere.

En outre, durant I'exécution du budget, il faut quedte amélioration apportée a la
procédure normale d’exécution budgétaire soit amapt intégrée avec les principes et regles
budgétaires pour pouvoir éviter les malversationslae non transparence en matiére

d’exécution du budget, surtout durant I'applicatd®s processus budgétaire.

Ces améliorations, basées sur le renforcementutiksktion du Contréle Hiérarchisé
des Engagements des Dépenses et sur les factetdnsetaaet humains, constituent un atout
considérable durant I'application des processusgéiaite et durant I'exécution des

établissements publics.

En outre, 'amélioration apportée au processus éuailg des établissements publics
permettra de mettre en ceuvre une politique publefieace en conservant une structure

budgétaire stable.

En méme temps, les roles des usagers durant I'es@dwdgétaire seront renforcés et

mieux faits.

Pour conclure, I'amélioration apportée a la procédnormale d’exécution des

établissements publics serait un facteur consid€hlrant I'exécution du budget.
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Par conséquent, cette amélioration permet d'éuiasr gaspillages de temps, de
simplifier les processus budgétaires, d’accélémétution du budget tant sur le plan de

travail que sur le plan humain.

Toutefois, ces améliorations ne se détournent dess lois et des réglements de
'exécution du budget, au contraire, elles congittua la recherche de la bonne performance

et d’'un résultat efficace en matiere de Financdsifues.

Enfin, cette amélioration va contribuer au bon fammement des différentes

directions et des services au sein du Ministeréalgisme et de I'Artisanat.
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ANNEXES |

Phase Administrative sur les opérations d’exécutaigétaire des recettes

 Engagement. Acte par lequel un organisme public crée ou taiasa son

encontre une obligation d’ou résulte une chargdegrend débiteur
o Modalité : Acte juridique administratif : marchégmination
Acte législatif : emprunt...
Acte matériel : accident dont I’Administration essponsable

o Condition : seul I'ordonnateur chargé du chapitieest imputée
la dépense peut procéder a 'engagement dansridsdidans les
limites de crédits affectés et éventuellement apréssm du

contrbleur financier.

bY

e Liguidation : Elle consiste a vérifier la réalité de la detteaetarréter le

montant de la dépense.

0 Modalités : L'ordonnateur constate que le servia&t@fait : un
mois de travail, livraison du matériel, versement ahpital et

terme de I'annuité pour une dette.
o Condition : Elle intervient aprés un engagementiiég

* Ordonnancement : Acte administratif donnant I'ordre de payer latdet

conformément au résultat de la liquidation.
0 Modalités : Mandat de paiement (ordonnateur pradip

o Condition : il comporte les pieces nécessaires wwomptable
pour qu’il puisse vérifier la régularité de la dape et notamment

le visa du visa du Contrdle financier (CF)



La phase comptable
Avant de procéder au paiement, le comptable rédése opérations :
- Une opération de payeur : il contrdle la réguladitépaiement :
» Veérification de la qualité de I'ordonnateur ;
> Disponibilité des credits ;

» Exacte imputation des dépenses aux chapitres qutdacernent selon leur

objet ou leur nature ;

» Caractére libératoire du réglement: identité epacaé juridique du
bénéficiaire ;

> Validité de la créance : service fait, exactitudes ccalculs de liquidation,

production des justifications.

- Une opération de caissier: il contréle la vaédidu paiement (inexistence
d’'opposition ou d’erreur sur la personne du béiafie) et appose ensuite son visa
« BON A PAYER. »



ANNEXES I

Programme O : ADMINISTRATION ET COORDINATION

Etablissement :

Institut National du Tourisme et d’'Hétellerie Corepé Scolaire Ampefiloha

Budget : 04
Mission 350 Tourisme :608 Développement du Tourisme (Faonan Hotellerie et
Tourisme)
Programme : Administration et Coordination
Objectifs: Améliorer la qualité de la formation dispensée h&esser I'image de I'INTH

Résultats attendus

Activités

Indicateurs

Année Budgétaire

2010

2011

2012

Améliorer la qualité
de la formation
dispensée

- Renouveler et entretenir les
matériels techniques et
pédagogiques

Acquisition matériels
techniques, informatiques,
didactiques

(% a la réalisation)

25%

50%

75%

- Améliorer I'environnement
estudiantin

° Extension du local
(construction ou location)
(% a la réalisation)

25%

50%

75%

° Aménager des locaux (
ateliers, vestiaires, salle de
classe,...)

