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INTRODUCTION GENERALE

Toute entreprise vit dans un environnement insahl® économique, politique que

social. L'avenir qui lui est promis est alors irtedn.

Il lui faut donc un outil capable de prévoir I'awveafin de mieux le préparer tout en

atteignant les objectifs qu'il s’est fixé et ant@me occasion en optimisant les ressources.
C’est ainsi que nous avons choisi comme outil, Gestion Budgétaire».

En effet, la Gestion Budgétaire est « une méthageaktion prévisionnelle a court
terme consistant a traduire en programmes chiffpgelés budgets, les décisions prises par la
direction avec la participation des responsabtes »

La gestion budgétaire a ainsi pour objet de foupgiiodiquement aux dirigeants et
aux divers responsables des données chiffréestéasant le trajet de I'entreprise pour

atteindre ses objectifs tout en optimisant setesss.

Cependant I'élaboration des prévisions et la rattia des colts ne suffisent pas a
prouver l'efficacité de la gestion budgétaire. Eldoivent étre complétées par un processus
de contréle. Ce dernier connu sous le nom de denbiddgétaire sera une confrontation
périodique entre des données préétablies, les tmjdeeles réalisations effectives afin de
mettre en évidence des écarts qui doivent sustgtenctions correctives.

La gestion budgétaire est donc indispensable audsgne entreprise puisqu’elle aide
les responsables opérationnels a maitriser leurogede manieére a atteindre les objectifs

préalablement fixés.

Pour I'analyse pratique de ce concept de « gediimigétaire », notre choix s’est
orienté vers la société JI.LRA.MA, qui étant unergmise a la fois industrielle et

commerciale, joue un role prépondérant dans I'éecoamnalgache.

! Plan Comptable Général 1982



Ainsi, le theme de notre mémoire portera sur AMELIORATION DE LA
GESTION BUDGETAIRE ». La problématique se focalisera sur le resgestnormes par
la société tant au niveau de I'élaboration du btidg&u niveau du contréle budgétaire.

Pour mener a bien et a terme notre étude, noussaftectué des recherches auprés
des bibliotheques comme la Bibliotheque UnivenstaiBU) et le Centre d’Information
Technique et Economique (CITE) pour renforcer nofiicumentation en matiére de
« Gestion Budgétaire ». En outre, nous avons prisoenpte toutes les informations que nous
ont communiquées les responsables du Départemeninfstratif de Gestion des Bases de
Données (DAGBD) de la Direction Exploitation EauEXO) de la JI.RA.MA. Mais
n'oublions pas surtout les cours théoriques dispemsiurant nos années universitaires qui

nous ont été d’'une grande utilité.

Pour mieux cerner le theme et afin d’apporter répainla problématique, nous allons

adopter le plan de travail ci-dessous.

Dans la premiere partie, nous allons effectuer rissgntation de la JI.RA.MA et
dévoiler la théorie générale de la gestion budigétpii a été choisie comme outil d'analyse.

Nous consacrerons la seconde partie pour I'évalnalte I'élaboration budgétaire et le
contrble budgétaire au sein de la JI.RA.MA en vaeddgager les problemes rencontrés au

sein du systéme.

Et enfin, dans la troisieme partie, nous allonss@néer les solutions qui pourront
remédier a ces problemes, en présentant excepliemeat celles qui seront retenues et les

résultats qui seront attendus accompagnés de gsetgonommandations.



Partie I GENERALITES DE LA
RECHERCHE

CHAPITRE |

CADRE D'ETUDES

CHAPITRE 1

THEORIE GENERALE SUR LA

GESTION BUDGETAIRE




Cette premiére partie a pour objet, la poursuitendlouble objectif. D’'une part, la
présentation générale de I'entreprise sur laguditede a été menée et d’autre part, les

généralités théoriques portant sur la gestion biaitgé

Chapitre | CADRE D’ETUDES

Tout au long de ce chapitre, nous allons fairerésg@ntation générale de la JI.RA.MA

ainsi que celle de la DEXO qui a été la base d’agpunos recherches.

Section 1 JI.RA.MA

Dans cette section, nous allons identifier la gécansi que présenter son systeme

budgétaire.

1.1 Identification de la société

Comme critéere d’identification de la JI.RA.MA, noualons entrer dans son
historique, ses activités et sa mission, son osgéion et sa structure ainsi que sa mode

d’exploitation.

1.1.1 Historigue

La JI.RA.MA ou Jiro sy Rano Malagasy, de capitalialbl7,53 milliards MGAest la
compagnie nationale d'eau et d'électricité de Maslzay. Créée le 17 octobre 1975 par
'ordonnance n° 75-024, elle résutte la fusion de deux sociétés qui exercaient dixgtas
similaires : la Société Malagasy des Eaux et Bat#r(SMEE) et la Société des Energies de
Madagascar (SEM). Elle est détenue entieremeritiiat Malagasy, tout en étant régie par le

droit commun des sociétés anonymes.

Depuis 199%t la libéralisation du secteur de I'électriciggJ.LRA.MA n'est plus seule
dans la production électrique. Elle conserve taigefe monopole du transport et de la
distribution et est appelée a rester le relais'Btatl malgache dans la mise en place des

infrastructures électriques du pays.



1.1.2 Activités et mission

ARSI

temps gu'elle assure l'alimentation en eau pothledustrielle a travers le pays.

Sa mission consiste principalement a satisfaire blesoins en eau potable et en
électricité des ménages ainsi que des entrepriséayasy. Elle assure ainsi la quasi-totalité

du service public d'eau et d'électricité, avec pdex$50 000 abonnés.

1.1.3 Organisation et structure

La JI.RA.MA est une société anonyme de droit comihétenue entierement par I'Etat
Malagasy. Elle est dirigée par un Président de €bmAdministration auquel répond le
Directeur Général. Il est nommé sur propositioncdaseil d’administration en conseil des

ministres.

Le Conseil d'administration est composé des reptasts de I'Etat, des représentants

des employés et des représentants du secteur prive.

Du c6té des ressources humaines, la JI.RA.MA comBB@2 employés qui sont
répartis entre les différentes directions.

Par ailleurs, I'organisation de la JI.RA.MA refleses deux grandes activités que sont
'eau et ['électricité. L'entreprise déploie augsrallelement une organisation géographique

faite de directions interrégionales.

Ainsi, la structure de la JI.RA.MA se présenterasdson organigramme comme Suit :



Figure 1 : organigramme de la JI.RA.MA :
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La Direction Générale est en liaison directe avec :

— La Direction générale adjoint (DGAA) sous l'autérduquel se trouvent :
» La Direction Financiere (DFIN)

La Direction des ressources Humaines (DRH)

La Direction Commerciale (DCOMM)

La Direction Systeme Informatique (DSI)

La Direction Approvisionnement (DAPPRO)

YV V. V V V

La Direction Logistique et Administrative (DLA)

— La Direction Générale Adjointe Electricité (DGAEpus l'autorité duquel se
trouvent :
> La Direction Distribution Electricité (DDE)
» La Direction Equipement Electricité (DEEL)
» La Direction Production Electricité (DPE)
» La Direction Exploitation Réseau (DERI)
— La Direction Générale Adjointe Eau (DGAO) sousutelle duquel se trouvent :
» La Direction Equipement Eau (DEO)
» La Direction Exploitation Eau (DEXO)

En outre, ces directions citées ci-dessous sonfiaéson fonctionnelle avec la

Direction Générale :

— La Direction Planification Stratégique (DPS)

— La Direction Audit Interne (DAI)

— Les Directions Interrégionales (DIR INTERR) qui soanstituées par :
» La Direction de Tana 1

La Direction de Tana 2

La Direction d’Antsiranana

La Direction de Mahajanga

La Direction de Fianarantsoa

La Direction d’Antsirabe

YV V. V V V V

La Direction de Toamasina

» La Direction de Toliary
— La Direction Centre Médico — Social (CMS)
— La Direction des Travaux (DT)



— La Direction Environnement Contréle Carburant (DBCC

— La Direction Technique Antananarivo (DTA)

1.1.4 Mode d’'exploitation

La production de I'électricité est effectuée, gmr une centrale hydraulique, soit par

une centrale thermique. Par ailleurs, I'électripigdit Etre produite par un réseau interconnecte

De son c6té, I'eau s’exploite par le systeme gairétet le systéeme de forage.

1.2 Systéme budgétaire

L'organisation du systeme budgétaire de la JI.RA $¢Aprésente par des notes portant
les références « BP xx » suivant les différentdestad’élaboration du budget. A chaque type

d’opération correspond un imprimé portant le stiglBU xx ».

Ainsi, les codifications de ces notes d'organigatiprocédures et directives sont

résumees ci-apres :
— BP 01 : Procédures d’élaboration des prévisiongasiacturation électricité
— BP 02 : Procédures d’élaboration des prévisionsasacturation eau
— BP 03 : Procédures d’élaboration des prévisionsasproduction électricité
— BP 04 : Procédures d’élaboration des prévisionsaspiroduction eau

— BP 05 : Procédures d’élaboration des prévisionslesiicharges et recettes diverses

d’exploitation
— BP 06 : Procédures d’élaboration des prévisionsesulépenses d’action sur crédit
— BP 20 : Traitement et consolidation des budgetsiaau de la DFIN-DBU

— BP 30 : Directives sur les contréles budgétaires



1.2.1 Structure analytique et budgétaire

L'articulation de la structure analytique et budget de la JI.RA.MA se présente

comme suit :

— le Centre d’Exploitation (CE) désigne une zone uousecteur d’exploitation, il est

codifié a deux caractéeres alphanumeériques
— une direction est également codifiée a deux caextphanumériques

— [I'élaboration de prévisions de dépenses et de tescatst définie par « Nature
Budgétaire » (NB)
— la « section analytique » (SA) est le prolongenamtia NB. Elle est codifiee a six

caractéeres c'est-a-dire 4 caracteres + 2 caractéesmracteres.

— les SA sont les comptes du plan comptable analgtiglles sont destinées a recevoir

les réalisations détaillées des dépenses au nieeabaque section budgétaire.

— Dans le cadre du controle des realisations, lepdiB/ent étre détaillées par « nature
analytique » qui aura une correspondance avec B. RCest pour montrer cette
correspondance que «le tableau de correspondarice MB-NA CG » que nous

verrons en annexe |, était congu.

1.2.2 Reégles de gestion

La prise en considération des statistigues desatains mensuelles du budget de
Janvier a Septembre de I'année en cours au niveauabjue Direction Centrale ou Direction
Interrégionale est indispensable et constitue ¢éenper cadre de référence fondamental pour

I'élaboration du budget.

La préparation des budgets annuels est précédiendise a jour d'un Plan a Moyen
Terme (PMT) qui détermine les objectifs globauxs tgandes masses de frais et le plan

d’actions a mener durant 'année budgétaire.

Le processus débute ainsi par la traduction a ¢eurte des objectifs et des données
découlant du PMT, déterminant ainsi les moyens dtrene&n ceuvre et les ressources

nécessaires pour 'année budgétaire « N ».

Ces informations, avec les statistiques de réaisst serviront alors de cadre de

référence pour I'élaboration des budgets par ldéferdnts CE avec la justification des
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prévisions détaillées de dépenses aussi bien damsadre de I'exploitation que dans la
maintenance des installations ou dans les projeestissements (Concept de Zero Budgeting
ou Budget Base Zéro).

Le budget d'un CE comprend les prévisions détallée chiffrées en termes de
dépenses et de recettes d’'une Section, d’'un Sesvi@core d’un Département, a partir des

éléments de références définis par le PMT (obgqtiins d’actions).

Les détails de prévision s’arrétent au niveau deB; Nvoir le tableau de

correspondance entre NB et NA.

Chaque CE retenu pour une CE ou une Direction, danSection Budgétaire, doit
faire I'objet d’élaboration des prévisions budgegaide charges et recettes (éventuelles) de

fonctionnement et d’exploitation.

Les dépenses previsionnelles relatives aux actiepécifiques (maintenance,
investissements et autres) doivent étre établigarément des budgets de fonctionnement ou
d’exploitation et seront a définir « action partiae». Lors de leur exécution, leurs
engagements seront conditionnés par I'ouverturelginée des crédits correspondants, méme

si ces actions ont été accordées au budget.

Les dépenses et recettes liées a une « actionomtsaérsuivre dans une Section

Analytique qui sera définie apres approbation ddlitipar la Direction Générale.

Le budget d’'une CE ou d’une Direction est la coiglstion des prévisions des CE qui
le (la) composent, et qui feront I'objet de corgrdle cohérence entre chaque CE, avec les
eléments du PMT et, le cas échéant, de correctidatons que sont considérées comme
entretiens extraordinaires ou EE, toutes actiorentcitien dont la fréquence dépasse
généralement un an et qui ont un caractere nonitidés grandes réparations ainsi que les

réhabilitations.

Par ailleurs, les actions spécifiques autres sssfttions non immobilisables visant
I'amélioration des performances d’'un CE ou de feptise en général et dont le codt atteint
le seuil défini par les regles de gestion pour @ee dépenses sur DEB. Parmi ces actions,
nous pouvons citer comme exemple, les actions déicé ou les opérations de pluie
provoqueées. En outre, les investissements, somstitwds des biens immobilisables destinés a
servir de facon durable I'activité de I'entrepri®aur la JI.RA.MA, ils regroupent les travaux

d’extension, de renforcement ainsi que des insiatis.
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Section 2 DEXO

Dans cette section, nous allons faire une présentde la DEXO et une description

des caractéristiques de son budget de fonctionnemen

2.1 Présentation

Nous allons présenter la DEXO par ses rOles etbatiibns ainsi que par son

organisation et sa structure dans lesquelles newiens son organigramme.

2.1.1 Robles et attributions

La DEXO ou Direction d’Exploitation Eau s’occupe lderéalisation des activités de
maintenance et de réhabilitation des infrastrustudes matériels et des équipements de

production, de traitement et de distribution d’eau.

Notons que la DEXO est juste une direction d’agpahnique pour les soixante —six
(66) centres. Pour ce faire, elle entretient et met normes les installations et ouvrages
d'eau potable de la direction concernée. En outte étudie et réalise des travaux

d’amélioration en exploitation de cette derniergéze les appareils de comptage.

2.1.2 Organisation et structure

La DEXO compte quatre-vingt quinze agents (95) eatg départements se

rattachent a elle.

Ainsi, 'organigramme de la DEXO se présentera censuit :



Figure 2 : organigrammede la DEXO
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DEXO
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(Source : JI.RA.MA/DEXO)

Le DAGBD s’occupe des affaires administratives dehaque CE afféerant a
I'exploitation des ressources en . Elle se scinde en deux services fions : le SAGE qui
s’occupe du budget, du personnel ainsi que du-auto de la DEXO et IEGDL qui prend en

charge la gestion des données techniqunsi que la logistique.

Parmi les dgartements techniques, il y ¢ DGRCqui prend en chari les matériels
de comptage erau dans toute I. En outre, il y a [dDQO qui assure la qualité eau et
analyses laborantins, c'estiie étudie I'environneent de l'eau.Et enfin le DATE qui
effectue &s travaux en génie civil et d’entretien des melkeret équipementsécaniques et

électro-mécaniques.
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2.2 Budget de fonctionnement au sein de la DEXO

Le SAGE du DAGBD est le service responsable duaftdudgétaire au sein de la

DEXO. Ce dernier est attribué a un responsablensslmature.

En effet, le budget de la DEXO se divise en deunt delui de I'investissement et
celui du fonctionnement. La gestion de chaque tigpbudget est attribuée a un responsable.

Donc, au sein du service budget, il y a deux perssm@au poste.

Comme notre cadre d’analyse se base sur le bu@g&indtionnement, nous allons

nous focaliser sur ce dernier.

Le budget de fonctionnement de la DEXO est la dutestiion du budget de

fonctionnement de chaque entité sous sa respoitéabil

Comme la DEXO se divise en quatre départementdyudgets de ces derniers sont
élaborés, exécutés et contrélés séparément. Ceomsi conduit a I'attribution de section
analytique a chacun de ces départements afin dbteflacsurtout I'imputation lors de

I'exécution du budget.

Le document d’élaboration du budget de fonctionnegnast I'imprimé BU 05 sous
référence de la note de procédure d’élaboratiorpdgsions des charges et recettes diverses

d’exploitation.

2.2.1 Charges de fonctionnement

Elles sont groupées dans des postes de chargessanti au nombre de

onze respectivement :
— Les frais de personnel hors supplémentaires: salairassimilées
— Le colt des heures supplémentaires
— Les frais de communication : Téléphones, fax, imder
— Les produits d’entretien
— Les fournitures de bureau
— Les fournitures informatiques

— Les frais de mission et réception
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— Les voyages et déplacements
— Les autres charges

— Les dépenses pour véhicules
— Les carburants

Notons que les charges de fonctionnement sontoab par nature budgétaire

suivant le tableau de correspondance entre NB-NA CG

2.2.2 Modalités de dépenses de fonctionnement

Pour les dépenses de fonctionnement, I'exécutiadgéaire peut se faire de deux

manieres : soit a partir d’'une DA, soit par voidaeetite caisse.

2.2.2.1 Dépenses de fonctionnement a partir d’'une DA

La DA ou Demande d’Approvisionnement est un docums&wr lequel chaque
direction transcrit leurs besoins en quantité etlitgisans considérer le montant, c'est-a-dire

effectue leur commande.

Notons qu’aucun décaissement n’est effectué audgela direction concernée, seul le

département de la Trésorerie au niveau de la DRdteera cette tache.

Chaque DA suivra un circuit en partant de la diogciconcernée. Nous verrons ce

dernier en annexe |l.

2.2.2.2 Dépenses de fonctionnement par petite caisse

La petite caisse est une allocation mensuellebateé a chaque direction pour ses
dépenses de fonctionnement usuel et courant. pes tye dépenses autorisées concernent les
achats de fournitures, petits matériels ou prodoige stockés, de carburants pour les
outillages, les petites réparations de véhiculasl|lages, mobiliers ..., les visites techniques
des véhicules, les honoraires de police ou d’herissies frais de déplacement des releveurs,
les casse-croltes des agents. Les achats ne sgufaopres des fournisseurs formels (avec
stat, NIF) sauf pour les articles reconnus étredusrau marché traditionnel (balai, angady

...). Pour ces petits marchands sans NIF..., le noirdérleur CIN doit étre porté sur les
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factures. Dans tous les cas, l'adresse du vendsufigurer sur les factures. Notons que la
comparaison de prix est toujours a faire pour dbsid ou services supérieurs a 10 000Ar par

unité ou prestation.

Dans le cas de la DEXO, la somme allouée est pt@@ia 1 000 000Ar. En effet, nous
parlons de plafond puisque ce n’est pas 1 000 0@dAmMois que recoit la DEXO, mais une

somme complémentaire pour constituer mensuelleoesnt 000 000Ar.

Le renflouement de fonds se font en début de nmasseront pas automatiques et
nécessitent une Demande de Fonds (DF). Cettecdersera signée par le Directeur, scannée
et communiquée par mail a la DFIN, accompagnéeeddéctlaration de solde de fin du mois
M -1 sur le méme e-mail, et ne seront pas nécessairt équivalents au niveau des quotas

alloués.

En outre, Les quotas respectifs mensuels ne doereaticun cas étre dépasseés, et les
soldes en caisse ne pourront pas dépasser cendgdafbe méme, les quotas des mois

antérieurs non utilisés ne pourront plus étre defdami cumulés dans les DF suivantes.

Par ailleurs, Le Directeur signe les pieces de idéements avec le demandeur et le
Responsable-caisse (RCa). Il a également I'obbigatie vérification des espéces en caisse
par rapport au Journal. Le demandeur de son cétésdssurer que ses achats ne font pas
double emploi avec des Demande d’Achat(DA) déjasskes a la DAPPRO.

Par contre, le RCa a la responsabilité de la teleueaisse. En conséquence, il doit
s’assurer de la sécurité et de la conservationedpeces dans le coffre fort dont lui seul
détient la clé. La deuxieme clé avec la combinathoooffre est conservée par le Directeur et
fermée dans une enveloppe diment signée par les®Ca fermeture. Aucune personne autre
gue le caissier n'est autorisée a manipuler leseasp En I'absence du caissier, le Directeur
pourra nommer un remplacant, apres qu’il ait éte¢ué a une passation écrite décrivant les

especes existant en caisse. Chaque reglement &resgst limité a 100 000Ar.

Toutefois, les achats programmés rentrant en stetkd'immobilisations passent
toujours par la D.APPRO.

Notons que pour la petite caisse, le décaissensemlirect c'est-a-dire qu’il s’effectue
au niveau de chaque direction concernée. Chaquatapeeffectuée par petite caisse quelque
soit sa nature doit étre comptabilisée suivant nacgdure en annexe Il par le logiciel
comptable SAGE X3- ERP.