(% a la réalisation)

25%

50%

75%

Rehausser I'image
de marque de
PINTH

Formation interne de
personnel
(% a la réalisation)

25%

50%

75%

Renforcer les compétences
personnel enseignants
d’encadrement

d@tage de perfectionnement

Eétranger

- Renforcer les relations
internationales

Nouer de nouveaux
partenariats
(Canada, France, Afrique du
Sud)

(nombre de partenaires)

- S’afficher au niveau nationa
et international

S'adhérer a des association
internationales

[92)

Participer a des salons du
secteur tourisme
(fréequences annuelles)

- Mieux informer I'Institut

Participer a des colloques
internationaux
(fréequences annuelles)

Réalisation d’outils
informatifs

Site web....

Utiliser les médias : reportages
annonce , plateau
(fréquences)

10

12




ANNEXES Il

Programme | : FORMATION INITIALE EN TOURISME ET HOT ELLERIE

Etablissement :

Institut National du Tourisme et d’Hétellerie Corapé Scolaire Ampefiloha

Budget : 04
Mission 350 Développement du Tourisme (Formation en Hétellet Tourisme)
Programme :; FORMATION INITIALE EN TOURISME ET EN HOTELLERIE
Objectifs: Développer intensivement les secteurs Tourisme
Résultats attendus Activités Indicateurs Année Btaige
2010 2011 2011
Des jeunes capables d’oeu FORMATION EN - Le référentiel de
dans le secteur Tourisme TOURISME BTS base pour chaque
comme des agents de (formation de 2 ans sanctionnéefiliere établi
réservation, personnel par un DESTH) - Les programmes
d’information accueil, de formations de
guide accompagnateur, chaque formateur
concepteur organisateur de pour chaque
visites, circuits ou matiere
excursion, des agents - Les étudiants
commerciaux sortants ayant 32 76 77
obtenu leur
FORMATION EN dipléme
HOTELLERIE BTS - Les étudiants
Des jeunes sachant : nouvellement 42 42 42
- organiser, animer et concevoir Option A :GESTION recrutés en
un systéme de production et d¢ HOTELIERE entreprises
distribution de biens et de
services 36 40 42
- concevoir, analyser et contréler - les étudiants en
la communication et la Option B :ART CULINAIRE cours de
commercialisation ET ART DE LA TABLE ET formation
DU SERVICE 20
Des jeunes capables de créer efformation de 2 ans sanctionndeNombre de 42 30 40
gérer leur propre entreprise toutpar un DESTH) diplémés 50 60
en respectant les principes du - «- 20
Tourisme durable FORMATION NIVEAU 25 30
LICENCE -« -
Option A :MANAGEMENT
HOTELIER
Option B :
ENTREPRENEURIAT
Option C :TOURISME
DURABLE




ANNEXES IV

Programme Il: FORMATION CONTINUE EN TOURISME ET HOT ELLERIE

Etablissement :

Institut National du Tourisme et d’Hotellerie Comy#eScolaire Ampefiloha

Budget : 04
Mission 350 Développement du Tourisme (Formation en Hételket Tourisme)
Programme : FORMATION CONTINUE EN TOURISME ET EN HOTELLERIE
Objectifs: Développer intensivement les secteurs Tourisme
Résultats attendus Activités Indicateurs Année Buaiiget
2010| 2011 2017
Des jeunes capables de FORMATION CYCLE COURT EN GUIDE - Les programmes de 16 21 22
- monter un itinéraire touristique enTOURISTIQUE ET OU ECOTOURISTIQUE | formations de chaque
respectant les contraintes (Formation d’'une année sanctionnée par un formateur pour chaque
techniques et socioculturelles Certificat d'Etudes Professionnelles de Base) | matiére
mettre en place une démarche - Les étudiants sortants
qualité lors de I'encadrement ayant obtenu leur CEPB
et déplacement des touristes,
FORMATION MODULAIRE EN - Les programmes de
TOURISME — HOTELLERIE — formations de chaque
RESTAURATION formateur pour chaque
e participants sachant mettre module
Pratique les techniques des b: - les attestations remisgs248 | 300 | 320
de chaque modules suivie FORMATION CYCLE COURT EN aux participants
HOTELLERIE
- Les programmes de
formations de chaque
des participants sachant mettre erj formateur pour chaque
pratique les techniques de base €n option
Hotellerie, entre autre les fonctions FORMATION CYCLE COURT EN - Les étudiants sortants
du réceptionniste et de la RESTAURATION ayant obtenu leur CEPB | 12 20
gouvernante - Les programmes de
formations de chaque
des participants sachant mettre erj formateur pour chaque
pratique les techniques de base en option
cuisine, en restaurant bar et en - Les étudiants sortants
patisserie FORMATION CYCLE COURT EN ayant obtenu leur CEPB | 44 45
GESTION HOTELIERE - Les programmes de
formations de chaque
formateur pour chaque
des participants sachant mettre erj option
pratique les techniques de base de¢ la - Les étudiants sortants
gestion d’exploitation d’'un ayant obtenu leur CEPB
établissement hételier - Les programmes de 24 30
formations de chaque
renforcement et amélioration des | - Formation itinérante des employés encours | formateur pour chaque
savoirs faire et savoir étre en d’emploi dans les zones de haute potentialité | module
matiére d’hotellerie, de restaurationtouristique prise en charge par le Ministére de | - le rapport des
et de tourisme 'Environnement des Eaux et Foréts et du formateurs ayant assurés
Tourisme les formations
- les attestations
500 | 600 | 650




ANNEXES V

TABLEU D’EQUILIBRE FINANCIER DU BUDGET

Section fonctionnement

Recettes

70 Ventes de produits

71 Production stockée

72 Production immobilisée

74 Subvention d'exploitation

75 Autres produits opérationnels

76 Produits financiers

77 Eléments extraordinaires

78 Reprises sur provisions et pertes de

Dépenses
60 Achats consommés

61 Charges externes

62 Autres Charges externes

63 Impbts et Taxes

64 Charges de Personnel

65 Autres charges des activités ordinai
66 Charges financiéres

67 Charges extraordinaires
68 Dotation aux amortissements et
provisions

Section investissement

Recettes

10 Réserves et assimilés

12 Excédent prévisionnel de
fonctionnement viré

a la section investissement
13 Subvention d'équipement
15 Provisions pour charges - passifs ng
courant
16 Emprunts et dettes assimilés
17 Dettes rattachées a des participatior]
28 Amortissement des immobilisation
Dépenses
21 Immobilisation corporelle
22 Immobilisation mise en concession
23 Immobilisation en cours

TOTAL BRUT

DEPENSES
TOTAL RECETTE Dépenses Reste a réalse Total
2009 2009
763 510 000
583 980 000
167 230 000
11 000
300 000
1 000 000
763 510 000 763 510 000
172 200 000 2012000
75 625 000 75 625 000
303 100 000 303 100 000
600 000 600 000
192 055 000 192 055 000
es 3 630 000 3630 000
300 000 300 000
3 000 00p 3 000 000
13 000 000 13 000 00
56 800 000
38000
40 000 000
n
08 000
56 800 000 56 800 000
56 800 000 56 800 000
820 310 000 820 310 000 820 310 000




ANNEXES VI

VI- MODE DE REALISATION D’EQUILIBRE FINANCIER

TOTAL BRUT OPERATIONS INTERNES TOTAL NET
A DEDUIRE
RECETTES 820 310 000 | Total a déduire 13 000 000 807 310 000
Dotation aux amortissements 13 000 000
DEPENSE 820 310 000 | Total a déduire 13 000 000 807 310 000




ANNEXES VI

VI- ETAT SYNTHETIQUE PREVISIONNEL DES DEPENSES ET DES RECETTES

BUDGET 2008
(En ARIARY)
N° N°
DES INTITULES DES CHAPITRES DEPENSES DES INTITULES DES CHAPITRES RECETTES
Chap Chap
PREMIERE SECTION:
FONCTIONNEMENT PREMIERE SECTION: FONCTIONNEMENT
1 EXPLOITATION 1 EXPLOITATION
60 Achats consommés 145 000 000 701 Ventes au restaurant 117 110C
61,62 charges externes 221 325 000 705 Frais de scolarité 373300 C
63 Imp6ots et taxes 600 000 706 Prestation de service 8000 C
64 Charges de personnel 179 655 000 708 Autres produits 15 600 (
65 Autres charges de gestion 2 400 000 74 Subvention d'exploitation 40 000 C
68 Dotation aux amortissement 13 000 000 75 Autres produits opérationnels 8000 C
561 980 000 562 010 C
66 2 CHARGES FINANCIERES 100 000 76 2 PRODUITS FINANCIERS 70 C
67 3 CHARGES EXTRAORDINAIRES 77 3 PRODUIITS EXTRAORDINAIRES
TOTAL PREMIERE SECTION 562 080 000 TOTAL PREMIERE SECTION 562 080 (
DEUXIEME SECTION: OPERATION EN DEUXIEME SECTION: OPERATION EN
CAPITAL CAPITAL
20 | Acquisition d'immobilisations 45 800 000 131 | Subvention d'équipement a recevoir:
Ministére de I'Environnement et du
Tourisme 30000 C
Bailleurs de fonds
Affectation des excédents
antérieurs 15 800 C
TOTAL D
TOTAL DEUXIEME SECTION 45 800 000 EUXIEME SECTION 45 800 C
Mode de réalisation d'équilibre Mode de réalisation d'équilibre
603 Augmentation de stocks 3500 000 68 Dotation aux amortissements et provisions 13 000 C
Quote part de subventions
77 | d'équipement recues 6 000 000
51;52 e la trésorerie 3500 000
TOTAL 13 000 000 TOTAL 13 000 C
TOTAUX EGAUX EN RECETTES ET TOTAUX EGAUX EN RECETTES ET EN
EN DEPENSES 621 880 000 DEPENSES 621 880 C
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