16

Chapitre I  THEORIE GENERALE SUR LA GESTION BUDGETAIRE

Etant donnée que la recherche de la performarde letrentabilité sont les principaux

objectifs de I'entreprise, nous avons choisi conouid d’analyse, la gestion budgétaire.

Section 1 Gestion budgétaire

Selon Claude ALAZ ARD et Sabine SEPARI« la gestion budgétaire est le mode de
gestion a court terme qui englobe tous les aspdet$activité de I'entreprise dans un

ensemble cohérent de prévisions chiffrées : legdisd »

Le systéme budgétaire d’'une entreprise ne peutcdngposé de fagcon unique ou
exclusive d’'un seul budget. Pour notre exposé, avoss choisi le systeme budgétaire d’'une
entreprise ayant a la fois une activité industielt commerciale; c’est I'activité comportant

les divers budgets les plus complets.
En effet, les budgets dans ce type d’activité sont

— budget de vente
— budget de production
— budget d’approvisionnement

— budget de trésorerie

Ces derniers sont hiérarchisés pour la détermmatio budget général et cette

hiérarchie se présente comme suit :

! Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, CONTROLE DE GESTION MANUEL ET APPLICATION ,4°™ édition , 199 p. 267
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Figure 3 : hiérarchisation budgétaire:

Budget des ventes

A 4

Budget de production

\ 4 \ 4

Budget d’approvisionnement Budget des investissements

A 4
A

A 4

Budget de trésorerie

A 4

Budget général

(Source : cours de Gestion Prévisionnelle et Bualgg8 année)
En outre, la gestion budgétaire s’articule nettenamtrois étapes chaque fois que
I'entreprise se trouve confrontée a une décisesgvoir :

— La prévision
— La budgétisation

— Le controle

1.1 Prévision

Au sens courant du Dictionnaite« Prévoir », c’est « organiser & I'avance, ergésa

programmer ».

La prévision a donc pour mission d’évaluer I'étan probable d’'un ensemble de

! Dictionnaire L AROUSSE 2010
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facteurs internes (capacité - rendement) et exderimearché - cours des matieres) a
I'entreprise. Elle a pour objet de préparer I'eptige a exploiter les atouts et a affronter les
difficultés qu’elle rencontrera dans I'avenir. Aeitment dit, elle comporte une définition claire

des objectifs a atteindre et des plans d’actions.

Selon Jean MEYER, «la prévision est une étude préalable de lasitéti la
possibilité et la volonté de I' accomplir ». Aingli qualifie la prévision comme étant une
attitude volontariste, scientifique et collectieeé a I'action future.

1.1.1 Prévision, attitude volontariste

Vu de cet ceil, la prévision est I'expression d’'upelitique, d’'un choix, d'un
engagement, d’'un pari sur l'avenir. Elle est efféet afin de savoir I'évolution future de
'environnement en vue de fixer le comportementapser c'est-a-dire utiliser au mieux les

tendances de cette évolution ou tenter de l'infléch

C’est ce que Jacques de GUERNY et Jean- Claude BUfRont comprendre dans
leur conception «la prévision est une descriptitum événement ou d’'un ensemble de

conditions futures le plus probables ».

1.1.2 Prévision, attitude scientifique

Dans cette conception, I'auteur parle surtout dilisation des méthodes scientifiques
comme outil, c'est-a-dire la statistique et I'éaminm

1.1.3 Prévision, attitude collective

Si I'on marque le caractere « collectif » de lavs®n, c’'est pour indiquer que
chacun, a son niveau, y apporte sa contributiotrefuent dit, chacun s’engage sur la base du

programme auquel il a participé.

! Jean MEYER, GESTION BUDGETAIRE, 9°™ édition, p. 22-23
? Jacques de GUERNY, Jean- Claude GUIREC, PRINCIPES ET PRATIQUES DE GESTION PREVISIONNELLE, p.13
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1.2 Elaboration du budget

Dans cette phase de la gestion budgétaire quiésthdration du budget, nous allons
définir le budget, la procédure budgétaire et &rdres de responsabilité.

1.2.1 Budget

Communément, le budget est un état prévisionnel dég®enses et recettes d’'une
entreprise, d’'une structure ou d'un particulier.e€’ une expression quantitative du
programme d’action proposé par la direction. llstdne et contribue a la coordination et a
I'exécution de ce dernier et en couvre les aspeetsfinanciers que non-financiers. Il tient

lieu donc de feuille de route pour I'entreprise.

Pour Jean- Loup ARDOIN, Daniel MICHEL et JeanHB@DT ' le budget revét
deux acceptions.

D’une part c’est «in plan d’action valorisé en unité monétaire pour #eindre un

objectif daté et quantifié ».

En effet, le budget est établi pour atteindre ujeal. Ceci traduit une démarche
volontaire de I'entreprise : elle vise un objediifantifié a une date certaine.

La finalité du travail de préparation budgétairé ésnc de mettre au point un plan

d’action qui permet d’atteindre I'objectif visée.

En général, I'objectif est établi a un an, de soue les budgets soient annuels. Le
choix d’'un horizon budgétaire a un an est lié dueée de I'exercice comptable. On établit un
budget pour I'exercice comptable a venir et on cara@ ce budget avec des résultats

comptables de I'année correspondante.

En outre, cet objectif global de I'entreprise déite quantifié. C'est ce qui nous
raméne a la conception de Jean MEYERonsidérant la prévision comme une attitude

scientifique qui nécessite des données statistiguésonomiques.

L'objectif de I'entreprise doit étre fixé a prio,est-a-dire fixé avant que démarre le

travail budgétaire. C’est en fonction de cet olfepie les opérationnels de I'entreprise vont

! Jean- Loup ARDOIN, Daniel MICHEL, Jean SCHMIDT, CONTROLE DE GESTION, TECHNIQUES ET PRATIQUE DES
AFFAIRES, p. 50 \
? Jean MEYER, GESTION BUDGETAIRE, 9°™ édition, p. 22-23
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essayer de trouver un plan d’action acceptable patieindre. Il est fixé par la direction
générale, souvent approuvé par le conseil d’adtmatisn et est fréquemment exprimé en
termes financiers tels que : marge brute d’expioita résultat net aprés imp6t, cash flow, ou

rentabilité des capitaux investis.

Par rapport a son objectif, I'entreprise, c'esira-th collectivité des opérationnels, va
élaborer et décider un plan d’action pour I'attegd\aturellement, ce plan va tenir compte
des prévisions que l'entreprise fait concernant smarché, l'action de ses concurrents,
I'évolution de I'économie, etc. Mais fondamentaled’élaboration des budgets consiste a
choisir un plan d’action pour 'année a venir. Cesh pas seulement faire des hypothéses
plausibles sur les résultats futurs : c’est décidenment atteindre un objectif. Ce dernier doit
étre ambitieux mais doit surtout étre réalistetededire peut étre atteint dans les conditions

prévisibles de I'environnement.

Et d’autre part, le budget représent@rxengagement du responsable opérationnel a
atteindre un objectif selon un plan d’action qu’il a mis au point et qui a été approuvé
par sa hiérarchie ».

En effet, un budget ne devrait pas étre imposé eesjponsable opérationnel sur une
base purement financiére. Au contraire, la prémgarates budgets devrait étre I'occasion de
discuter entre différents niveaux hiérarchiques @émns d’action et des conditions
d’exploitation pour atteindre I'objectif. Ce seradcasion d’'une concertation entre niveaux

hiérarchiques, qui permettra de renforcer la déiégal’autorité et la prise de responsabilité.

En d’autres termes, la préparation des budgetsene gas étre limitée a des calculs
financiers cherchant a prévoir un résultat plaesfmur 'année prochaine. De ce fait, pour
l'auteur « toute la valeur des budgets est dans la quhlitéavail de mise au point des plans

d’actions qui justifient 'engagement des opératiels a atteindre leur objectif.

1.2.2 Procédure budgétaire

La procédure budgétaire est destinée d'une parider des opérationnels dans
I'élaboration de leurs budgets, d’autre part ardéfin langage commun a tous ceux qui sont

impliqués dans le processus budgétaire.

! Jean- Loup ARDOIN, Daniel MICHEL, Jean SCHMIDT, CONTROLE DE GESTION, TECHNIQUES ET PRATIQUE DES
AFFAIRES, p. 52
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Elle s’appuie sur un jeu de documents diffusés apgrationnels pour faciliter
I'élaboration des budgets. Ces documents sont fapées & chaque entreprise pour tenir
compte de ses activités, sa structure de centresspensabilité et des préoccupations de sa
direction. L'importance de ces documents est trasadg car ils orientent tout le travail et la

réflexion des opérationnels.

En outre, c’est un document de référence qui peaonre opérationnels de s’y reporter
lorsqu’ils rencontrent des difficultés d’interpriédm des documents. C’est pourquoi, la
procédure devrait étre rédigée en langage adaptéopérationnelles et structurée pour

faciliter leurs utilisations.

1.2.3 Centre de responsabilité

La nécessité de planifier I'activité d’entreprigistaille de plus en plus importante sur
des marchés complexes, les possibilités ouvertelgaudgétisation pour suivre et mesurer
les résultats, associées a la prise en comptediménsion humaine pour motiver ont conduit
les directions générales a mettre en place deststes plus décentralisées en instaurant un

découpage en unités plus petites appelées « celatresponsabilité ».

L'entreprise est alors scindée en sous-ensembliegegoivent une autorité déléguée
pour engager des moyens humains, matériels etcigandans la limite d’objectifs négociés
avec la hiérarchie.

L'organisation en centres de responsabilité ese rais place de fagon a retrouver les
avantages de souplesse et rapidité de réactiora deetite unité, tout en préservant les

économies d’échelle liées a la taille.

Autrement dit, un centre de responsabilité estautelivision de I'entreprise a qui, des
missions et des responsabilités ont été confidegpiedoit étre clairement localisée dans la

structure hiérarchique et fonctionnelle.

Actuellement, il existe quatre types de centre dsponsabilité en fonction des

missions confiées :

le centre de profit

le centre de colits

le centre de revenu

le centre d’'investissement
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1231 Centre de profit

Un centre de profit est un centre de responsalbidité la performance est mesurée par
un résultat d’exploitation. Il s’agit trés souvebhétablissements autonomes mais a qui, il n’est
pas imposé un objectif de rentabilité des capiiaugstis. Pour respecter ses engagements, le
centre de profit doit coordonner l'activité de srgadles principaux, a savoir des services
commerciaux, des services productifs et des servarectionnels. La structure de son budget
est donc celle d'un compte de résultat prévisiomnek distinction fonctionnelle de la nature
des charges. Le service concerné doit dégager igenmaaximale en ameéliorant les recettes

des produits vendues et en minimisant les coltes@roduits.

1.2.3.2 Centre de co(ts

Un centre de colt est un centre de responsahilitéegpeut maitriser que des coUts.

C'est le cas par exemple d’'un atelier de fabricatio d’un service de comptabilité.

Généralement, il y a les centres de colts produetifes centres de colts discrétionnaires.

Pour un centre de colts productif, I'output est unasle, c’est-a-dire la quantité
produite, de telle sorte qu’il existe une relatidentifiable entre les moyens que I'on met en

ceuvre et la production. Comme exemple nous pousamsidérer un atelier de fabrication.

Par contre, dans le cas d'un centre de codts tizenaires, il est impossible de
mesurer I'output, de sorte qu’il soit difficile dablir une relation entre les moyens mis en
ceuvre et le résultat obtenu. Les codts sont ddaagcrétion du manager. Il correspond tres
souvent aux services fonctionnels du siege et myprdductifs en usine. Comme exemple,

nous pouvons citer le service comptable.

1.2.3.3 Centre de revenu

Le choix de ce type de centre de responsabilitécasictéristique des services
commerciaux. Cette forme d'organisation assignka@ue unité I'objectif de maximiser son
chiffre d’affairess. Les performances des respdesate doivent pas se limiter a I'évolution
du volume des ventes effectuées. Ce type de ggstionétre dangereux dans le cas ou les
responsables se focalisent uniquement sur le dépeoent de l'activité sans se préoccuper
d'autres criteres. C’est pour cette raison queype de centre de responsabilité exige la mise

en place d’'un systéme d’information tres rapidedisi possible sur la valorisation du carnet
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de commandes, pour donner les informations les fpdilishes possibles sur les tendances du

marché et les résultats par secteur géographique.

1.2.34 Centre d’investissement

L'objectif de ces services est de maximiser laatahité des capitaux investis avec
parfois la réalisation d'un profit. Ce type d'ongation privilégie la gestion a long terme. Les
moyens d’actions portent sur le capital et les stigsements choisis mais aussi sur tous les
codts contribuant a obérer le cash flow. Correspohd des décisions stratégiques, les centres

d’'investissement se situent généralement au plutsriaeau hiérarchique.

Le centre d’investissement, a l'inverse des cendeeprofit qui ne recherchent trop

souvent que de bénéfices a court terme, ont uievéslong terme.

Section 2  Systeme de contrble

« Contréler » une situation signifie « étre capat¢ la maitriser et de la diriger dans
le sens voulu® Tout contrdle vise & mesurer les résultats d’action et & comparer ces

résultats avec les objectifs fixés a priori powosas’il y a concordance ou divergence.

Le contrble doit donc aboutir, si nécessaire, aataur sur 'amont pour rectifier les

décisions et les actions entreprises.

2.1 Systéme de contrble au niveau du budget

Dans le cadre du budget, le contrdle peut et dmppsiquer. Nous pouvons distinguer

deux formes distinctes mais complémentaires :

— Le contrdle de gestion
— Laudit

! Claude ALAZ ARD, Sabine SEPARI, CONTROLE DE GESTION MANUEL ET APPLICATION, p. 15



24

2.1.1 Controle de gestion

En se référant au Dictionnafreleux synonymes se dérivent du mot « contrélent d

« surveillance et maitrise ».

C’est dans cette perspective qu’lsabelle DE KER\RL& Loic DE KERVILER? ont

établi leur conception du contréle de gestion staisx formes.

D’une part, le contréle de gestion est un « outilndaitrise de gestion » c'est-a-dire
« I'ensemble des moyens mis en ceuvre par l'ensepdfin d’aider les responsables

opérationnels a maitriser leur gestion pour atteinigs objectifs fixés ».

Par son action et ses analyses critiques, il peanfeetdirection générale de mesurer la
performance de chaque responsable opérationnekeannclairement en avant les résultats
obtenus, en expliquant les écarts, et ainsi dexrgetner toutes les responsabilités engagées.
L'action favorise donc une véritable délégation msponsabilité. Cette conception met

surtout I'accent sur les moyens mis en ceuvre.

Et d’autre part, le contrdle de gestion est untd de vérification- sanction », c’est a
dire cas I'ensemble des techniques permettantadsig’er de l'utilisation optimale des outils
de gestion et ainsi de I'obtention de réalisationformes aux prévisions. D’ou, il met en

exergue les outils de contrdle.

Jean- Loup ARDOIN, Daniel MICHEL et Jean SCHMIDBTreprennent ces deux
acceptions citées ci-dessus comme référence poérajiser leur conception comme suit « le
contr6le de gestion est I'ensemble des actions;éolres et documents visant a aider la
direction générale et les responsables opératisrneiaitriser leur gestion pour atteindre les

objectifs de I'entreprise ».

La mission du contréle de gestion est donc de doantmus les responsables les
moyens de piloter, de prendre les décisions prograssurer le devenir de I'entreprise, en
ayant a leur disposition la connaissance la plusctexet la plus rapide possible de leur

situation actuelle.

! Dictionnaire L AROUSSE 2010

? |sabelle DE KERVILER, Loic DE KERVILER, CONTROLE DE GESTION A LA PORTEE DE TOUS, p . 5

* Jean- Loup ARDOIN, Daniel MICHEL, Jean SCHMIDT, CONTROLE DE GESTION, TECHNIQUES ET PRATIQUE DES
AFFAIRES, p. 50
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Par ailleurs, Anthony en 1965, dans son ouvragi&rnihg and Control Systems »,
définit le contrdle de gestion comme étant « lecpssus par lequel les dirigeants s’assurent
que les ressources sont obtenus et utilisés aveacdie (par rapport aux objectifs) et

efficience (par rapport aux moyens employés) péaliser les objectifs de I'organisation’s »

Cette définition peut aussi s’associer a celle diH®ouquin se formulant comme
suit « le contrdle de gestion est formé des prasesd des systemes qui permettent aux
dirigeants d’avoir I'assurance que les choix striades et les actions courantes seront, sont et

ont été cohérents, notamment grace au controleédigion. 3.

En d’autre terme, le contréle de gestion permegé@ter au mieux les décisions et les

actions de moyen terme.

Cette définition d’Henri Bouquin permet aussi déed@iner les taches du contréle de

gestion en tant que processus de contrdle potnoissétapes.

D’abord, pour le contrle de gestion, la finalisaticonsiste a planifier les actions
c'est-a-dire a effectuer la planification budgé&aiainsi qu’'a établir les réles des acteurs.
Ensuite, dans le cadre du pilotage, le contrélegelgtion participe au déclenchement des
actions correctives en fonction des écarts. EtnetiBvaluation dans laquelle le controle de

gestion contribue a la mesure des résultats et pgerformance des actions.

2.1.2 Audit

A l'origine, issu de la pratique professionnelleglaasaxonne, I'audit désignait les
procédures de contréle de la comptabilité et dess dinanciers d’'une entreprise. Il est
maintenant utilisé dans une telle variété de doengure I'audit est devenu dans le langage

guotidien, synonyme d’ « examen critique ».

Donc, faire l'audit ou auditer signifie écouter,afyser, interpréter en vue d’émettre
une opinion sur la fiabilité des informations gé&®s par I'entreprise c'est-a-dire les états
financiers. Ainsi, I'objectif principal de l'audist de garantir un certain niveau de fiabilité

aux utilisateurs des états financiers.

! Claude ALAZ ARD, Sabine SEPARI, CONTROLE DE GESTION MANUEL ET APPLICATION, p. 16
? Claude ALAZ ARD, Sabine SEPARI, CONTROLE DE GESTION MANUEL ET APPLICATION, p. 19
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En outre, l'audit doit permettre de mesurer et @nél la fiabilité des systéemes
d’'information comptable et financier existant ; fimue de mettre en place des systémes
efficaces de contrGle de tous les domaines deréprite.

La premiere acception de l'audit est la révisiomptable, c'est-a-dire 'examen des
états financiers. Mais, son champ s’est élargiautdés domaines : audit informatique, audit

social, audit juridique, audit fiscal, etc.

Communément, l'audit financier est le plus répadduas les entreprises et peut étre

classé en deux catégories : I'audit interne etitaexterne.

D’une part, l'audit interne précise que le contudléait partie de I'entreprise donc il
est effectué de fagcon permanente. Il ne peut seevoir la plupart du temps que dans une
grande entreprise ou le nombre d’employés et daefil, rend encore plus crucial I'existence
de contréle destiné a fiabiliser les informationsafmciéres et comptables, ainsi qu'a
minimiser les risques de fraude. Plus précisémenidit interne intervient essentiellement

sur des vérifications liées a I'application dedeggdnternes de I'entreprise.

D’autre part, l'audit externe est une matiére u#lex tiers, aux investisseurs, aux
personnels, a I'Etat, aux actionnaires et aux eamds. Contrairement a l'audit interne qui a
pour objectif d’apprécier la bonne maitrise desvaé€s de I'entreprise ; 'audit externe a pour
objectif de certifier les comptes et le résultdtispprécisément I'image fidéle de I'entreprise
c'est-a-dire la régularité, la sincérité, I'exhatst ainsi que la réalité des informations
comptables. L'auditeur externe réalise en géné&ahssion de facon intermittente et a des
moments privilégiés pour la certification des coespffin de semestre, fin d’année).En dehors

de ces périodes, leur présence dans l'entreprigmastuel.

Malgré ces différences qui résident, I'audit inteet I'audit externe ont néanmoins un

souci commun qui est la fiabilité du systéme comletat I'efficacité du contrdle interne.

Dans le cadre du budget, c’est I'audit interne @giiappliquée. Il n’a rien a voir avec
le contrdle de gestion. C’est une mission de \@iion quant a la sauvegarde des actifs et au
respect des procédures internes.

Ainsi, selon I'lFACI?, l'audit interne est la révision périodique destinments dont
dispose une direction pour controler et gérer temise comme les procédures, les

informations, les opérations, les organisatiorssteuctures, etc.

! Institut Francais des Auditeurs et Controleurs Internes,
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Néanmoins, quatre criteres différencient 'auditeterne du contréleur de gestion. Le

tableau ci-dessous nous les exposera.

Tableau 1 : comparaison de l'auditeur interne avée contrbleur de gestion d’aprés Jean
MEYER:

CRITERE AUDITEUR INTERNE CONTROLEUR DE GESTION

Durée Discontinue Continue

Intervention A posteriori A priori et a posteriori

Procédure Cherche l'information Recoit l'information et demande des explications
But Controéler la fiabilité des instruments | Prévoir et Controler

(Source Jean MEYER, GESTION BUDGETAIRE")

2.2 Corrélation entre gestion budgétaire et systéeme dmntrole

L'association de la gestion budgétaire a un systéeneontrle permet de déterminer

deux types d’outil : I'outil décisionnel et I'outile pilotage.

2.2.1 Outil décisionnel

Cette corrélation permet de situer le « budgetmme étant un outil pour la prise de
décision. Dans ce cadre décisionnel, le budgetredysé comme étant une base d’appui de la

gestion et une aide a la prise de décision.

2.2.1.1 Base d’appui de la gestion

Au-dela de son aspect « obligatoire », le budget alant tout constituer la base
d'appui annuel du fonctionnement de chaque ensepar il représente I'élément essentiel du
déroulement de la vie de l'entreprise. Cet outiestion doit faire I'objet d'un suivi rapproché
(chague mois si possible). Chaque poste de dépehsiesrecettes doit étre comparé avec la
réalité comptable du compte de résultat, et chakfterence constatée avec la prévision doit
étre analysée. Les incidences de toute variatioistatée peuvent étre multiples selon qu'il
s'agit d'un poste de charge ou de produit. Il f@bénir qgu'un manque de recette ou un
excédent de charge entrainera systématiguementéficit di'exploitation par rapport au

budget, avec une incidence négatif sur la situali®nrésorerie et parfois sur la situation de

! Jean MEYER, GESTION BUDGETAIRE,9°™ édition, p.238
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fonds propres.

Etablir son budget requiert donc une attention éwé& car son bon déroulement
conditionne deux €léments clés de la santé fineadcié I'entreprise : sa structure financiere et

ses fonds propres, ainsi que sa situation de ggsor

En effet, I'incidence du résultat qu'il s'agissendgéxcédent ou d'un déficit, revét une

importance particuliére pour I'autonomie financiéed'entreprise.

2.2.1.2 Aide a la prise de décision

Chaque concrétisation des projets influence dimeetd I'équilibre budgétaire de
I'entreprise et devra faire I'objet d'une analys#é&mnatique lors de I'établissement du budget.
Il apparait également salutaire pour I'entreprigéiadorer un plan de trésorerie en partenariat
avec son établissement financier. Par ailleurss panticipation des évenements aura été
sérieusement réfléchie et analysée, plus la réhlitfgétaire annuelle se rapprochera des

chiffres prévisionnels.

Cet outil s'avére en effet essentiel pour la piise décisions. Les charges doivent étre
soigneusement quantifiées poste par poste, enigamicle mieux possible sur la réalité de
formation de codts, qui ne seront engagés qu'eltégment. Le déroulement de I'exercice a
venir doit avoir été entierement décrypté. Les pitsdde leur c6té doivent également
bénéficier de la plus grande attention car |'ogime dans ce domaine se traduit souvent par

des déconvenues.

Comme il est plus aisé de se tromper dans le mausesis (sous estimation de charge
ou sur estimation de produits), il est conseiléablir un budget en excédant raisonnable, ne

serait qu'a incluant une prévision pour risque.

Dans la mesure ou le budget définit un « progrardiaetion par le biais des recettes
et des dépenses qui en découlénil>est évident qu’il définit des limites et trane cadre a
l'intérieur duquel le responsable a l'initiativeleapouvoir d’agir, de décider.

Attribuer un budget a un individu, c’est donc lwnter, a I'intérieur des frontieres

ainsi posees, un pouvoir de décision.

! Jean MEYER, GESTION BUDGETAIRE,9°™ édition , p.224
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2.2.2 Outil de pilotage

Le budget qui est un programme d’actions chiffré&ss dernieres sont appelées a
servir d’ outil de pilotage s'il leur est adjoinh systeme de contréle budgétaire cohérent et
régulier dont le coeur est constitué par la miséwdence d’écarts qui doivent permettre la
réflexion sur les causes de ces divergences @ridiés actions correctrices. En effet, le débat
est de savoir s'il convient d’entamer I'action @mtive aprés ou déja bien avant 'achevement

de I'action. C’est ainsi que J.ORSOIropose le contrdle & priori et le controle & osti.

2.2.2.3 Contrble a priori

Un tel contréle peut prendre deux tournures. Xaté, la forme banale d’un contrle
statique c'est-a-dire qui porte sur I'élaborati@nla stratégie, des plans, des programmes et
des budgets. Il consiste a vérifier que la démaghaificatrice est logique, qu’elle reste
cohérente et que les différentes phases sont leigpectées. Autrement dit, le dirigeant

s’assure que les objectifs sont effectivement nét®@ tous les niveaux de la mise en ceuvre

stratégique.

Néanmoins, un tel contrdle, un tel audit stratégigst limité dans ses aspirations, car
il n"a d’autres buts que de se prémunir contreldlod’éléments ou d’étapes au cours de la

réflexion.

Et d’'un autre c6té, le contrble peut étre le cdatdynamique a priori c'est-a-dire qu'il
touche aux techniques volontaristes dans leur tespiest la forme la plus ambitieuse et

l'idéal puisqu’il s’agit tout bonnement :

— D’imaginer et d’éprouver a I'avance les résultagdaldémarche stratégique,
— D’en examiner les conséquences,
— De mettre en place l'action corrective avant médmmehevement des opérations

prévues.

Un tel projet suppose que les dirigeants soientnesure d’effectuer des hypotheses
nombreuses et pertinentes sur I'évolution de I'emnement, d’apprécier les effets de ces
éventualités sur la marche de I'entreprise, de frewdselon les déroulements envisagés les
stratégies et les tactiques adoptées. Tout ceciyerd’atteindre ce futur désiré, qui constitue

I'horizon stable d’'un paysage lui-méme mouvantt€demarche s’accompagne de I'emploi

' J.ORSON , CONTROLE DE GESTION, p.22-24
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d’outils compliqués (modeles, simulations, scénasio.).

Ce contrdle est assuré principalement dans la pHadaboration des budgets et
permet :

— aux cadres opérationnels, de simuler les conséqaaleleurs décisions avant méme
de s'engager dans l'action.

— aux supérieurs hiérarchiques, de limiter les femet de leurs délégations de pouvoir
en simulant le fonctionnement de leur propre domai@ responsabilité constitué de
plusieurs unités auxquelles ils ont délégués umtiepde leur propre pouvoir de

décision.

Donc cette fonction de contrdle a priori est tré®itement liée a la fonction de

simulation, qui constitue aujourd'hui I'une desclilons essentielle de la budgétisation.

2.2.2.4 Contrble a postériori

En vertu de la conception qui assimile le cont@lane vérification, cette derniere
opération a lieu lorsque la tache est accomplile &insiste a vérifier que les résultats sont

conformes aux objectifs ou aux standards.

Le contrble budgétaire , grace auquel on mesur@gquement les écarts entre les
prévisions et les réalisations , aide ainsi a si@ssque les performances obtenues ne
s’éloignent pas des chiffres initialement fixés sldes plans, dans les programmes et les
budgets.

D’une maniere générale, une telle forme de con@pkes I'action convient bien aux
opérations qui se répetent frequemment. Des quian @st constaté entre le standard et la
réalisation, une correction est mise en ceuvre seigorogramme préétabli. Si la rectification
éventuelle ne figure pas sur le document initigstcalors qu’a un niveau supérieur ou
différent de la hiérarchie intervient un spécialigtius compétent, selon le principe déja
évoqué de gestion par exception.

Cette forme de contrble s’applique aussi, du rasties opérations non répétitives, a

des projets uniques.

Toutefois, ce n'est pas uniguement aux plans, aogrammes et aux budgets, bref a
la tactique, que convient le contrdle a postériGatte procédure est aussi adaptée au contréle

de la stratégie lorsqu’il s'agit d’en apprécieriésultats.
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Par ailleurs, nous pouvons recourir a l'audit gsii ene vérification exceptionnelle,
souvent réalisée par des experts extérieurs adjgnge, et qui a pour objet de s’assurer que
tout est mis en ceuvre pour parvenir aux buts vRBéeeils examens touchent, si besoin est,
toutes les fonctions ou tous les services de kgmise. C'est ainsi que I'on procede a l'audit
des personnels, a celui du marketing ou encoféenflrmatique. Mieux encore, c’est parfois
tout le processus de contrdle qui est lui-méme @@itorsqu’il révele imparfaitement adapté

aux besoins.

Ceci explique pourquoi I'on a parfois défini 'atidomme contréle du contrdle, bref

comme un véritable contréle au second degré.

En termes de budget, ce contréle intervient a madé l'exécution budgétaire, il
consiste essentiellement en une mesure des ré&sudtalonc en une évaluation des

performances en s'appuyant sur deux types d'infayns:

— des informations systématiques : qui permettentcdmparer la situation finale
(réalisation) a celle qui était attendue (prévisjan
— des informations potentielles ou conjoncturellegii font ressortir des événements

imprévus, leurs causes et leurs conséquenceseasdrts constatés.

Ce contrble est tout aussi essentiel que le prété@dms la mesure ou il constitue une

phase d'analyse et de réflexion qui permet notarhmen

— de fournir, aux responsables des unités de gestemngléments du compte rendu de
gestion qu'ils doivent établir a l'intention deut@rité dont ils ont recu délégation ;
— de mettre a jour les normes techniques et écon@sigu

— d'améliorer la fiabilité supérieure de corrigerdgandes orientations de gestion.
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Conclusion de la partie

Outre du statut de la J.RA.MA comme étant uneé&écd’ Etat, cette derniere joue
aussi le role de monopole dans la production ags dans la distribution deau et

d’électricité dans tout Madagascar.

En effet, la J.LRA.MA approvisionne la populatioralgache en eau potable et en
électricite.
Pour une meilleure prédiction de son avenir finandi recourt a la gestion budgétaire

qui consiste a traduire en programmes d’actionffréas appelées budgets, les décisions

prises par la direction avec la participation degponsables.

Au sein de la JI.RA.MA, deux types de budget s@még: le budget d’investissement
et le budget de fonctionnement afin d’analyserdeggmance et subvenir aux besoins de la
population malgache.

Mais pour notre analyse, nous allons nous focal&erla gestion du budget de

fonctionnement. C’est ce que nous verrons parita.su
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Partie II ETUDE ET ANALYSE
CRITIQUE DE L’EXISTANT

CHAPITRE |

EVALUATION DE L'ELABORATION
BUDGETAIRE

CHAPITRE 1

LE CONTROLE BUDGETAIRE
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Cette seconde partie de notre étude consiste anlyse critigue de la gestion du
budget de fonctionnement au sein de la J.RA.MApeenant comme cas un exercice
budgétaire de la DEXO.

Notre but dans cette partie est de dégager lesigmnels rencontrés au niveau du

systeme budgétaire de la J.LRA.MA dans son fonngament.

Pour ce faire, nous avons consacré deux chapitvas mettre, respectivement, en
exergue I'évaluation de I'élaboration budgétaireleetcontréle budgétaire au niveau du

fonctionnement de la JI.RA.MA.

Chapitre | EVALUATION DE L’'ELABORATION BUDGETAIRE

Dans ce chapitre, nous allons nous concentrefédaboration du budget.
Pour ce faire, notre travail se divisera en deuakea.

D’abord, nous allons mener une description brévéadrocédure de I'élaboration du
budget au sein de la J.RA.MA.

Et enfin, nous allons prendre un cas pratigue eésgmtant le budget de
fonctionnement 2011 de la DEXO.

Section 1 Description procédurale de I'élaboration du budgetau sein de la
JL.RA.MA

Au sein de la JI.RA.MA, chaque direction effectigaboration ainsi que le controle
de son budget elle-méme. Ce qui qualifie la stmece la J.RA.MA comme étant une

structure décentralisée.

Cependant, pour I'élaboration de ses prévisionagul direction s’appuie sur les

données du plan a moyen terme que le DBU envoikghut du mois d’Ao(t.

Le budget de I'année N+1 sont exprimés sur les ims correspondants. |l est

élaboré par I'utilisation du principe de Budget 8&%ro,

Les preévisions détaillées sur les imprimés doivétre établies annuellement et
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arrétées au plus tard le 30 Septembre de l'anresgant 'année budgétaire et envoyés a la

DBU pour approbation.

Soulignons gu’a ce stade de prévisions, aucutetiori ne doit encore étre envisagée

pour I'année budgétaire.

Durant le mois de Novembre, le DBU établit les coles et vérifications nécessaires

et entreprend l'analyse.

Au début du mois de Décembre, les prévisions aamlées sont soumises a la
direction générale pour approbation. Le DBU de [&ié procede a I'élaboration du scénario
budgétaire .Cependant, I'accord de la DFIN dépemidrd’enveloppe budgétaire. Si cette
derniere ne pourra pas couvrir les prévisions deenges avancées par la direction, une
restriction budgétaire sera effectuée ; c'est-@-gire la direction concernée devra réviser ses

prévisions.

A la fin du méme mois, la direction générale preceédl'approbation des budgets
définitifs. Les budgets seront ainsi attribués aqgele responsable vers le mois de Février ou
Mars de I'année N+1.

De méme, I'envoi de I'enveloppe budgétaire pounri@e N par la DFIN/DBU a

chaque direction s’effectue vers le mois de Mars.

Section 2 Budget de fonctionnement 2011 de la DEXO :

Le budget de fonctionnement de la DEXO est la dmtesiion du budget de

fonctionnement de chacun de ses centres de redplitéseomposants.

2.1 Répartition générale du budget

Comme les budgets des départements rattachésX@ Bont traités séparément, les

prévisions de ces derniers seront aussi présesgpasement.
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Tableau 2: Prévision annuelle de fonctionnement de la DEX En millions d’Ar

RUBRIQUES BUBGET
EM DAGBD DGRC DQQC DATE 2011
FRAIS DE PERSONNEL HORS SUP | 34229 | 111354 | 219531 | 118680 | 224796 | 708 590
COUT DES HEURES SUPPL. 1332 1524 17 676 3504 8148 | 32184
TELEPHONE 9 840 2 400 3 600 2886 2520 | 21246
PRODUITS D'ENTRETIEN 732 107 561 1201 8397 10997
FOURNITURES DE BUREAU 1052 1665 1715 2304 609 7 345
FOURNITURES INFORMATIQUES 360 1298 3456 2338 126 7578
MISSIONS ET RECEPTIONS 2100 6375 9634 9238 10623 37970
VOYAGES ET DEPLACEMENTS 3515 1406 130 4371 4218 13 640
AUTRES 64 705 6113 22521 | 126016 | 52424 | 271779
DEPENSES VEHICULES 7972 8 400 9125 9450 | 52269 | 87216
CARBURANTS 17866 | 17054 16210 | 14 014 | 21745 | 86890
TOTAL DEPENSES 143703 | 157696 | 304160 | 294002 | 385875 |1285435

(source : JI.RA.MA/DEXO)

Ce tableau nous montre la prévision de I'année 2palir chaqudépartement de la

DEXO et par poste deharge.

Notons que chaque rubrique peut étre détailléeantiie tableau de NB dicharges de

fonctionnement que nous verrons en anrlV

Pour mieux voir la Ipartition du budget entre cedépartement nous allons

représenter ces données sous formgraphique.

Figure 4 : Répatition du budget de fonctionnement de la DE, entreCR :

2011

143703; 11%

385815; 30%

294002; 23%

BUDGET DE FONCTIONNEMENT DEXO

157696; 12%

304160; 24%

mEM

m DAGBD
DGRC

mDQO

m DATE

(Source INVESTIGATION PERSONNEL)
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Interprétation :

En observant ce graphique, nous constatons quedpli$% du budget se concentre
au niveau du DATE, du DGRC et du DQO avec 77% @086 pour le DATE, 24% pour le
DGRC et 17% pour le DQO. Ceci s’explique par leussion qui est surtout de nature
technique, c'est-a-dire ce sont ces trois départentui réalisent les missions de la DEXO
qui est la sécurisation de I'exploitation en e&ais, nous remarquons surtout que parmi ces
trois départements, c’est le DATE qui occupe predgumoitié du budget avec 30%. Comme
le DATE est le département d’appui technique, coedti qui travaille le plus sur terrain. Ce

qui explique I'importance de son budget par rappax autres.

Quant a I'EM et le DAGBD, ensemble, leurs budgeiastituent moins de 25% du
budget avec 23% dont 11% pour I'EM et 12% pour BABD. Ce sont les départements
administratifs de la DEXO.

2.2 Répartition du budget par poste de charge

Pour mieux voir claire cette répartition du buddatdestination de son utilisation,

nous allons présenter sous forme de graphiquépktition du budget par poste de charge.

Du tableau de la prévision de la DEXO ci-dessusisraouvons établir la répartition

du budget entre les postes de charges.
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Figure 5 : Répatition du budget de fonctionnemeipar poste de charge

charges de fonctionnement 2011

M Frais Personnel Hors supplémentaire m Co(t Heures Supplémentaires

m téléphone M produit d'entretien
m fourniture bureau m fourniture informatique
mission, réception voyages, déplacements
autres dépenses véhicules
carburants
86890; 7%

87216; 7%

13640; 1% 271779; 21%

37970; 3%
7578; 1%
7345; 0%

10997; 1%
21246; 2%

32184; 2%

(Source INVESTIGATION PERSONNEL)

Interprétation :

En observant ce graphique , nous pouvons tout de remarqer que plus de la
moitié du budget c'est-dire £7% est destiné a la rémunération du persodont 55% les
frais du personnel hors supplémentaires et 2% 0¢ des heures splémentaire, le reste
c'est-a-dire 43% est répiaentre les ares postes de charges restantgdéphone (2%) ,
produit d’entretien (1%) ,durniture de bure: (0%) , burniture informatiqu (1%), mission
et réception (3%) ,ayages et déplaceme (1%), autreq21%) ,dépenses véhicules (7¢

carburants (7%).
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Chapitre 11 LE CONTROLE BUDGETAIRE

Un budget établi et réalisé n’a aucune raison @’éans un contréle et suivi.

C’est ce que ce chapitre traitera. Il mettra edéwte le contréle budgétaire au sein de
la JL.RA.MA.

De ce fait, nous allons d’abord faire la descriptpvocédurale du contrdle budgétaire
au sein de la JI.RA.MA.

Et enfin, afin de clore ce chapitre par une conctuysnous allons appliquer le contréle

au niveau du budget de fonctionnement de 2011 B&XO.

Section 1 Description procédurale du contréle budgétaire au @n de la
J.RA.MA

Le contrdle budgétaire se fait en deux niveaux :

- le contrdle a priori : consiste a vérifier au gable I'existence des prévisions

budgétaires avant tout engagement de dépenses ;

- le contréle a posteriori qui se fait en companaeinsuellement les réalisations par

rapport aux prévisions budgétaires correspondantes.

Dans le cas ou des dépenses inévitables non préwmiesngendré des écarts
importants, les responsables devront procéder aedsctions budgétaires a l'intérieur de

leurs budgets et les communiquer au DBU.

Comme support de controle, des tableaux budgétanasant les réalisations
comptables et le budget sont édités mensuellenaneDBU et envoyés aux responsables
sous forme de fichiers Excel vers le 10 du mois M3@s derniers comparent les réalisations

avec les prévisions correspondantes par NB, SBatuSCentre.

Notons qu’'il appartient a chaque direction de répdes informations aux divers

centres relevant leur responsabilité.

Deés la réception des tableaux budgétaires infos@stile responsable se doit de
vérifier les imputations réelles faites sur sa/sestions. Si des réalisations ne sont pas
maitrisées, il consultera ses journaux analytiqgies nécessaire le Service comptable qui lui

donnera les précisions voulues.
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Concernant 'outil utilisé pour le contrdle et kei\d du budget au sein des directions,

le responsable utilise 'Excel — tableur.

A titre de remarque, le service de contréle deigesh’effectue pas les taches
completes d’'un contréleur de gestion. Ses tachésgent au budget. Ils ne font qu’effectuer
les taches afférentes au contrble budgétaire, danconfrontation entre prévisions et

réalisations de toutes les CR existant au seia deRA.MA.

Section 2 Contréle du budget de fonctionnement 2011 de la DEX

Comme méthodologie, nous allons nous baser suéddisations de 'année antérieure
c'est-a-dire de I'année 2010. De ces derniéress albons analyser les prévisions par poste de
charge et par CR. Autrement dit, nous allons vbles prévisions sont réalistes par rapport

aux réalisations antérieures.

2.1 Frais personnel hors supplémentaire

Les frais personnels hors supplémentaires sontitgss par les salaires et les charges
sociales qui sont attribués chacun aux deux catsgafemployés : les cadres et les non

cadres. En outre, il y a les autres frais du persbn

Pour 2011, le budget se présente comme suit :
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Tableau 3: prévisions 2011 et réalisation 2010 dedDEXO en « frais personnel hors supplémentairedn millions d’Ar

EM DAGBD DGRC DQO DATE
PREV PREV PREV
CHARGES NB REAL 2010 | 2011 REAL 2010 |2011 REAL 2010 | PREV 2011 | REAL 2010 | PREV 2011 | REAL 2010|2011
salaires cadres 80 68 136 11902 56 964 35110 43 008 36 672 56 220 47 099 48 246 36 672
charges sociales cadres 81 11988 14 064 14 208 33378 38016 40 258 13 404 32 446 27073 40 258
salaires non cadres 83 4992 5022 27 888 27 077 42 072 82743 19 740 24 979 85578 82743
charges sociales non
cadres 85 7 164 3196 40 116 14 580 60 996 48 206 27 744 13454 124 824 48 206
autres frais personnels 89 - 45 5100 1209 3737 16 917 1350 702 43 515 16917
TOTAL 92 280 34 229 144 276| 111354 187829 224 796 118 458 118680 | 329236| 224796
EFFECTIF 5 6 15 15 26 27 15 15 36 33

(Source JI.RA.MA / DEXQ
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Interprétation :

Pour notre analyse, nous allons interpréter ceaémchiffrées par CR.
> EM:

Pour I'EM, en 2010 avec cing (5) agents, il déper82 280 000 000Ar. Alors que
pour 2011, il prévoit de monter l'effectif d’agendssix (6), et avec cela il met comme

prévision 34 229 000 000Ar, presque le tiers dggdges engagées pour cing agents.

Au niveau des salaires des cadres, nous voyondaguéalisation en 2010 est de
68 136 000 000Ar, et la prévision 2011 a une vabirll 902 000 000Ar, presque le 1/6.
Ceci du fait qu'un agent cadre est parti en redragers le mois de Mai 2010, ce qui a
augmenté les charges du personnel cadre, et ftategwent d’'un autre agent pour le
remplacer.

Ainsi, nous pouvons dire que cette prévision d2223 000 000Ar est réaliste.

» DAGBD:

Pour le DAGBD, la réalisation effectuée en 2010 dis 144 276 000 O00Ar et la
prévision pour 2011 de 111 354 000 OOOAr.

Nous avons la méme situation que pour 'EM, un agedre est parti en retraite en
2010, et le recrutement d’'un autre agent pourrgptacer. Ce qui explique des dépenses de
56 964 000 000Ar pour les salaires des cadres £d. 20

Ainsi, nous pouvons déduire que la prévision deargdgs de personnel hors

supplémentaires en 2011 est réaliste par rappgantéalisation antérieure.

» DGRC:

Pour la DGRC, avec une réalisation de 187 8290WWAr pour la rémunération de
vingt-six (26) agents, et une prévision de 224 @8 000Ar pour celle de vingt-sept (27)
agents. Autrement dit, le DGRC prévoit d’augmetitdfectif de ses agents en 2011. Ce qui
augmente sa prévision a 224 796 000 000Ar.

En analysant ces données chiffrées, nous pouvoms|aié la prévision est réaliste.

» DQO:

Le DQO dont les données budgétaires se présectamne suit : une réalisation de
118 458 000 000Ar en 2010 pour quinze (15) agentme prévision de 118 680 000 000Ar
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pour 2011 pour le méme effectif.

En analysant ces deux rubriques qui sont la ré@mlis2010 et la prévision 2011, nous
n'observons aucune grande différence avec le méieaie Ce qui nous amene a dire que la

prévision est réaliste.

» DATE:

Pour le DATE, en 2010, la réalisation a été évalu&29 236 000 000Ar pour trente-
six (36) agents. Ainsi, la prévision pour 2011 esimée a 219 531 000 000Ar pour trente-
trois (33) agents.

En observant et analysant ces donnéess pouvons dire que, la prévision parait
réaliste par rapport a la réalisation antérieura kffectif prévu. Ceci de fait de la logique
dans les chiffres prévues. C'est-a-dire qu’avec prégision de diminution de l'effectif, les

prévisions en charges diminuent aussi.

2.2 Colt des heures supplémentaires

Les heures supplémentaires ne sont attribués quagents non cadres. la
détermination de leurs codts obéissent au loi @att.

lIs sont calculés par rapport aux heures normabed des dernieres se déterminent

avec la formule suivante :

Salaire de base
173,33

heures normales =

Toutes heures normales de travail ne dépasserguyaaante (40) heures par semaine

soit huit (8) heures par jour avec cinq (5) jouedti@vail.

Au — dela de ces Quarante heures la semaine, legshsont qualifiées d’heures
supplémentaires. Néanmoins, les heures supplémentae doivent pas dépasser vingt (20)

heures par semaine.

Pour 2011, le budget se présente comme suit :
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Tableau 4: prévisions 2011 et réalisation 2010 dedDEXO en « colt des heures supplémentaire®n:millions d’Ar

EM DAGBD DGRC DQO DATE

REAL PREV REAL PREV

2010 2011 REAL 2010 | PREV 2011 | REAL 2010 | PREV 2011 | REAL 2010 | PREV 2011 | 2010 2011
J 0 111 12 127 767 1473 80 292 350 679
F 0 111 27 127 276 1473 12 292 353 679
M 26 111 25 127 285 1473 0 292 0 679
A 37 111 22 127 808 1473 0 292 176 679
M 33 111 33 127 290 1473 6 292 122 679
J 15 111 0 127 394 1473 0 292 0 679
J 68 111 22 127 1193 1473 41 292 187 679
A 78 111 0 127 298 1473 117 292 583 679
S 0 111 36 127 104 1473 8 292 133 679
) 0 111 0 127 272 1473 100 292 427 679
N 0 111 16 127 671 1473 35 292 427 679
D) 70 111 43 127 688 1473 111 292 122 679
TOTAL 327 1332 236 1524 6 046 17 676 510 3504 2 880 8148
EFFECTIF NON CADRES 2 2 9 9 19 17 9 8 26 28

(Source JI.RA.MA / DEXQ
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Interprétation :

Nous allons mener I'analyse par CR
» EM.

LEM a réalisé 327 000 000Ar en charges d’heurggplmentaires avec deux agents
non cadres. Ce qui I'a amené a prévoir avec le mé@ambre d'agents pour 2011,
1 332 000 OO0O0Ar.

Si nous observons les réalisations mensuelles d€, 2@us remarquons que les
charges en heures supplémentaires varient de 00®07&®00Ar. Ainsi donc, il est fort
probable qu’elles arrivent a dépasser cela, entifimclu colt de I'heure normale. Ce qui a
mené a prévoir en 2011, une valeur de 1 332 00AQGoit 111 000 000Ar par mois en

moyenne.

Ainsi, nous pouvons déduire que la prévision d82 @0 O00Ar est réaliste.

» DAGBD:

Afin de faciliter notre analyse, nous allons praéde la méme maniere que la

précédente par la mensualisation des données.

Ainsi, en mensualisant la réalisation 2010 de @3® 0O00Ar ainsi que la prévision
2011 de 1 524 000 000Ar.

En 2010, la réalisation varie de 0 a 43 000 000Anmois, ce qui fait au total
236 000 O00Ar I'année avec neuf (9) agents nonesadr

De ce fait, la prévision de 2011 a été évalué&241000 000Ar, soit 127 000 000Ar le

mois.

Si nous comparant ces données par rapport a lsatah effectuée en 2010, nous

constatons une certaine exagération au niveauitfragie.

En effet, au maximum en 2010, les charges en hesugdémentaires sont de 43 000
OOO0Ar le mois, et la prévision mensuelle est d& @20 000Ar, plus du double de la

réalisation.

Nous pouvons dire que la prévision est trop exag@a rapport a la réalisation

antérieure. Elle n’est pas réaliste.
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» DGRC:

Pour 2010, le DGRC a réalisé 6 046 000 000Ar awanvdes charges en heures
supplémentaires avec un effectif de dix-neuf (Ifnds non cadres.

Avec une prevision de réduire I'effectif a dix-6df7), il a estimé les charges en

heures supplémentaires a 17 676 000 O00Ar.

En 2010, la réalisation mensuelle du DGRC en chdeage heures supplémentaires
varie de 104 000 000Ar a 1 193 000 O0OAr pour dixfr(19) agents non cadres.

Par rapport a cela, la prévision de 2011 pour dpt-¢17) agents non cadres est de
17 676 000 000Ar, soit 1 473 000 000Ar le mois.

En effet, au maximum, le DGRC a dépensé le moiduiket 1 193 000 000 pour dix-
neuf agents. Il est normal qu’il prévoit un peuspén 2011 méme s'il va réduire son effectif

en agent non cadre a dix-sept(17).

Ainsi, nous pouvons dire qu’il y a un réalisme ddes prévisions du DGRC en

charges des heures supplémentaires pour 2011.

» DQO:

Pour 2011, le DQO prévoit en charges des heuregl&Gupntaires un montant de
3 504 000 000Ar pour huit (8) agents non cadrei @ar rapport a la réalisation faite en
2010 de 510 000 O00Ar avec neuf (9) agents noresadr

Si nous nous référons a la réalisation de 2010s memnarquons qu’elle varie le mois
de 0 & 117 000 OOOAr avec neuf (9) agents non sadie projetant cela, la prévision

mensuelle est estimée a 292 000 000Ar pour unesmwawde huit (8) agents non cadres.

Cette prévision semble assez réaliste puisqu’ipessible de réaliser dans les environ
de 200 000 O0O0Ar le mois méme pour huit (8) agents.

Ainsi, nous pouvons déduire que la prévision anauzd11 de 3 504 000 000Ar pour
huit (8) agents est réaliste.
» DATE :

Face a la réalisation en 2010 de 2 880 000 000Ac aix (6) agents non cadres, le
DATE a prévu en 2011 pour ses charges en heureplésugntaires, une valeur de

8 148 000 000Ar, en prévoyant en méme temps d’antgneon effectif d’agents non cadres
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a vingt-huit (28).

En analysant mensuellement, nous pouvons voirajuéalisation de 2010 varie de 0 a
583 000 000Ar avec vingt-six (26) agents non cadtasconséquence, la prévision mensuelle
de 2011 a été estimée a 679 000 000Ar pour untéffiecvingt- huit (28) agents non cadres.

Avec vingt-six (26) agents, en 2010, le colt erréeupplémentaires est allé jusqu’a
583 000 000Ar.

Donc, il est vraiment possible qu’avec un effedef vingt-huit agents non cadres, le

colt en heures supplémentaires s’évalue mensueiterr@&/9 000 000Ar.

De ce fait, nous pouvons conclure que la prévisier8 148 000 000Ar du DATE est

réaliste.

2.3 Téléphone

Les charges téléphoniques sont de deux typeséldéphone fix et les téléphones

mobiles. Pour 2011, le budget se présente comrhe sui

Tableau 5: prévisions 2011 et réalisation 2010 deDEXO en « téléphone » En

millions d’Ar
NB 235 NB 238
Téléphone mobile Téléphone Fixe TOTAL
REAL 2010 1077 8 624 9701
EM PREV 2011 1 800 8 040 9 840
REAL 2010 2070 0 2070
DAGBD | PREV 2011 2400 0 2400
REAL 2010 3049 0 3049
DGRC PREV 2011 3 600 0 3 600
REAL 2010 1862 0 1862
DQO PREV 2011 2160 726 2 886
REAL 2010 2209 0 2209
DATE PREV 2011 2520 0 2520

(Source : JI.RA.MA / DEXO)
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Interprétation :

Nous allons analyser ce poste de charge par CR

> EM:

En 2010, 'EM a réalisé 9 701 000 O00Ar pour learges téléphoniques, ce qui l'a
ameneé a prévoir pour 2011, 9 840 000 000Ar.

Notons que pour 'EM, les charges téléphoniquadisguent en deux catégories : le
téléphone fixe et les téléphones mobiles.

En 2010, 'EM a dépensé 1 077 000 0O00Ar pour sesges en téléphone mobile.
Ainsi, il a prévu pour 2011, un montant de 1 800 O00Ar.

En comparant ces deux données, nous pouvons dirpaguapport a la réalisation, la
prévision de 2011 pour les charges en téléphondlenedt réaliste.

Du c6té du téléphone fixe, fax et internet, en 20[18 dépensé 8 624 000 000Ar soit
718 000 O00Ar le mois en moyenne. Pour 2011, ggvar a cela, il a réduit sa prévision a
8 040 000 O00Ar soit 670 000 O00Ar par mois en maoge

Ainsi, la prévision totale de 9 840 000 000Ar eargfes téléphoniques est réaliste par
rapport a la réalisation de 9 701 000 O00Ar.
» DAGBD :
Pour le DAGBD, seul les téléphones mobiles sdatiacharge.

Ainsi, il a réalisé en 2010 pour ce poste de changemontant de 2 070 000 000Ar,
soit 172 000 O0OAr le mois en moyenne. C’est celguamené a prévoir pour 2011, un
montant de 2 400 000 O00Ar, soit 200 000 O00Ar ¢tesm

En comparant ces données, nous pouvons dire guiévsion est réaliste.

> DGRC:

De méme pour le DGRC, seul les téléphones mololeséssa charge.

Ainsi, en 2010, il a dépensé pour ces charges ateuwvde 3 049 000 000Ar, soit
254 000 000Ar le mois en moyenne. Ce qui I'a permsévoir pour 2011, 3 600 000 000Ar
soit 300 000 O00Ar le mois.

Face a cette réalisation, nous pouvons dire gpeekasion DGRC est réaliste.
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» DQO:
Le DQO, tout comme I'EM a a sa charge le télépHomeet les téléphones mobiles.
Pour les téléphones mobiles, en 2010, le DQO andépd 862 000 O0OAr soit
155 000 O00Ar le mois en moyenne.
De ce fait, la prévision a été évaluée a 2 16000WAr soit 180 000 000Ar le mois.

D’aprés la réalisation moyenne mensuelle de 155000@\r, nous pouvons considérer
la prévision mensuelle de 180 000 000Ar comme étzaliste. Par conséquent, la prévision

annuelle est aussi réaliste.

Du coté du téléphone fixe, il n’a eu aucune réabsaen 2010 et la prévision pour
2011 est estimée a 726 000 000Ar soit de 66 00A100OMOIS.

Notons que la raison de la réalisation 0 Ar en 284t0que le téléphone n’était pas en

marche.
Ainsi, nous pouvons dire que la prévision de 728 QQ0Ar soit 66 000 000Ar le mois
est réaliste.
» DATE:
Pour le DATE, seuls les téléphones mobiles soat@harge.

En 2010, il a réalisé en ces charges un montant2 d209 000 OOOAr soit
184 000 000Ar en moyenne le mois. La prévisionligimur 2011 est de 2 520 000 000Ar
soit 210 000 OO0OAr.

En comparant ces données mensuelles, nous pouirengue la prévision mensuelle
de 210 000 OOOAr est réaliste. Par conséquentédgion annuelle de 2 520 000 000Ar est

aussi réaliste.

2.4 Produits d’entretien

Sont qualifiés de produits d’entretien, les proglule nettoyage comme le savon, la

cire, le balai, etc.
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Tableau 6: prévisions 2011 et réalisation 2010 d@ DEXO en « produits
d’entretien» :En millions d’Ar

J F M A M J J A S ) N D TOTAL
REAL 2010 0 0 101 0 0 60 0 0 0 0 0 0 161
EM PREV 2011 95 53 57 59 59 58 68 50 60 68 54 51 732
REAL 2010 0 0 15 0 0 0 0 0 0 0 0 15
DAGBD | PREV 2011 14 8 8 9 9 8 10 7 9 10 8 7 107
REAL 2010 0 0 45 0 0 58 0 0 0 0 0 103
DGRC PREV 2011 0 187 0 0 0| 187 0 0 0 187 0 561
REAL 2010 0 0 0 0 17 0 0 0 0 0 0 17
DQO PREV 2011 408 0 0| 204 0 0| 389 0 0 200 0 1 1202
REAL 2010 0 0 46| 9 166 0 31 0 0 0 0 0 10 9253
DATE PREV 2011 0 0| 4798 0 0 0]1799 0 0 0| 1799 0 8 396

(Source JI.RA.MA / DEXQ

Interprétation :

L’'analyse se fera par CR.
> EM:

LEM a prévu un montant de 732 000 O00Ar par rapposa réalisation de 2010 de
161 000 OO0OAr.

Si nous observons les réalisations mensuelles @@, 2dus remarquons que l'achat
des produits d’entretien ne se fait que deux f@ieniée, c’est-a-dire le mois de Mars de
101 000 O0O0Ar et le mois de Juin de 60 000 O0QA&rqui a donné une réalisation annuelle
de 161 000 OOOA.

En examinant ces données, nous remarquons que&pensks de 2010 en produits
d’entretien sont de 101 000 O00Ar le mois de M&a&0e000 O00Ar le mois de Juin.

De ce fait, la prévision annuelle est estiméeZ2() 000Ar.

D’aprés la réalisation de 161 000 O00Ar, cette igiém semble exagérée. Elle n’est

pas réaliste.

Cependant, en considérant comme base les réatisathensuelles, nous pouvons
considérer gu’il y a un certain réalisme dans lévigions mensuelles mais tout de méme il y

a un gaspillage.
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» DAGBD:

Avec une réalisation en 2010 de 15 000 O0OAr, |e€5BA a établi comme prévision
pour 2011, un montant de 107 000 OOOAr.

La réalisation de 2010 est de 15 000 00OAr dontessent le mois de Mars y a
participé.

En faisant référence annuellement, nous remarqgo@da prévision n’est pas réaliste

par rapport a la réalisation antérieure.

Pourtant si nous raisonnons mensuellement, nougopsudire qu’avec une réalisation
mensuelle maximale de 15 000 000Ar, ces prévisiopasuelles sont envisageables, donc

réalistes.

Mais tout comme pour I'EM, le budget est gaspillé.

» DGRC:

Pour le DGRC, la réalisation en 2010 est de 1030M@Ar et la prévision pour 2011
est estimée a 561 000 0O00Ar.

Face a la reéalisation annuelle de 103 000 OOOAr26m0 et aux réalisations
mensuelles, la prévision estimée pour 2011 n’esttphérente, c’est exageérée par rapport a la

réalisation antérieure.

De ce fait, nous pouvons déduire que la prévisernb@ll 000 000Ar du DGRC n’'est
pas réaliste.

» DQO:

Pour le DQO, en produits dentretien, il a déperesé 2010, une valeur de
17 000 O0O0Ar. De ce fait, il a prévu pour 2011 nuontant de 1 201 000 OOOArr.

A premiére vue de ces données, nous pouvons dadagprévision n’'est pas réaliste
par rapport a la réalisation antérieure. Mais ngersons ce que nous dira la mensualisation

de ces données.

Pour la réalisation, seul le mois de Juillet aséile budget avec 17 000 000Ar, ce qui

a donné une réalisation annuelle de 17 000 O00Ar.

Et par rapport a cette réalisation annuelle, lavipign pour 2011 est évaluée a
1 201 000 O0O0Ar dont 408 000 O00Ar pour le moisldevier, 204 000 000Ar pour le mois
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d’Avril, 389 000 000Ar le mois de Juillet, 200 0O000Ar le mois d'Octobre et 1 000 000Ar le

mois de Décembre. Alors qu’en 2010, la réalisatianeu lieu qu’en Juin avec 17 000 000Ar.
Par rapport a la réalisation, la prévision du DQ@sthpas réaliste et entraine un
gaspillage au niveau du budget.
> DATE :

Dans le cas du DATE, la réalisation effectuée durbannée 2010 est de
9 253 000 O00Ar. Ce qui a aboutit a une prévisie® @97 000 000Ar pour 2011.

En 2010, le mois d’Avril, le DATE a dépensé 9 T®® O000Ar, contre seulement
46 000 0O00Ar en Mars, 31 000 O00Ar en Juin et 1@ @BOAr en Décembre. Ce qui a donné
une réalisation annuelle de 9 253 000 O0OA.

Face a cela, la prévision pour 2011 est estimé8%7 ®00 000Ar dont la répartition

mensuelle se présente dans le tableau ci-dessus.

Par conséquent, par comparaison, nous pouvons ucengue par rapport a la
réalisation de 9 253 000 00OA, la prévision d®8 G00 000 est réaliste.

2.5 Fournitures de bureau

Ce sont les fournitures a usage administratif dassbureaux comme les stylos, le

bloc-notes, etc. pour 2011, le budget se présemene suit :

Tableau 7: prévisions 2011 et réalisation 2010 deDEXO en « fournitures de

bureau » :En millions d’Ar

A S D) TOTAL
REAL 2010 0 0| 137 0 0| 106 0 0 0 5 0 0 248
EM PREV 2011 | 159 89 82 92 74| 76| 102| 73 74 90 70 71| 1052
REAL 2010 0 0| 147 0 0 97 0 0 0 0 0 0 244
DAGBD |PREV 2011 | 251 141| 129| 145| 117| 121| 162| 116| 118| 142| 111| 112| 1665
REAL 2010 0 0| 265 0 0| 210 0 0 0 0 0 0 475
DGRC PREV 2011 | 259| 146| 133| 150| 120| 124| 167| 119| 121| 147| 114| 115| 1715
REAL 2010 0 0 0 0 0| 103 0 0 0 0 0 0 103
DQO PREV 2011 | 855 0 0| 212 0 0| 703 0 0| 534 0 0] 2304
REAL 2010 0 0| 153 0 0| 144 0 0 0 0 0 0 297
DATE PREV 2011 92 52 47 53 43 44| 59| 43 42 52 41| 41 609

(Source JI.RA.MA / DEXQ
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Interprétation :

Nous allons mener I'analyse par CR
» EM.

Pour 'EM, la réalisation en 2010 est de 248 000AX0 Ainsi, la prévision pour 2011
est estimée a 1 052 000 O0OAr.

La réalisation mensuelle en 2010 est de 5000 QOQKI¥6 000 OOOAr et
137 000 000Ar. Ainsi, la prévision pour 2011 vasigre 70 000 000Ar et 159 000 000Ar.

En analysant ces données, nous pouvons dire queélasion annuelle 2011 de
1 052 000 OOOAr est réaliste par rapport a lasaabn 2010 de 248 000 O0OAr.

Néanmoins, il y a un risque de non utilisation aspillage du budget puisque en
observant les réalisations, les achats ne s’effettpas tous les mois alors qu'il y a une
prévision a chague mois.

» DAGBD :

Suite a la réalisation de 244 000 000Ar en 201MA&BD a établi comme prévision
pour 2011, une valeur de 1 665 000 OOOAr.

Pour 2010, les dépenses reelles en fournituresudeab est de 97 000 O0O0Ar et
147 000 OO0OAr.

Par conséquent, les prévisions mensuelles vont 400 000Ar a 251 000 000Ar.

Par rapport a la réalisation mensuelle du mois desMa prévision de 251 000 O00Ar

du mois de Janvier semble étre exagérée.

C’est pourquoi, la prévision de 1 665 000 000Arm2Ql1 ne semble pas réaliste.

> DGRC:

Le DGRC a réalisé en 2010, 175 000 000Ar en foure# de bureau et a prévu pour
2011, une valeur de 1 715 000 OO0OAr.

A premiére vue, la prévision de 1 715000 OOOAr @stexces par rapport a la
réalisation de 475 000 O0OAr.

Cependant, en analysant mensuellement les donlaépggvision parait étre réaliste

mais exagerée. Ce qui risque d’entrainer un gagpiltlu budget, puisque déja les achats ne



54

se sont pas effectués mensuellement. Donc lagioévil 1 715 000 O00Ar n’est pas réaliste.

» DQO:

Le DQO a prévu pour 2011, 2 304 000 0O00Ar face @edlisation de 419 000 OOOAr
de 2010.

A un simple coup d’ceil, nous pouvons déja déduirelg prévision n’est pas realiste.
En 2010, il n'y a eu que le mois de Juillet qui@uilisé pour effectuer des achats.
Ainsi, nous pouvons dire que la prévision pour 26&22 304 000 000Ar est exagérée
par rapport a la réalisation de 2010. C’est unitjagp. Donc la prévision n’est pas réaliste.
> DATE:

Le DATE a évalué sa prévision pour 2011 a 126 00QAD apres une réalisation de
297 000 000Ar en 2010.

En analysant mensuellement, nous remarquons quéalesation de 2010 est de
153 000 O00Ar en Mars et 144 000 000Ar en Juill. qui a donné une réalisation totale
pour 2010 de 297 000 O0OAr.

Si nous comparons les deux rubriques, nous obseyoa les douze mois de I'année

2010 n’ont pas tous été utilisés pour I'achat desrfitures de bureau.

Pourtant, & chaque mois de 'année 2011, une poévis été attribuée. En analysant
les chiffres dans les prévisions, nous pouvons giiré y a un réalisme, mais pourtant en

raisonnant annuellement, ce n’est pas réaliste.

2.6 Fournitures informatiques

Les fournitures informatiques sont constituéeslearfournitures servant a entretenir

les matériels informatiques comme les encres imgries, les tonneurs, etc.

Pour 2011, le budget se présente comme suit :
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Tableau 8: prévisions 2011 et réalisation 2010 de DEXO en « fournitures

informatiques » :En millions d’Ar

J F M A M J J A S 0] N D) TOTAL
REAL 2010 0 0| 290 0 0 0 0 0 0 0 0 0 290
EM PREV 2011 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 360
REAL 2010 0 0| 748 0 0 4 20 0 0 0 0 0 772
DAGBD |PREV 2011 155 94 99| 118| 121 90| 119| 88| 111| 105 97| 101 1298
REAL 2010 0 0| 759 0 0 0 40 0 0 0 0 0 799
DGRC PREV 2011 414| 250| 264| 313| 323| 240| 317| 235| 295| 279| 258| 268| 3456
REAL 2010 0 0 0 76 40 0 0 0 0 116
DQO PREV 2011 902 0 0| 413 0 0| 690 0 0| 333 0 0| 2338
REAL 2010 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DATE PREV 2011 15 9 10 11 12 9 12 9 11 10 9 9 126

(Source JI.RA.MA / DEXQ

Interprétation :

Nous allons mener notre analyse par CR
> EM:

Pour une réalisation annuelle de 290 000 000ArG02'EM a estimé sa prévision
pour 2011 a 360 000 O0O0Ar.

En raisonnant annuellement, la prévision de 36000WAr est réaliste par rapport a la

réalisation antérieure de 290 000 O0OAr.

Pourtant, selon la situation de 2010, ce n'estpussible d’effectuer des achats tous

les mois.
Si bien que la prévision annuelle de 360 000 O0O8Accorde avec la réalisation
antérieure de 290 000 000Ar, la concordance n’a@dppas au niveau de la mensualisation.
» DAGBD :

En 2010, le DAGBD a réalisé 772 000 000Ar en faumeis informatiques. Suite a

cela, la prévision pour 2011 a été évaluée a 10PB3000Ar.

En raisonnant annuellement, nous pouvons dire @umedvision de 1 298 000 000Ar

est assez réaliste par rapport a la réalisatiofv@eD00 000Ar de 2010.
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Néanmoins, les prévisions mensuelles devraientgtder et étre réalistes par rapport

aux réalisations mensuelles de 2010.

> DGRC:

Suite a une realisation de 799 000 000Ar en 2@DGRC a estimé comme prevision
pour 2011, 2 338 000 O00Ar.

En effet, avoir dépensé 799 000 000Ar en 2010 pesrfournitures informatiques et
penser dépenser 3 456 000 000Ar pour 2011 n'egépdiste.

De méme, avoir effectué une réalisation juste lesnde Mars et Juillet en Avril et
prévoir pour tous les mois de I'année 2011 n’'estngaliste. Il y a un risque de gaspillage du

budget général.

Par conségquent, nous dirons que la prévision ds6380 000Ar pour 2011 n’est pas

réaliste par rapport a la réalisation de 799 0(DARO

» DQO:

Le DQO a réalisé 377 000 000Ar en fournitures imfatiques. Ce qui I'a amené a
prévoir pour 2011, 2 338 000 O0OAr.

Une prévision de 2 338 000 O0OAr contre une réadisaantérieure de 116 000 000

n’est pas du tout réaliste.

En effet, en 2010, le DQO a dépensé 116 000 00@At @6 000 O00Ar en Juin et
40 000 000Ar en Juillet.

Par rapport a cela, il a établi les prévisions raelss dans le tableau ci-dessus.
En comparant les réalisations mensuelles de 2016seprévisions mensuelles de
2011, nous remarquons gqu’au niveau de ces dernibyes une exagération.
» DATE .

En 2010, le DATE n’a réalisé aucune dépense emitomes informatiques. Ainsi, il a
prévu pour 2011, une valeur de 126 000 O0OAr.

Comme le DATE n’a effectué aucune dépense poufolesitures informatiques en
2010, il est normal qu'il prévoit 126 000 000Ar20i11. Ce dernier est donc réaliste.
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2.7 Missions et réceptions

Pour 2011, le budget des missions et réceptiomésepte comme sulit :

Tableau 9: prévisions 2011 et réalisation 2010 deDEXO en « frais de mission et

réception » :En millions d’Ar

J F M A M J J A S 0] D TOTAL
REAL 2010 85 575 490| 410 0 0 0| 630 240 0 0| 490 2920
EM PREV 2011 0o 210 210 210 210 210| 210| 210 210 210 210 0 2100
REAL 2010 105 0 77 0 480 0 0 0 0 54 0 0 716
DAGBD | PREV 2011 565 1035| 1035 0 353| 353|1181]| 1337 165 353 0 0 6 377
REAL 2010 370 30 0| 1302 0| 522| 272 240 | 1155 03762 7 653
DGRC | PREV 2011 0| 3640| 2675 132 0/1063| 192| 1530 0 402 0 9634
REAL 2010 0| 1310| 1310 715| 892 01255 0| 2115 242 0 7 839
DQO | Prev 2011 735| 1335|1310| 1097|1313| 850| 442 560 769 827 0 9 238
REAL 2010 255 300 2420| 2667 | 3902 42| 532| 495 770 0 0 0| 11383
DATE [ PREv 2011 0 1180| 3060| 2480| 1314|1290| 225| 564 510 0 0 0| 10623

(Source JI.RA.MA / DEXQ

Interprétation :

Notre analyse sera menée par CR

> EM:

Concernant les missions et les réceptions, 'EMepedsé en 2010, un montant de
2 920 000 000Ar. De ce fait, il a estimé comme @ién pour 2011, 2 120 000 0O00Ar.

Les missions et les réceptions peuvent étre imgevoe qui vise a dire que c’est

réaliste d’établir les prévisions mensuellement.

Néanmoins, par rapport aux réalisations mensuedex)10, les prévisions mensuelles

semblent étre moindres.

En effet,

avec des

réalisations mensuelles en 2064a0s

les environs de

500 000 00O0Ar, les preévisions de 210 000 000Artrpes réaliste. Il y a un risque de manque

lors de la réalisation.

> DAGBD :

Pour le DAGBD, les dépenses realisées en 2010 Ipsumissions et les réceptions
sont de 716 000 OOOAr. De ce fait, il a estimérgaipion pour 2011 & 6 375 000 000Ar.




58

Par rapport a la réalisation en 2010 de 716 O@AQOa prévision pour 2011 de
6 375 000 OOOAr n’est pas réaliste. C'est un exces.

De méme les prévisions mensuelles de 1 035 000 r0@0A 337 000 O00Ar sont
exageérees, pas realistes.
» DGRC:

En 2010, le DGRC a réalisé 7 653 000 000Ar en msset réceptions. De ce fait, il a
prévu pour 2011, 9 654 000 O0O0Ar.

Par rapport a une réalisation de 7 653 000 000, prévision de 9 634 000 000Ar

est réaliste.

De méme les prévisions mensuelles de 2011 somstesapar rapport aux réalisations
mensuelles de 2010.

» DQO:

Le DQO a réalisé 7 839 000 000Ar en 2010 en missabméceptions. Par conséquent,
il a prévu pour 2011, un montant de 9 238 000 000Ar

Par rapport & la réalisation en 2010, de 7 839 000Ar, la prévision de
9 238 000 O00Ar est realiste.

De méme mensuellement, les prévisions sont réalsterapport aux réalisations.

> DATE:

En 2010, la réalisation du DATE en missions et pé&oas est de 12 185 000 000Ar.
Ainsi, la prévision pour 2011 est de 10 623 000AX00

Par rapport a la réalisation en 2010 de 11 3830WWAr, la prévision pour 2011 de
10 623 000 O00Ar est réaliste.

De méme les prévisions mensuelles de 2011 somstesapar rapport aux réalisations

mensuelles de 2010.

2.8 Voyages et déplacements

Ce sont les voyages d'affaires, les déplacementsr gormation, ou autres
déplacements dans la périphérique ou non du pays.
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Tableau 10: prévisions 2011 et réalisation 2010 ke DEXO en

« vovyages et

déplacements » En millions d’Ar

F M A M J A S ) N TOTAL
REAL 2010 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EM | PREV 2011 0| 703 0| 703 0| 703 0| 703 0 0| 703 0 3515
REAL 2010 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DAGBD | PREV 2011 01406 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 406
REAL 2010 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DGRC | PREV 2011 12 8 12 11 10 13 13| 13 12 9 9 8 130
REAL 2010 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
DQO |PREV 2011 0 0 1682110 840| 948| 165| 140 0 0 0 0 4371
REAL 2010 0 0 0 0 0| 127 91 0 0 0 0 0 218
DATE |PREV 2011 01406 703 0 0 0 0| 703| 703| 703 0 0 4218

(Source JI.RA.MA / DEXQ

Interprétation :

Nous allons interpréter et analyser ce tablealCpar
> EM:

Aucun voyage ni déplacement n’a été effectué do2De ce fait, pour 2011, 'EM a
prévu pour ses voyages et déplacements une vaedibii5 000 000 Ar.

Tout comme les missions et les réceptions, les gey/a&t les déplacements peuvent

étre imprévus. lls peuvent avoir lieu ou non.

Mais prévoir 3 515 000 O00Ar apres n'avoir effectdécune réalisation n’est pas

raisonnable.

Donc, la prévision de 3 515 000 000Ar n’est patistea

» DAGBD:

De méme, le DAGBD en 2010, n'a effectué aucun veyag déplacement. Par
conséquent, il a estimé comme prévision pour 20dImontant de 1 406 000 O0OAr.

Tout comme pour 'EM, face a la réalisation de O&w 2010, la prévision de
1 406 000 OOO0Ar n’est pas réaliste.
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» DGRC:

Le DGRC se trouve dans la méme situation que 'EMeeDAGBD avec une
réalisation en 2010 de OAr.

N’ayant effectué aucune réalisation en 2010, is@e pour 2011, une prévision de
130 000 O00Ar semble réaliste.
» DQO:

L'année 2010, le DQO a eu le méme cas que 'EM)AEGBD et le DGRC. Il n'a
effectué aucun voyage ni déplacement. Ainsi, itévp pour 2011, 4 371 000 O00Ar

I a la méme qualification de prévision que I'ENl le DAGBD, non réaliste par
rapport a sa réalisation antérieure.
» DATE :

En 2010, le DATE a réalisé 218 000 000Ar. Ce qai &amené a prévoir
4 218 000 000Ar

Par rapport a une réalisation de 218 000 000AnEan mettre en place une prévision
de 4 218 000 000Ar n’est pas réaliste.

De méme les prévisions annuelles de 2011 ne santrgadistes par rapports aux

réalisations mensuelles de 2010.

2.9 Autres
Les charges constitutives de ce poste de chargesesentées en annexe V.

Tableau 11: prévisions 2011 et réalisation 2010 ldeDEXO pour les
charges » :En millions d’Ar

« autres

CR REAL 2010 | PREV 2011

EM 48 556 64 705
DAGBD 115 6113
DGRC 1387 22521
DQO 356 126 016
DATE 8442 52424

(Source JI.RA.MA / DEXQ
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Notons que ce poste de charge est composé de yhisibarges dont nous verrons les détails e

annexe V ainsi que les répartitions du budget afdrees derniéres pour chaque CR.

Interprétation :

Notre analyse se fera par CR.
> EM:

Pour I'EM, les dépenses pour les autres charg@9#d ont été de 48 556 000 000Ar.
Ainsi, il a prévu pour 2011, une valeur de 64 708 000Ar.

En comparant ces deux données chiffrées, nous peutdime que la prévision de
64 705 000 OOOAr est réaliste par rapport a lag@@bn antérieure de 48 556 000 O00Ar.

Notons gque ce qui gonfle les dépenses de I'EMadstciation du batiment de la DEXO
qui est de 38 400 000 OOOAr par an.
» DAGBD:

Le DAGBD a réalisé en 2010, une dépense de 11®00Ar pour les autres charges.
Ainsi, il a estimé comme prévision pour 2011, uateur de 6 113 000 000Arr.

Si nous comparons ces deux données chiffrées, motofis une grande différence.
Ceci du fait des prévisions pour les matériels éeuste de 3 006 000 000Ar et pour les

charges d’entretien des matériels d’informatiquéissqnt de 2 480 000 O00Ar.
Ainsi, nous pouvons donc dire que la prévision del®000 000Ar est réaliste par
rapport a la réalisation antérieure de 115 000 @00A
» DGRC:

En 2010, les dépenses du DGRC pour les autreseshaigyvaluent a 1 387 000 000Ar.
De ce fait, la prévision est estimée a 22 521 WAL

Cette hausse importante de la prévision par ragplartéalisation antérieure est due a

la prévision en matériel de sécurité qui est d83B000 000Ar.

Ainsi, nous pouvons dire que la prévision de 22 8202 000Ar pour 2011, est réaliste.
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» DQO:

Pour le DQO, les dépenses pour les autres chargeité de 356 000 000Ar. Face a
cela, la prévision pour 2011 est estimée a 12600D6000Ar.

Nous remarquons que par rapport a la réalisatiop0d®, la prévision pour 2011 est
tres gonflée. Ceci du fait des prévisions pour pees détachées , les petits matériels
d’analyse et les produits d’analyse de I'eau quit sespectivement de 10 400 000 OOOAr
41 734 000 O00Ar et 55 816 000 O0O0Ar.

Notons que pour le DQO, ces charges sont toujaurgdses dans sa prévision.

Par conséquent, nous pouvons dire que la prévigd26 016 000 000Ar est réaliste.

> DATE:

Le DATE a réalisé en 2010 des dépenses de 8 440@D% pour les autres charges.
Ainsi, il a prévu pour 2011, 52 424 000 00O0Ar.

Nous remarquons qu’il y a un grand écart entre#isation de 2010 et la prévision

pour 2011. Ceci est di a I'importance des prévsEmimpots et taxes de 45 567 000 000Ar.

Notons que c’est la DRH qui établit la prévisioruptes impbts et taxes, de méme les

réalisations de ces derniers ne s’effectuent pastément au sein de la DEXO.

Compte tenu de tout cela, nous pouvons dire qpeskdsion de 52 424 000 000Ar du
DATE est réaliste.

2.10 Dépenses en véhicule

Les dépenses en véhicule sont constituées parscelberr les lubrifiants, les

pneumatiques, les pieces détachées et les prestaticatelier
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prévisions 2011 et réalisation 2010l@®EXO en « dépenses pour véhicules Bn millions d’Ar

EM

DAGBD

DGRC DQO DATE

CHARGES NB REAL 2010 [PREV 2011 [REAL2010 [PREV 2011 [REAL2010 (PREV 2011 [REAL2010 [PREV 2011 |[REAL 2010 |[PREV 2011
lubrifiants 117 176 312 99 264 16 315 339 360 740 1960
pneumatiques 119 949 2215 102 1660 925 3705 0 4420 4532 16 224
pieces détachées 125 3203 4950 1117 5 887 2336 4641 2028 3500 12 669 30850
prestations ateliers regues 316 7 495 4 589 1 464 5 1170 30 3235
TOTAL 4335 7972 1322 8 400 3278 9 125 2372 9450 17971 52269
EFFECTIF VEHICULES 5 3 4 3 7

(Source JI.RA.MA / DEXQ
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Interprétation :

Notre analyse sera menée par CR
> EM:

LEM a dépensé 4 335 000 000Ar pour ses véhicuteC40. Ainsi il a prévu pour
2011, 7 972 000 OOOAr.

D’abord pour les lubrifiants, 176 000 000Ar ont é&pensés en 2010. Par rapport a
cela, la prévision estimée pour 2011 est de 3120008\r.

En comparant ces deux données chiffrées, nous peutdme que la prévision de
312 000 O0O0Ar est réaliste par rapport a la ré@bisale 176 000 000Ar pour cing veéhicules.

Ensuite, en pneumatiques, les dépenses effectmé@81® sont de 949 000 O00Ar.
Face a cela, la prévision estimée pour 2011 e2t24é 000 000Ar.

Ainsi, nous pouvons dire que cette derniére edistégour cing véhicules par rapport

a la réalisation antérieure de 949 000 OO0OAr.

Puis, pour les pieces détachées, 'EM a dépen€3 B@0 000Ar en 2010. D’ou, pour
2011, il a prévu 4 950 000 000Ar.

Par rapport a la réalisation antérieure de 3 2@30DMAr, nous pouvons dire que la
prévision de 4 950 000 O0O0Ar est réaliste pour eiélgcules.

Et enfin pour les prestations d’ateliers, en 201000 000Ar ont été réalisés. Comme
nous ne savons pas le nombre de véhicules étagtdaris les ateliers en 2010, nous pouvons
estimer réaliste cette prévision de 495 000 00PAwr les cing véhicules.

» DAGBD:

En 2010, le DAGBD a dépensé pour ses véhicule821080 000Ar. Face a cela, il a
prévu pour 2011, une valeur de 8 400 000 O00Ar

D’abord, pour les lubrifiants, 99 000 000Ar ont éépense. Par rapport a cela, la
prévision estimée par le DAGBD pour 2011 est de @@ 000Ar.

Ainsi, nous pouvons déduire que cette prévisiomésgiste pour trois véhicules.

Ensuite pour les pneumatiques, 102 000 000Ar andépensés en 2010. Pour 2011,

la prévision pour ces genres de dépenses est évall&60 000 000Ar.
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Nous pouvons dire que cette prévision est réghiste trois véhicules.

Puis, les dépenses réalisées pour les pieces désmslont de 1 117 000 O00Ar en
2010. De ce fait, le DAGBD a attribué pour 2011¢ gnévision de 5 887 000 000Ar.

En comparant cette prévision du DAGBD de 5 887 @D@Ar pour trois véhicules,
nous pouvons dire qu’il n’est pas realiste. Cecfaiuque, pour 'EM avec cing veéhicules, la
prévision annuelle est de 4 950 000 000Ar. Alore BUDAGBD a moins de véhicules que
'EM.

Et enfin pour les prestations d’ateliers, en 2088 ,dépenses ont été de 4 000 000Ar.
Comme nous ne savons pas le nombre de véhiculgsegtiaé dans les ateliers en 2010, nous

pouvons estimer réaliste cette prévision de 589000Ar pour les cing veéhicules.

Néanmoins, par rapport a la prévision de 'EM,eell DAGBD n’est pas réaliste. En
effet , 'TEM pour ses cing véhicules , a prévu @42 pour ses prestations d’atelier une valeur
de 495 000 000Ar , alors que le DAGBD a prévu 589 000Ar pour trois véhicules.

> DGRC:

Pour le DGRC, les dépenses effectuées en 2010 semirvéhicules ont été de
3 278 000 O00Ar. Ainsi, pour ses quatre vehicules estimé sa prévision pour 2011 a
9 125 000 O0O0Ar.

D’abord, pour les lubrifiants, 16 000 000Ar ont ét&pensés en 2010. Face a cela, le
DGRC a prévu pour 2011 ,315 000 OO0OArr.

Pour ses quatre véhicules, nous pouvons dire gpeélasion de 315 000 000Ar est

assez réaliste.

Ensuite, les dépenses réalisées pour les pneurasitiqunt évaluées a 925 000 000Ar
en 2010. Ainsi, la prévision estimée pour 2011dess8 705 000 000Ar.

Pour les quatre veéhicules et vu les déplacementdepamissions que I'équipe du
DGRC effectue pour linstallation des compteursus\@ouvons dire que cette prévision de

3 705 000 O00Ar est réaliste pour ses quatre vidscu

De méme, pour les pieces détachées, nous pouvtinglesue par rapport a une
réalisation de 2 336 000 000Ar en 2010, la préwmisie 4 641 000 O00Ar pour 2011 est

réaliste.



66

Et enfin, pour les prestations d’ateliers, le DGRGépensé 1 000 000Ar en 2010.
Face a cela, il a prévu 464 000 000Ar en 2011.

Nous pouvons dire que cette prévision de 464 00AOD®st réaliste pour quatre

veéhicules et par rapport aux déplacements effegtaébéquipe du DGRC.

» DQO:

Pour ses véhicules, le DQO a dépensé en 2010, ntantale 2 372 000 000Ar. De ce
fait, pour 2011, il a estimé comme prévision 9 850 000Ar.

D’abord, pour les lubrifiants, en 2010, le DQO pakdsé 339 000 000Ar. Ce qui l'a
ameneé a préevoir pour 2011, 360 000 000Ar.

Pour ses trois véhicules, nous pouvons dire gpeéhasion est réaliste par rapport a la
réalisation antérieure de 339 000 OOOAr.

Ensuite, pour les pneumatiques, en 2010, le DQCeffiextué aucune dépense. Pour
2011, il a prévu 4 420 000 00O0Ar.

Pour trois véhicules et par rapport a la prévisianrDGRC de 3 705 000 000Ar pour
guatre véhicules, cette prévision du DQO de 4 4AHDADOAr n'est pas réaliste.

Puis, pour les dépenses en pieces détachées,@OZBH0Ar ont été réalisés en 2010.
Face a cela, le DQO a prévu pour 2011, une vake@ D0 000 000Ar.

Pour trois véhicules et par rapport a la réalisatiatérieure, nous pouvons dire que

cette prévision est réaliste.

Et enfin, pour les prestations d’ateliers, le DQ@épensé 5 000 000Ar en 2010. Face
acela, il a prévu 1 170 000 O00Ar en 2011.

Nous pouvons dire que cette prévision de 1 1700003Ar n’'est pas réaliste pour trois
véhicules.
> DATE :

Le DATE a réalisé 17 971 000 000Ar pour ses démergevehicules en 2010. C’est
ainsi qu'il a prévu pour 2011, une valeur de 52 @60 000Ar.

D’abord, pour les lubrifiants, le DATE a dépensé 2010, une valeur de
740 000 O0OAr. Ainsi, pour 2011, il a estimé savmién a 1 960 000 000Ar.

Vu gu’il possede le plus grand nombre de véhic(dept) au sein de la DEXO et par
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rapport a sa réalisation antérieure de 740 000 0@2#us pouvons dire que la prévision de
1 960 000 OOOAr est réaliste.

Ensuite, pour les pneumatiques, les dépenses eh @@1été de 4 532 000 O0O0Ar.

Face a cela, la prévision pour 2011 est de 16 PR400Ar.

prévision pour 2011 est de 30 850 000 O00Ar.

Nous pouvons dire que cette prévision est réghiste les sept véhicules.

Puis, en pieces détachées, les réalisations en @l€xé de 12 669 000 0O00Ar et la

Nous pouvons dire qu’y a un réalisme dans cetteigioch compte tenu du nombre de

véhicule.

Et enfin, pour les prestations d’atelier, la realsn effectuée par le DATE en 2010 est
de 30 000 O0O0Ar et la prévision pour 2011 est @85000 000Ar.

Pour sept véhicules, nous pouvons dire que cedt@gion n’est pas réaliste.

2.11 Carburants

by

Les carburants sont attribués a chague CR en fonate leurs déplacements et

nombre de véhicules en leur possession.

Tableau 13 : prévisions 2011 et réalisation 2010 ldeDEXO en

véhicules » :En millions d’Ar

« dépenses en

F M A M J J A S 0] N D TOTAL
REAL 2010 1378| 1296 1935| 1299| 1283|1270|1972|1319| 2231 | 1635| 1267|1838 18723
EM PREV 2011 | 1918| 1957| 2223| 1957| 1262|1342|1163|1101| 1262| 1262 | 1342|1079 17 868
REAL 2010 746 624 633 805 961| 556| 604| 537 692 590 531| 592 7871
DAGBD | PREV 2011 | 2126| 2281 | 2668| 1739 928 | 928|1565|1027| 1027 | 1201 782 | 782 17 054
REAL 2010 863 644 | 1098| 1135| 1634|1160| 336| 288 383 847 531| 592 9511
DGRC |PREV 2011 895 895| 2909| 2347| 1456|1239| 1252|1034 | 1334 681| 1415| 754 16211
REAL 2010 620 1020| 1256| 1256| 1103| 526|2041| 845 588 470| 1342|2287 13354
DQO |PREV 2011 660 660 660| 1691 | 1988|1976| 1592 | 782 915| 1267 | 1146 679 14 016
REAL 2010 1527| 1133 1629| 1586| 1382| 928| 1187|1913 | 9612 | 3004| 3004|1631 28 536
DATE |PREV 2011 | 2105| 2747| 3430| 3551| 1610|2059| 1095(1272| 1317 853 853 853 21745

(Source : JI.LRA.MA /| DEXO)
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Interprétation :

Notre analyse se fera par CR
» EM.

Pour cing véhicules, 'EM a dépensé 18 723 000 00@A carburants en 2010. Ainsi,
en 2011, il a établi une prévision de 17 866 00DA®0

En analysant et comparant les prévisions mensueles?2011 par rapport aux
réalisations mensuelles de 2010, nous pouvons dire la prévision annuelle de
17 866 000 O00Ar en carburant pour 2011 est réatiat rapport a la réalisation annuelle en
2010 de 18 723 000 O0O0Ar.

Ayant été réduite par rapport a la réalisation @402 cette prévision est aussi
économique.
» DAGBD :

Ayant en sa possession trois voitures, le DAGBBadisé 7 871 000 000Ar en 2010,
et de ce fait a estimé pour 2011, une prévisioh7@54 000 000Ar en carburants.

Par rapport a la réalisation de 2010 que ce soitigllement ou mensuellement, la

prévision n’est pas réaliste.

Donc la prévision pour 2011 de 17 054 000 000Ashjms realiste par rapport a la
réalisation en 2010 de 7 871 000 O00Ar.

De méme, une dépense en carburants de 17 866 080 @Cest pas réaliste pour
seulement trois véhicules. Alors que 'EM ayantqgcim€hicules, prévoit en carburants
17 066 000 O0O0Ar.

> DGRC:

Quatre véhicules fonctionnent au sein du DGRC. Resircarburants, il a dépensé
9 111 000 000Ar en 2010. Ainsi, pour 2011, il priéx® 210 000 000Ar.

Par rapport a une réalisation annuelle de 9 5110008r, la prévision de
16 210 000 OOOAr n’'est pas réaliste.
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» DQO:

Le DQO ayant trois voitures a effectué une réabsatle 13 475 000 000Ar en 2010
pour ses carburants. Face a cela, il a établi tiagion de 14 014 000 000Ar pour 2011.

Pour une réalisation annuelle de 13 354 000 00Q/e prévision annuelle de
14 014 000 OOOAr est réaliste.

> DATE:

Le DATE est le CR ayant le plus grand nombre decudds c'est-a-dire sept. Ainsi ses
dépenses en carburants s’évaluent a 28 536 000rG0R010. Ce qui I'a amené a prévoir
pour 2011, une valeur de 21 745 000 OOOArr.

Par rapport a la réalisation de 28 536 000 000AR@LD, la prévision établie par le
DATE pour 2011 de 21 745 000 O00Ar est réalistaili2urs, elle constitue une économie.
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Conclusion de la partie

L'analyse effectuée dans cette seconde partie, agesmis de déceler les problemes
rencontrés au sein du systeme budgétaire de IA.MR au niveau de son fonctionnement.

Ces problemes se situent tant au niveau de I'édibor du budget qu’au niveau du

contrdle.
Pour ceux au niveau de I'élaboration budgétairesrmuvons noter :

— VLirréalisme des prévisions dda la non considératides parametres
economiques comme le taux d’inflation lors de béissement des prévisions et a la non
précision des périodes d’approvisionnement au nivdas fournitures et des produits
d’entretien

— Non disponibilité du budget a temps, d( au retaagptobation

Quant aux problemes s’identifiant au niveau du édatoudgétaire, nous avons :

— La non maitrise des codts par les responsabledeguamenent a faire des
ecarts un simple constat. Ceci est spécialementadizerestitution tardive de I'enveloppe
disponible auprés de chaque direction

— Lutilisation d’outil informatique peu performanbpr I'engagement budgétaire
menant a un alourdissement du travail budgétaireedponsable et induit ainsi des erreurs

dans le contrdle.

Mais ces problemes ne doivent pas seulement émstatés et mentionnés. Afin
d’améliorer la gestion budgétaire, ils doivent &woiutionnés. Et c’est ce que nous verrons par

la suite dans la troisieme patrtie.
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Partie III EBAUCHE DE SOLUTIONS

CHAPITRE |

SOLUTIONS PROPOSEES

CHAPITRE Il

SOLUTIONS RETENUES ET

RESULTATS ATTENDUS

Cette troisieme partie qui en est la derniéere va &nsacrée a amener des solutions,
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des remedes aux problemes dégagés par notre adalyséa deuxieme partie.

Pour ce faire, elle sera divisée en deux chapimésont respectivement, les solutions
proposées, les résultats attendus et les recomutiamsla

Chapitre | SOLUTIONS PROPOSEES

Tout au long de ce chapitre, nous allons présendsrsolutions face aux problemes
rencontrés. Ainsi, il se divisera en deux sectgglen la localisation du probleme.

D’'une part, nous verrons les solutions proposéesr @meliorer les méthodes
d’élaboration du budget. Et d’autre part, cellesurp@améliorer le suivi et le controle

budgétaire.

Section 1 Au niveau de I'élaboration du budget

Afin de remédier aux problemes rencontrés au nidealelaboration du budget, nous
proposons comme solution I'établissement de bopn&@gsions réalistes et I'approbation du
budget a temps.

Pour un bon établissement du budget c'est-a-disepdévisions réalistes, les outils
devraient étre performants.

C’est ainsi que nous proposons comme action :plende la méthode de simulation
budgétaire appelée encore le pré-budget et [I'éaioor d'un calendrier fixe

d’approvisionnement.

1.1 Pertinence et réalisme des prévisions

Compte tenu de l'analyse effectuée précédemments rewvons remarqué que
lirréalisme des prévisions est surtout d0 a la noonsidération de la réalité de
'environnement ou vit I'entreprise. Ainsi, commelwion, nous proposons la prise en
considération du taux d’inflation dans I'établissrhdes prévisions et I'établissement d’un

calendrier fixe d’approvisionnement.
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1.1.1 Prise en considération de [Il'inflation dans les

prévisions

Le principal paramétre économique qui peut faulssprévision est le taux d'inflation.

En effet, l'inflation est un phénomene structurelneondial qui peut perturber la

gestion de I'entreprise.

Il est nécessaire de la prendre en considératina g prévisions afin d’aboutir a un
réalisme dans ces derniéres, mais pour cela iluiawdutil efficace sans risque de déstabiliser

le budget.

Pour y faire face, nous proposons comme solutianméthode de « simulation

budgétaire » ou « pré-budget ».

Cette méthode consiste a faire une estimation dksins les plus probables pour les

principaux indicateurs déterminant du résultat.

A ce stade, il ne s’agit pas de fixer les objectiisais d’estimer les résultats
prévisionnels qu’il est possible d’obtenir pournfeée a budgéter, en grandes masses: le
niveau d’activité, les salaires, I'enveloppe deaisfrde structure, I'évolution du BFR,

'enveloppe d’investissement, les frais financierée remboursement d’emprunt.

Ces parametres permettent d’établir de maniereoappative un compte de résultat

préevisionnel, un bilan prévisionnel et un tableagévsionnel de trésorerie.

Notons qu’a ce stade, le responsable ne chercha pagrer dans un grand détail de
précision, mais a déterminer a partir de grandesses si les hypothéses et politiques

envisagées permettent d’atteindre I'objectif visé.

Par ailleurs, l'utilisation de I'informatique apperune aide significative puisqu’elle
permet d’effectuer la simulation budgétaire.

Comme outil informatique, nous pouvons citer aetitd’exemple, la micro-

informatique et les programmes de tableur.

Cet outil est une approche « essai et erreur st-&dire qu’il permet de trouver un
équilibre satisfaisant entre les différentes catittéons.

Le fait d’effectuer plusieurs « passages » en kitimn permet au comité d’aboutir a
un choix de politiques a partir des résultats iéninels et si, nécessaire, de modifier

I'objectif.
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En effet, cette méthode de pré-budget revét plusi@uantages comme :

— Lincitation de la direction générale a fixer unjetiif daté et quantifié qui puisse étre
communiqué aux opérationnels avant qu’ils travailiur les budgets ;

— La facilité pour la direction générale a détermides objectifs datés et quantifiés,

spécifiques a chacun des principaux opérationnels ;

— VLincitation du comité de direction a formalisersshypothéses sur I'évolution de
'environnement de [I'entreprise comme le taux datibn, la conjoncture
economique, le taux de change, I'évolution du codes matieres importées,

I’évolution des charges sociales et I'évolution thesx d’intérét.

— Procuration d’aide au comité pour le choix destjples a mettre en ocsuvre pour

'année a venir.

— Facilité concrete entre les choix budgétaireseptditiques a long terme. En effet, si
'entreprise a élaboré un plan a long terme, obigecet hypothéses sur

I'environnement et politiques seront trés procheselix du plan.

1.1.2 Etablissement d’'un calendrier d’approvisionnement

fixe

Afin d’éviter les prévisions mensuelles inutilesproduits d’entretien, en fournitures
de bureau et en fournitures informatiques, un chien d’approvisionnement devrait étre
établi.

Ce calendrier fixera les périodes d’approvisionneinpeur chaque CR.

Par ailleurs, les périodes devraient étre fixesdehtiques pour chagque CR d’'une

direction.

C’est juste au devoir de chaque CR d'étudier sesibs, mais le calendrier devrait

étre fixe et identique pour chacun d’eux au seumd’direction.
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1.2 Approbation du budget avant I'avant I'année N

Pour un bon déroulement du processus budgétasrbuldgets doivent étre disponibles
des le début de I'exercice.

La procédure d’élaboration s’étend en général sarpériode de quatre a six mois.

Ainsi, pour que les budgets soient disponiblesé@yutide I'année budgétaire N, nous
proposons que l'approbation de ces derniers augtesonseil d’administration soient
effectuées avant cette année c'est-a-dire verie ce novembre ou le mois de décembre de

lannée N-1.
Pour ce faire, nous proposons le programme d’éddioor budgétaire suivant :

Figure 6: programme d’élaboration budgétaire en vdaine accélération de I'approbation:

PLANIFICATION

Mois de Juin

\ 4
ELABORATIONS DES
VARIANTES BUDGETAIRES

Mois de Juillet et Ao(t

v
ELABORATION DU BUDGET ET
DISCUSSION DU BUDGET

Mois de Septembre et Octobre

v
ELABORATION DU BUDGET
DEFINITIF ET APPROBATION

Mois de Novembre et Décembre

(Source INVESTIGATION PERSONNEL)E
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Premiére phasePlanification

Cette premiere phase d’élaboration devrait s’efiecturant le mois de Juin par les
responsables de la planification au sein de la DPS.

Il s’agit ici d’'une planification a moyen terme donne planification qui s’étend en
général sur trois (3) ans car I'entreprise a bedeiméterminer sa destinée pour les années a

venir.

En effet, a court terme, c'est-a-dire I'horizon déichire, I'entreprise a une liberté de
manceuvre réduite quant a ses options fondament&esi! de production est en place et ne
peut étre modifié radicalement pour des probleniasastissements, des variations d’effectif
et de formation du personnel. De méme, les finaeogsnsont en place avec les échéanciers

de remboursement par exemple.

Cependant, établir des budgets n’est pas inutilgsgpe cela permet de tirer le
meilleur parti possible de ces données de fond pesurer la meilleure rentabilité dans les
circonstances de I'année a venir. Mais a courtéearun an, la liberté de manceuvre n’est pas
tres grande sur les problemes de fond. Par caatiejs (3) ans, la liberté de manceuvre est

beaucoup plus grande : il est possible de restrerctoutil de production et le financement.

L'objet de la planification est donc précisémentardilyser et de prévoir
'environnement présent et futur de I'entreprisaupa@entifier quels seront les besoins de
I'entreprise a moyen terme et choisir la ou lesigras d'y répondre.

Mais ce plan a moyen terme nécessite une révisiire wne Vvérification annuelle
étant donné que la J.RA.MA comme toute autre pnige vit dans un environnement

instable tant économique, politique que social.
Ainsi donc, les responsables de la planificatioivelat :

— fixer avant I'établissement des prévisions pardiégrents CR les objectifs généraux

ainsi que les grandes masses de frais pour I'aomdgétaire concernée
— mettre a jour les programmes d’investissement

— déterminer les politiques de développement a mettresuvre pour I'année a venir
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Deuxieéme phaseElaboration des variantes budgétaires

Les variantes budgétaires sont établies duranblie de Juillet et Aot et doivent étre

effectuées avec la participation des divers resguas des CR.

Elles sont définies en fonction de I'objectif figdans le plan. A titre d’exemple, il peut

s’agir des hypothéses de production ou des besaif@nctionnement.

Troisieme phaseElaboration et discussion des budgets détaillés

Effectuée durant les mois de Septembre et Octobti phase consiste a I'expression
des prévisions par les différents centres parrfglissage des imprimés budgétaires et I'envoi

de ces derniers au DBU.

Une fois les informations prévisionnelles recues [ DBU, il appartient aux

responsables de ce dernier d’effectuer :

les contrdles nécessaires pour voir si les préwisgont cohérentes avec les données

du Plan a Moyen Terme,
— le contréle de complémentarité des données avissads autres centres

— la consolidation et I'analyse financiere (comptexiloitation prévisionnel, tableau de

financement)

— la présentation des prévisions consolidées a kecbim Générale pour approbation

Quatrieme phaseElaboration et approbation des budgets définitifs

Le mois de Novembre sera consacré a I'élaboratemscénarios de budgets par les

responsables du Département Budget.
Ainsi, a la fin du méme mois, les budgets reteransrg présentés pour approbation a
la Direction Générale.

En cas de corrections éventuelles, ces dernienemtsmises en application le mois de

Décembre.
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Section 2 Au niveau du contréle budgétaire

Tout au long de notre analyse dans la deuxiémeéepardus avons pu dégager les
anomalies rencontrés au sein du contrdle budgétairea JI.RA.MA. Ce qui a mené a la
détection de deux problémes qui sont dus a la naitrise des codts par les responsables et

I'utilisation d’outil de contréle peu performantrpees derniers.

Pour pouvoir apporter une solution a ces problemess proposons comme actions,
la maitrise des colts par les responsables etrfeciennement des outils de contréle du

budget au sein des centres.

2.1 Maitrise des codts

Comme I'enveloppe budgétaire est le point de repere les responsables, il serait
plus avantageux de les envoyer avant le débutated’e budgétaire pour qu’ils puissent

maitriser leurs codts. En outre, ils devraient @anéd leur outil de suivi et contréle du budget.

2.1.1 Restitution de I'’enveloppe budgétaire avant 'annéd\

Suite a I'approbation du budget avant I'année Nt&edire le mois de Novembre de
'année N-1, voir décembre de I'année N-1, I'enpple budgétaire sera attribuée aupres de

chaque direction au plus tard le mois de Déceméiéadnée N-1.

Ainsi, elle sera l'outil de référence pour le respable lui permettant de gérer son

budget et de modeler ses dépenses, puisqu’eligadd plafond des colts par poste de charge

Ce qui lui permettra lors de I'engagement budgétde ne pas faire un dépassement

par rapport au budget. Et ainsi donc de dégagénelu mois, un écart favorable.
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2.1.2 Application du systéme sanctions — réecompenses

Le principe de « sanctions-récompenses » est urtipei d’'Henri BOUQUIN dans
lequel il énonce «Dés que la volonté de faire respecter certaineme®ret d’atteindre
certains résultats existe, il devient logique d@taun systéeme permettant décompenser

I'application conforme et dpénaliserles déviances

En appliquant ce principe au systeme budgétairta dd.RA.MA, I'approbation du
budget et la restitution de I'enveloppe budgétavant 'année N devraient étre la base

d’application.

En effet, suite a l'approbation du budget avantri@ N, ce qui veut dire que
'enveloppe budgétaire serait entre les mains dpamrsable ; en cas d’écart défavorable, le
premier mois, le responsable n'aurait pas d'exq@me se justifier puisqu’il a déja fait une
étude sur ses codts. Il a entre ses mains la disptEnet les prévisions. C’est a lui de mettre

en place les procédures correctrices pour ameél@amgestion future.

Comme action correctrice, il pourra restreindre d&senses le second mois afin de

dégager un écart favorable.

Notons que restreindre les dépenses ne vise pas &'éloigner de I'objectif, mais
c’est au devoir de chaque responsable de toujoeinssiirveiller et suivre ses réalisations tout

en se dirigeant vers les objectifs escomptés.

En outre, face a cette approbation du budget dieamtée N et par le méme moment
la restitution de I'enveloppe budgétaire, le regatne ayant maitrisé les codts c'est-a-dire
ceux réalisant des écarts favorables devront &cempensés selon les efforts qu’ils

fournissent. A titre d’exemple nous pouvons voactord de primes.

' BOUQUIN, (H). Le contrdle de gestion, édition 1986.
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2.2 Perfectionnement des outils de suivi et contrble lgétaire

au sein des directions

Pour chaque direction, le responsable, pour ld stile contréle mensuel du budget, il

utilise 'Excel — tableur.

En effet, a partir de I'élaboration jusqu’au coidt@le responsable utilise le tableur

d’Excel, ce qui alourdit son travail budgétaire.

En effet, il effectue un tableau pour les engagempurnaliers d’'un mois. Ensuite, a
la fin du mois, il totalise par poste de chargefétctue un tableau pour son suivi mensuel.
Donc le responsable a besoin de passer par qabteatix pour effectuer son travail de suivi
chaque mois. D’abord le tableau des prévisiond\Badu mois et de I'année, le tableau des
réalisations par NB ainsi que le calcul des échtcapitulation par poste de charge. Notons
gue ces trois premiers tableaux sont effectués glmague CR. Et enfin le dernier tableau qui

est obtenu par la consolidation des tableaux dgush@€R.

Ainsi, afin d’alléger les taches du responsablaatélérer le suivi, nous proposons
'adoption du principe de « comptabilité d’engagetmieudgétaire.» permettant ainsi la saisie

comptable de I'exécution du budget.
L'organisation pratique du traitement se préseataroe sulit.

Avant le début de la période, pendant la phase répapation des prévisions, le
responsable établit un compte de résultat préwisibisuffisamment détaillé, c'est-a-dire
comportant autant de lignes que de postes de chadgat il veut suivre la réalisation

budgétaire.

En début de période, a partir de ce compte detaedqurévisionnel, il ouvre autant de
compte d’engagement budgétaires que de postes thirdgé Chaque compte budgétaire est

mouvementé du montant du budget alloué.

Ainsi, a tout moment, le solde du compte indiquenientant qui n’a pas encore été

engagé et donc qui reste disponible.

En fin de période, le solde représente un écairtjiraht la maniére dont le budget a

été mis en ceuvre.

L'édition d’'une balance en fin de période donc patreu responsable de savoir ou il

en est par rapport a son budget donc un préciaetxiétcontrole budgétaire, sans avoir besoin
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de faire des calculs extracomptables supplémestaire

Cette méthode est particulierement efficace dasmemgreprises qui mettent en ceuvre
un contr6le budgétaire par CR, telle que la J.RA.M

Mais notons que pour mettre en ceuvre ce principecdndition préalable est

I'utilisation d’un logiciel informatique approprié.
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Chapitre Il SOLUTIONS RETENUES ET RESULTATS
ATTENDUS

Ce chapitre sera consacré aux solutions concrétagaisables que nous avons
retenues pour améliorer la gestion budgétaire dH.RA.MA et enfin d’en présenter les

résultats procurés ainsi que quelques recommamdagienérales.

Section 1 Solutions retenues

Dans cette section, nous allons présenter les types de solutions que nous trouvons

efficaces pour améliorer la gestion budgétaireadd.RA.MA.

1.1 Approbation du budget a temps par simulation budgétire

La simulation budgétaire comme nous l'avons défeseune méthode utilisée par le

comité de direction pour la fixation d’objectif éagt quantifie.

Compte tenu des avantages que nous avons expas@wan dans la proposition de
solutions, cette méthode est vraiment conseillég pae grande entreprise et publique telle
gue la J.RA.MA. En effet, le statut de la JI.RA.M#ant une société d’Etat, fait de la
JI.LRA.MA une propriété publique. Ce qui fait quéllsera toujours menacée par le

changement du climat politique, économique et soltiai faut maitriser tout cela.
La simulation budgétaire lui fournira rapidemesg Honnées indispensables lors de la

phase de la planification.

A lissue de la simulation budgétaire, la direntigénérale prendra la décision finale
guant aux politiques a mettre en ceuvre pour I'arméenir. Ce choix sera tout de suite
concrétisé dans le plan a moyen terme qui serdaueest chaque direction et leur servira de

base pour I'élaboration de leurs prévisions.
Le plan @ moyen terme contiendra ainsi les themiesust :

— Lobjectif quantifié de I'entreprise ainsi que lelsjectifs des CR

— Les hypothéses qui doivent étre retenues pourliéiom a venir de I'environnement,

en indiquant la valeur exacte des parametres {imfiaaugmentation de salaires, taux
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de change, etc.)

— Les politiques qui devront étre mises en ceuvre g@nithnnée a venir : commercial,

production, personnel, achat, investissement, etc.

Par conséequent, les données de ce plan a moyemm& t&eront envoyés plus

rapidement au niveau de chaque direction pour guesponsable élabore les prévisions.

Comme la phase de planification a été accélérée qum la restitution des données du
plan a moyen terme auprés des responsables, aasrdeauront plus de temps de réflexion
pour I'établissement de leurs prévisions, assuwaardi 'approbation a temps du budget ainsi

gue la restitution rapide de I'enveloppe budgétaire

En outre, la simulation budgétaire assure le caraagaliste de prévisions élaborées
par le responsable, puisque le plan a moyen teumdugservira de base est déja précis,

surtout au niveau du budget de fonctionnement.

En effet, la simulation budgétaire a I'issue de epécution, indiquera la valeur exacte

des paramétres comme l'inflation, augmentationadizire.

Du point de vue du fonctionnement, nous pouvons gpa@ample appliquer cette
simulation budgétaire au niveau des prévisionda@witures de bureau qui sont menaceés par

l'inflation, ou encore au niveau des prévisions siaires du personnel.

1.2 Modéle de traitement des informations budgétaires &avers

le logiciel d’engagement budgétaire

Suite a l'utilisation d’un logiciel informatique eihgagement budgétaire, il sera plus
facile pour le responsable de chaque CR d’effedausuivi et le contrdle de ses réalisations.
En effet, son suivi sera a jour puisque I'engagdntknchaque dépense sera daté par le

logiciel.

En outre, grace a ce logiciel, les tableaux budgstene seront que des supports
supplémentaires qui permettront au responsableodgarer son suivi et son contréle par

rapport a ceux effectués par le DBU.
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Le logiciel étant capable d'effectuer le calculsdécarts automatiquement, le
responsable n'aura qu’a faire entrer ses donnéeggalisations, vu que les prévisions sont

enregistrées dans le logiciel par le responsabkefais le budget approuvé.

Le logiciel sera centralisé au DBU, ce qui pernaeétrce dernier d’étre au courant de

chaque dépense réalisée au sein de chaque CR.

Par ailleurs, ce logiciel assurera la sécurité desnées budgétaires de chaque
responsable, puisqu’elles y seront stockées etatrdmpasse sera utile pour y accéder. D’ou
en cas de détérioration du disque dur, les donnéeseront pas perdues. Ceci du fait que
chaque responsable du budget ainsi que son chrafd¢higque, de méme le DBU ont acces au
logiciel. Ce qui permettra au responsable d’enttans le logiciel par l'intermédiaire de
I'ordinateur de son supérieur ou du DBU au moyemdt de passe qui lui a été attribué.

Le logiciel lui permettra de stocker ses donnéeafgbtaires de chaque année. Ainsi, a

n’importe quel moment, il pourra consulter ces trgs.

De méme les taches du DBU seront allégées puisqn’a@uront pas besoin de
demander aux CR a chaque fois la situation deldadget. Vu qu’il est I'administrateur du
logiciel, il aura acces aux situations budgétadestous les CR existants au sein de la
JI.RA.MA surtout ceux des CR interrégionaux. Partmy pour les CR, I'acces est limité, ils
ne pourront effectuer que les travaux budgétaiees toncernant de méme ne pourront

consulter les situations que leur concernant.

Ainsi, par exemple pour le DBU, il n'aura qu’'a emtta SA du CR et I'année de la
situation budgétaire voulu et tout s’affichera,emcore il entrera la NB du charge dont il veut

voir la situation budgétaire.

Ce logiciel est surtout conseillé pour le budgetfatectionnement puisque dans ce
type de budget, les dépenses sont presque joussakd leur engagement ne nécessite pas
tant de formulaires comme les investissements.i Amasis proposons le modéle de circuit des

informations suivant a travers le logiciel :
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Figure 7: circuit des informations a travers le logiel d’engagement budgétaire:

Approbation du budget par la
Direction Générale

A 4

Envoi du budget approuvé aupres
des CR

A 4

Séparation des prévisions
d’investissement et de
fonctionnement par le responsable

\ 4

Enregistrement des prévisions de
fonctionnement par NB des charges
par le responsable dans le logiciel

A 4

Enregistrement par le responsable a
chaque engagement de dépense et
calcul automatique des écarts
donnant la valeur du budget restant

disponible

(source :(INVESTIGATION PERSONNEL)E

Notons que les opérations effectuées par la pedisse, resteront traitées par le
logiciel SAGE X3 ERP, puisque la petite caisse w# allocation mensuelle attribuée a
chaque direction pour subvenir a ses besoins diegeggeomme la réparation de véhicule. Les
montants utilisés seront débitées dans ce logiaiela charge correspondante et le

décaissement se fait directement au niveau des CR.
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Section 2 Reésultats attendus et recommandations générales :

Cette section sera consacrée a la présentationédekliats et des recommandations

générales.

2.1 Résultats attendus

Face a I'adoption de ces solutions que nous awvetesiues, les résultats attendus se

situent dans trois axes : économiques, financiess@aux.

2.1.1 Résultats économiques

Par I'approbation du budget avant le début de fere assurée par la simulation
budgétaire, I'enveloppe budgétaire restituée agoh CR au méme moment, cette derniere
servira de référence pour 'engagement de dépéssi. des le premier mois, l'utilisation
optimale des ressources par chaque CR est effecigequi empéchera le responsable
d’effectuer un abus, par exemple au niveau derbéieh des machines. Donc aménera a faire

des économies.

En outre, I'application du systéme sanction-réecamspeet d’'un logiciel d’engagement

budgétaire incitera chaque responsable a bienesatwurveiller de prés leurs budgets.

2.1.2 Résultats financiers

La disponibilité a temps du budget par I'approbatevancée et la restitution de
I'enveloppe disponible aupres des responsable€Rgsermettront a ces derniers de maitriser
leurs colts. De méme avec l'utilisation du logicd&ngagement budgétaire, les responsables
pourront consulter a tout moment leurs réalisatam®rieures afin de les comparer a celles

du présent. Ceci les aidera aussi a maitriseruts tQts.

lIs peuvent ainsi bien gérer leurs dépenses dpselmier mois de I'année budgétaire

sans risque de sanction tout en avancant vergtiabgscompté.
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La maitrise des codts est donc un principal indizafinancier avantageux pour la
société puisqu’il permet d’atteindre les objectifsaméne chaque responsable a effectuer des
efforts pour gérer les budgets qui leur ont étébaés.

2.1.3 Résultats sociaux

Par ['utilisation de la simulation budgétaire, neeulement I'approbation du budget
avant le début de I'exercice budgétaire est assusde aussi les prévisions qui en sortent sont

réalistes. De ce fait, il N’y aura aucun risquegsespillage ni de manque du budget.

Par exemple, au niveau du budget de fonctionnensenternant les carburants, les
prévisions de ces derniers seront déterminées iparlagion budgétaire en fonction de
I'effectif de véhicules, de leurs caractéristiqa@ssi que des courses et déplacements prévues

effectuées par ces véhicules.

De ce fait, le budget sera toujours utilisé powsr darburants mais cette fois-ci pour
alimenter les centrales thermiques qui produiramtiouellement de I'électricité et de I'eau
potable a la population. Donc une diminution dekestages et des coupures d’eau voire

progressivement une suppression.

Notons que ce n’est pas seulement la bonne gedidfudget des carburants qui nous
meénera a cette disparition du délestage et deupure d’eau mais la bonne gestion du budget
de chaque poste de charge de fonctionnement mandes économies qui non seulement
permettra de satisfaire la population mais ausi&raila JI.RA.MA au remboursement de ses

dettes.

En outre, la disponibilité a temps du budget adesi’enveloppe budgétaire et par la
méme occasion, l'utilisation du logiciel d’engagembudgétaire, stimulera I'application du
systéme sanctions — récompenses qui motiveradesmeables a maitriser leurs codts. Donc

a bien gérer les budgets qui leurs sont alloués.
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2.2 Recommandations générales

Nous allons avancer quelgues recommandations &dfrse visant a améliorer non

seulement sa Gestion budgétaire mais toute sagesti

2.2.1 Transmission des données financiéres aux CR

La DFIN doit, avant chaque année budgétaire, conmpen aux CR, le chiffre
d’'affaires et le résultat afférents a chaque tyfsctvité. Grace a ces données, les CR

pourront évaluer leur performance ou leur rendepansi maitriser leurs codts.

Ainsi, pour faciliter cette maitrise des coltsntieprise sera divisée en deux entités
responsables qui sont le centre de colt et le eadrrevenu. Chaque direction sera donc
gualifiée soit de centre de codt, soit de centreedenu.

Ceci pourra mettre en application la notion de Gidurs dans le but de maitriser les
codts. Chaque activité de la JI.RA.MA sera dondsé en deux blocs qui sont l'utilisation

optimale des moyens et la maximisation du chiffedfdires.

Figure 8 : cheminement des données financieres pdaciliter la maitrise des colts au

niveau des CR

Données

financiéere
A\ 4 \ 4
ACTIVITE EAU ACTIVITE
ELECTRICITE
\ 4 \ 4 A\ 4 A\ 4
CENTRES DE CENTRES DE CENTRES DE CENTRES DE
COUTS REVENUS COUTS REVENUS

(Source INVESTIGATION PERSONNEL)E
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Les données financiéres telles que le résulta ehiffre d’affaires de chaque activité
seront communiquées a chaque CR. De ce fait, ilsrgot évaluer leur performance et

rendement permettant ainsi la maitrise des couts.

Comme leRésultat= Chif fre d'af faires — Colt total
Et |€olit total ou Moyens = Coiit fixe + Colt variable

Avec ces deux formules, nous pouvons dégager rapendement- performance qui
reflete les principaux buts de I'entreprise dans activité. Le rendement qui décrit le résultat

et la performance qui met en évidence les moyens.
Ainsi, nous avons la formule suivante :

Rendement Résultat

Performance Moyens

Comme le résultat se mesure par rapport au chifafaires, nous allons utiliser ce

dernier comme multiplicateur dans la formule cssies.
Ainsi, nous avons la formule suivante :

Rendement  Résultat x Chiffre d'affaires
Performance Moyens x Chiffre d' affaires

Donc
Rendement  Chiffred affaires X Résultat

Performance Moyens X Chiffre d'affaires

_ Chiffred’affaires o Résultat
B Moyens Chiffre d'affaires

De cette formule, nous pouvons dégager deux ratesatio de rendement et le ratio

de performance dont les formules se présentergssals :

Chiffresd 'af faires
Moyens

Ratio de performance=
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Résultat
Chiffred'af faires

Et Ratio de rendemers=

Ces formules seront appliquées par les CR selombdure.

Si les entités composantes sont des centres des, cleSt responsables des CR
correspondants pourront calculer le ratio de perémce pour mesurer leur performance,
c'est-a-dire l'efficacité de leurs moyens. Par mmntlans le cas des centres de revenu, les
responsables pourront évaluer leur rendement paidel du ratio de rendement.

La DEXO qui est un centre de colt, avec le chiffedfaires qui lui est communiqué,
pourra appliquer cette formule du ratio de perforoga Le calcul de ce ratio lui permettra
d’évaluer la performance d’'une action avant det#iarer ou encore avant d’engager une
dépense. Ainsi si les moyens excédent le chiffedfaites, I'action sera tout de suite annulée,

il "y aura aucun risque de manque ni gaspillagéutiget.

Non seulement le calcul de ce ratio I'aidera a ns&it ses co(ts mais lui servira aussi

d’indicateur lors de I'élaboration de son budget.

De méme pour les centres de revenu comme les seregmmmerciaux dont le but
consiste a maximiser le chiffre d’affaires, ils pamt évaluer leur rendement grace au résultat

qui leur est communiqué, en calculant le ratioatelement.

Ainsi, ils pourront facilement élaborer les préerss sur la facturation.

2.2.2 Transmission des données complétes aux CR

Pour une utilisation efficace du logiciel et un toéfte budgétaire rigoureux, chaque
CR doit étre au courant de ses dépenses. Donestieg pieces justificatives des dépenses

afférentes a son compte doivent arrivées au nideaesponsable.

Par exemple, pour les dépenses réelles effechgigde personnel comme les frais
meédicaux ou autres, les pieces justificatives m& pas communiquées aux CR. De ce fait,
son suivi ne sera pas complet et le logiciel narfima pas un état de contréle budgétaire

cohérent.
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Donc, il importe que les pieces comme les factutexhats, les ordonnances
médicales ou autres pieces justificatives de dégsedss CR parviennent a ces derniers pour
gu'ils puissent effectuer les écritures d’engagerbexgétaire a jour et un suivi s’accordant a
celui du DBU.

2.2.3 Etablissement d'un calendrier d’approvisionnement

fixe

L'établissement d’un calendrier d’approvisionnemaatniveau des fournitures et des
produits d’entretien est vraiment recommandé awh&R. Ceci du fait qu’avec l'aide de ce
dernier, les prévisions concernées seront ajusi®ebesoins. Ce qui ne risque pas d’entrainer
un gaspillage du budget. Ainsi, ce surplus poueraisa d’autre type de budget comme le
budget d’'investissement. Donc ce que nous recomomanslirtout ici, c’est une restriction du
budget de fonctionnement par restriction du budgehiveau des fournitures et des produits
d’entretien. Il appartient juste a chague CR d’é&udhaque année leurs besoins et d’établir
son calendrier. Mais notons que, pour une directies calendriers doivent étre identiques

pour les CR composants de facon a ce que I'ackfiestue au méme moment.

2.2.4 Accélération de la disponibilité du budget

Les budgets doivent étre disponibles avant I'arfdgmur tous les CR, pour que les
responsables grace a I'enveloppe budgétaire puiskenle premier mois, maitriser leurs

dépenses dégageant ainsi un écart favorable.

2.2.5 Redéfinition de la fonction du service contrble gai®n

La fonction « contréle de gestion » au sein dd.RAIMA se limite dans le domaine

budgétaire.

Cependant d’'apres la définition, « le contrdle éstign est I'ensemble des actions,
procédures et documents visant a aider la directiorérale et les responsables opérationnels

& maitriser leur gestion pour atteindre les objedi I'entreprise.

! Jean- Loup ARDOIN, Daniel MICHEL, Jean SCHMIDT, CONTROLE DE GESTION, TECHNIQUES ET PRATIQUE DES
AFFAIRES, p. 13
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Ce qui vise a dire que le contrdle de gestion sloitégrer dans toutes les branches de
I'entreprise pour arriver a mesurer la performarcassurer le devenir et piloter les moyens

de celle- ci.

Pourtant pour la JI.RA.MA, le service « controlegistion » se limite au budget. De
ce fait, les taches concernent juste I'obtentiomnd’ bonne rentabilité par le contréle des

prévisions par rapport aux réalisations et I'analges écarts existant entre ces derniers.
Ainsi, la gestion totale de I'entreprise n’est pastrolée.

Pour faire face a cela, nous proposons comme ad@medéfinir la mission du

contrbleur de gestion ainsi que ses principalgsoresabilités.

Comme les taches du contréleur de gestion au seila dl.RA.MA sont limitées au

domaine du budget, le contrble de la gestion derbprise n’est pas total ni performant.

Il en va de soi donc de redéfinir sa mission.

Comme premier mission , il congoit et fait évoluarsysteme d’information et gestion
permettant I'élaboration et le suivi du plan opé@mtel a trois ans et des budgets en
fournissant les données économiques nécessaiftadeldes décisions.

Sa deuxieme mission consiste a définir les méthodanimer le processus et de

coordonner I'élaboration ainsi que le suivi du pigrérationnel et des budgets.

Mais sa derniére mission qui en est la plus impdetaest la place d’assistant a la
direction générale. En effet, il assiste cette ideendans I'évaluation et le suivi des plans

opérationnels et budgets des CR.

En outre, cette fonction d’assistance se situe dass le cadre décisionnel.

Pour ce qui en est des responsabilités, nous psopalles énoncées par Jean- Loup
ARDOIN, Daniel MICHEL et Jean SCHMIDT

Pour cet auteur, les responsabilités des contd@egestion se situent dans le domaine

des plans opérationnels et budgets, dans celuiidi) st dans I'étude économique.

! Jean- Loup ARDOIN, Daniel MICHEL, Jean SCHMIDT, CONTROLE DE GESTION, TECHNIQUES ET PRATIQUE DES
AFFAIRES, p. 244
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D'une part, dans les plans opérationnels et budgetelques responsabilités

concernent le contréleur de gestion.

D’abord, il assiste la direction générale dansdfinition des objectifs et hypothéses
economiques. En outre, il coordonne l'activité degsions dans ce domaine. Mais en méme
temps, il s’assure de la cohérence des plans apé@mats et des budgets et aide la direction
générale a en faire I'évaluation. Il participe atomités ou la direction générale examine
plans et budgets avec les directeurs de divisiamne son avis sur les possibilités de

réalisation des objectifs et recommande des matiifics éventuelles.

Ensuite, il concoit et définit les méthodes de iéw, les procédures et leurs
calendriers. Il s’assure de leur mise en ceuvrei ajus les méthodes et procédures

d’évaluation de la rentabilité des investissements.

Puis, il assure la consolidation des plans opéraéls, des budgets et des plans
d’'investissement et définit les procédures d’étsigiment des prix de cession interne entre les

divisions.

D’autre part, dans le domaine du suivi, le contrblde gestion a également des
responsabilités. Il assiste la direction généralesde suivi des réalisations par rapport aux
objectifs du plan opérationnel et du budget marslgpanéme occasion, coordonne l'activité
des divisions dans ce domaine. Il s’assure audsi dehérence des réalisations avec les plans
opérationnels et budgets approuvés par la direg@rérale. Il participe aux comités ou la
direction générale examine les réalisations avedieecteurs de division et donne son avis
sur les possibilités de réalisation des objecEis.méme temps, il recommande des actions

correctives et évalue les résultats prévisiblesag@ens correctives proposées.

Concernant les méthodes de suivi, les procédutes etlendriers, il les congoit et les
définit mais aussi s’assure de leurs mise en agmit. Comme exemple, nous pouvons

prendre les méthodes et procédures de suivi destisgements.

En outre, il assure la consolidation des rappoetsulvi des divisions et prépare le
tableau de bord de la direction générale et s’asdarla mise en ceuvre des procédures de

fonctionnement des prix de cession interne.
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Et enfin, ses responsabilités se penchent danstletes économiques. En effet, il
effectue des études économiques effectuées pareleidn générale et entreprend sa propre
initiative en vue d’accroitre la rentabilité depitaux investis dans I'entreprise.

Mais, dans cette redéfinition de la fonction duto@leur de gestion, sa place dans

I'organigramme doit aussi étre remise en cause.

Fiqure 9 : Place de la direction Controle de gestidans I'organigramme de la JI.RA.MA

DPS

DG

DAI

DIRECTION CONTROLE
DE GESTION

DIR INTERR

CMS

DT

DECC

DTA

DGAA DGAE DGAO

(Source INVESTIGATION PERSONNEL)E
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En effet, la fonction du contréleur de gestion adrant sur I'assistance a la direction

générale, il doit étre placée telle quelle danggbomigramme.

Ainsi donc, nous recommandons de mettre le conirotee gestion en position

fonctionnelle a la direction générale.

Vu l'importance de la taille de la J.RA.MA, il ceient de le mettre dans une

direction.

Non seulement, il assistera la direction généraes pourra contrdler toute la gestion
de I'entreprise. En effet, le controleur de gestaomne fonction d’aide a la direction générale
et aux responsables opérationnels dans la fixates objectifs et dans la définition des
moyens et méthodes. Ceci dans le but d'atteindee atgectifs fixés compte tenu des

contraintes.

De son c6té, la direction générale par I'assistahceontréleur de gestion définit la

stratégie et pourra orienter I'action de ce dernier

En effet, les systémes d'information et de tableale bords orientent bien
évidemment a long terme comme a court terme lex dtmtégiques. C'est la solution qui
apporte le plus de légitimité au contrdleur de igastorsqu’il ne dispose pas de pouvoir
hiérarchique. Ce pouvoir est souvent informels'dppuie sur I'influence dont le contréleur

de gestion dispose sur I'élaboration de la stratégi

Le contrbleur de gestion assurera alors la cohérencniveau de contractualisation
avec la stratégie et I'exploitation, jouant airesirble de consultant interne et de formateur

aupres des opérationnels.

2.2.6 Formation des responsables

La JI.RA.MA devra former les responsables sur Bélation des prévisions, en
commencant par les faire prendre conscience datlaendu CR auquel ils sont afférés. Ceci
permettra a ces derniers de mieux cerner leurctifigjet de mieux localiser la priorité dans
leur travail. La formation se centralisera sur tdion de CR par l'utilisation des différents
ratios et leur utilité et sur l'utilisation du laggel.
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Conclusion de la partie

Cette troisieme partie qui en est la derniére deenétude est I'apport de solutions

face aux problémes rencontrés durant I'analyse.

En effet, les problemes se situent en phase d’&#bao ainsi qu’en phase de controle
du budget.

Ainsi, les solutions aussi sont avancées selq@hése de localisation du probléme, il
y en a ce qui sont retenues. Face a ces dernifiggsesultats sont attendus tant économiques,
financiers que sociaux. Mais pour une meilleureemén application de ces solutions,
guelques recommandations sont apportées en guassudance et d'efficacité de la mise en

oceuvre de ces derniéres.
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CONCLUSION GENERALE

L'entreprise a tout moment, doit s’adapter au cleamgnt de son environnement ainsi
gu’'aux contraintes tant politiques, économiqueshrielogiques que sociaux pour pouvoir

survivre et étre compétitive.

La JI.RA.MA étant une entreprise de tres grandeegywre, doit ainsi se prémunir

d’outil performant et efficace capable de maitrsam avenir tel que la gestion budgétaire.

A titre de rappel, la gestion budgétaire est ctudsti essentiellement de la
budgétisation complétée par le contrble budgétdlre.dernier consiste a confronter les
réalisations aux prévisions, en vue de dégager émsts. Si ces derniers s’averent

significatifs, les causes doivent étre analysées posciter les mesures correctives a prendre.

L'emploi de cet outil est donc avantageux pour tfeprise puisqu’il lui fournit les

données périodiques et nécessaires qui lui peonetiatteindre ses objectifs.

Pourtant, sa mise en application peut engendrepiddemes au sein de I'entreprise.
Tel est le cas de la JI.RA.MA, qui nous a servcdére d’études et dont I'étude nous a meneés

a la détection de deux types de problemes.

D’une part, les problemes se situant au nivealadgehbse de I'élaboration du budget

qui sont caractérisés par :

— Lirréalisme des prévisions par la non considératitu taux d’inflation et la
non précision des peériodes d’approvisionnement igean des fournitures et des produits

d’entretien
— La non disponibilité a temps du budget di au re@dapprobation de ce
dernier.
D’autre part, nous avons les problémes en relatwac la phase du controle
budgétaire qui sont justifiés par :

— La non maitrise des colts par les responsables sdéntellement a la

restitution tardive de I'enveloppe budgétaire aspies CR entrainée par le retard
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d’approbation du budget.

— Lutilisation d’outil informatique peu performantois de I'engagement
budgétaire provoquant ainsi un alourdissement debets au niveau des responsables

induisant ainsi des erreurs de calcul.

Face a ces problemes, nous avons préconisé desomsslpour que la gestion

budgétaire de la JI.RA.MA soit améliorée.

Pour cela, nous avons jugé indispensable :

— La prise en considération du taux d’inflation etawtres parametres
economiques lors de I'établissement des prévisemaitilisant la méthode de simulation

budgétaire, ainsi que I'élaboration d’un calendfiee d’approvisionnement.

— Lapprobation du budget avant 'année N en propbsan changement au

niveau du programme d’élaboration

— La maitrise des colts par les responsables pagst#ution de I'enveloppe

budgétaire avant 'année N permettant ainsi I'aggtion du systeme sanctions-récompenses

— Le perfectionnement des outils de suivi et de éatbudgétaire au sein de

chaque direction par 'adoption d’'un logiciel imfimatique d’engagement budgétaire.

Ainsi, dans l'application de ces solutions, nouteratons de la part de chaque
responsable, le respect des normes et de la pmecéaht lors de la phase d’élaboration que
lors de celle du contrle du budget. Ceci seraoatifa base de toute amélioration de la
gestion budgétaire au sein de la JI.RA.MA.

Néanmoins, nous ne prétendons pas avoir présesténddleures solutions pour
'amélioration de la gestion budgétaire des entsegr C’est la raison pour laquelle, nous
laissons cette étude ouverte a toute propositiamélioration.

Toutefois, nous espérons avoir apporté des soklutewx problemes majeurs que

rencontre la JI.RA.MA dans [I'exploitation de son eaw qui restera incertain.
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641460  INDEMNITES DIVERSES CADRES

641470 INDEMNITE DE PREAVIS ET LICENCIEMENT CADRES
64148 AUTRES INDEMNITES DIVERSES CADRES

611500  SUPPLEMENT FAMILIAL CADRES

644000 INDEMNITE ANNUELLE DES ADMINISTRATEURS

647300  PRIMES SCOLAIRES JOUETS VIANDES CADRES
648100 REMBOURSEMENT FRAIS MEDICAUX CADRES
648300  REDUCTION ELECTRICTIE EAU CADRES

648400  CODIFICATION ESSENCE CADRES

648500  CODIFICATION ASSURANCE CADRES

648600  REMBOURSEMENT FRAIS DHOSPITALISAT CADRE
45108  CNAPS PART PATRONALE CADRES

645110 ACCIDENT DE TRAVAIL CADRES

645300  OSIE CADRES

545400 SMF CADRES

643500 DISPENSAIRE CADRES

646000  CHARGES SCCIALES / REMUNER DES DIRIGEANTS

647110 ALLOCATIONS FAMILIALE CADRES

641101 SALAIRES ET APPOINTEMENTS NON CADRES
641103  STC NON CADRES

61201  CONGES ANNUELS NON CADRES

641211 CONGES SPECIALTX NON CADRES

6411221 CONGES DE MALADIES NON CADRES

641110 HEURES SUPPLEMENTAIRES NON CADRES
641112 HEURES MAJOREES NON CADRES

641401 INDEMNITES DE LOGEMENT NON CADRES

VENTES ANTERIEURES TANABLES ELEC ET EAU
REDEVANCES ELEC ET EAU ANTERIEUR TAXABLES
VENTES ANTERIEURES NON TANABLES ELEC ET EAU
701147  REDEVANCES ELEC ET EAU ANTER NON TAXABLE

020

020
020
020
030
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o8¢

080
L
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081
081

081
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NB
2007
085
U85
085
085
085
085
085
35
85
083
85
0835
085
085S
085
083
oss
U85
0BS
085
CBS

105
105
105
105
105
105
105
107
107
109
109
in
111
1t
i

i
411
111
13
13
13
13
13
13
13
115
15
15
117
17
117
119
119
119
19
19
19
19
121

121

121

121

121

121

121

121

121

123
123
123
123
123

Direction Financiere
Dépt Budget

LIBELLES NB

AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
+ AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NOM CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES

AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP NON CADRES
AUTRES FP
AUTRES TP
AUTRES FP
AUTRES FP

PREST RECUES EN PERSONNEL
PREST RECUES EN PERSCNNEL
PREST FOURNIES EN PERSONNEL
PREST FOURNIES EN PERSONNEL

GAS - OIL (FROD)

GAS - OIL (PROD)

GAS - OIL (PROD)

GAS - OIL (PROD)

GAS - OIL (PROD)

GAS - OIL (PROD)

GAS - OIL (PROD)

FUEL - OIL (PROD)

FUEL - OIL (PROD)

LUB POUR GROUPES

LUB POUR GROUFPES

MATERIAUX CONSTRUCTION

MATERIAUX CONSTRUCTION

MATERIAUX CONSTRUCTION

MATERIAUX CONSTRUCTION

MATERIAUX COMSTRUCTION

MATERIAUX CONSTRUCTION

MATERIAUX CONSTRUCTION

PROD DE TRAITEMENT EAU

PROD DE TRAITEMENT EAU

PROD DE TRAITEMENT EAU

PROD DE TRAITEMENT EAU

PROD DE TRAITEMENT EAU

PROD DE TRAITEMENT EAU

PROD DE TRAITEMENT EAU

CARBURANTS VEHICULES

CARBURANTS VEHICULES
ARBURANTS VEHICULES

LUB POUR VEHICULES

LUB POUR VEHICULES

LUB POUR VEHICULES

PNEUMATIQUES

PNEUMATIQUES

PNEUMATIQUES

PNEUMATIQUES

PNEUMATIQUES

PNEUMATIOUES

PNEUMATIQUES

PETITS OUTILLAGES

PETITS OUTILLAGES

PETITS OUTILLAGES

PETITS OUTILLAGES

PETITS OUTILLAGES

PETITS GUTILLAGES

PETITS OUTILLAGES

PETITS OUTILLAGES

PETITS OUTILLAGES

PIECES DETACHEES GROUPES

PIECES DETACHEES GROUPES

PIECES DETACHEES GROUPES

PIECES DETACHEES GROUPES

PIECES DETACHEES GROUPES

NB-NA-CG2007.xIs-NOV2006

223

549
(i
210
230
230
230

LIBELLES NA

INDTE TECHN F ADM NON CAD
INDTE TECHN F ADM NON CAD
INDTE TECHHN F ADM NON CAD
INDTE TECHN F ADM NON CAD
INDTE TECHN F ADM NON CAD
INDTE TECHN F ADM NON CAD
INDTE TECHN F ADM NON CAD
TNDTE TECHN F ADMX
INDTE TECHN F ADM NON CAD
INDTE TECHN F ADM NON CAD
INDTE TECHN F ADM NON CAD
INDTE TECHN F ADM NON CAD
INDTE TECHN F ADM NON CAD
INDTE TECHN F ADM NON CAD
CHARGE SOCIALE NON CADRE
CHARGE SOCIALE NON CADRE
CHARGE SOCIALE NOM CADRE
CHARGE SOCIALE NON CADRE
CHARGE SOCIALE NON CADRE
CHARGE SOCIALE NON CADRE
PRIMES ET INDEMN N-CADRE
PRIMES ET INDEMN N-CADRE
PRIMES ET BNDEMN N-CADRE
AUTRES CHARGES SOCIALES
AUTRES CHARGES SOCIALES
AUTRES CHARGES SOCIALES
AUTRES CHARGES SOCIALES
PRESTAT. RECUES CADRES
PRESTA RECUES NON CAD
PRESTAT. FOURNIES CADRES
PRESTA FOURNIES NON CAD

CONS. GAS - OIL.

ACHLOC GAS OIL GROUPES EM
MPOR GAS OIL EM

IMPOR GAS OIL EM

IMPOR GAS OIL EM

IMPOR GAS OIL EM

IMPOR GAS OIL EM

CONS. FUEL - OiL

ACH LOC FUEL OIL GROUPES EM
CONS. LUE POUR GROUPES
ACH LOC LUB GROUPES EM

CONS. MATERIAUX CONSTRUCTION

ACH LOC MAT DE CONST EM
IMPOR MATERIAUX CONST. EM
DMPOR MATERIAUX CONST. EA
IMPOR MATERIAUX CONST. EM
IMPOR MATERIAUX CONST. EM
IMPOR MATERIAUX CONST. EM
CONS. PROD DE TRAIT. O
ACHLOCT PROD TRAIT O EM
IMPOR PROD TRAIT EAU EM
IMPOR PROD TRAIT EAU EM
IMPOR PROD TRAIT EAU EN
INVPOR PROD TRAIT EAUEM
IMPOR PROD TRAIT EAU EM
CONS. CARBURANTS

ACH LOC CARB VEHICULES EM
AID CARBURANTS

CONS. LUB POUR VEHICULES
ACH LOC LUB VEHIC EM

AID LUBRIFIANTS

CONS. PNEUMATIQUES

ACH LOC PNEUS/CHAMBRES EM
DMPOR PNEUS/CHAMBRES EM
IMPOR PNEUS/CHAMBRES EM
IMPOR PNEUS/CHAMBRES EM
IMPOR PNEUS/CHAMBRES EM
DMPOR PNEUS/CHAMBRES EM
CONS. PETITS OUTILLAGES
ACHLOC PETITS OUTIL. EM
DMPOR PETITS OUTILLAGES EM
IMPOR PETITS OUTILLAGES EM
IMPOR PETITS OUTILLAGES EM
IMPOR PETITS OUTILLAGES EM
IMPOR PETITS OUTILLAGES EM

ATD PETIT OUTILLAGEMAT TRANS

AID PETIT OUTILLAGE HORS MAT
‘CONS. PI. DETACHEES GROUPES
ACH LOC PL. DETA.GROUPES EM
IMPOR PL DETA GPES EM

IMPOR PL DETA GPES EM

TMPOR Pi DETA GPES EM

CPTE CG LIB COMPTE CG

641411
641421
641431
641440
641451
641461
641471
641481
647301
648101
648301
648401
648501
648601
645101
645111
645301
643401
&45501
647111
641301
641311
641321
647100
647200
B4BION
648800
&41600
&41600
641700
641700

INTERN
602100
SO0
602301
602302
602303
602304

INTERN
602101

INTERN
802102

INTERN
802110
602320
602321
602322
602323
602324

INTERN
&02120
602310
602311
602312
602313
802314

INTERN
602130
§06210

INTERN
602131
606220

INTERM
802140
BOZ400
602401
802462
602403
602404

INTERN

2141
GO2410
S02411
602412
602413
602414
60300
506310

INTERN
602142
602420
602421
602422

INDEMNITES DE VEHICULE NON CADRES
INDEMNITES DE REPRESENTATION NON CADRES
INDEMNITES DE CHANTIER NON CADRES
INDENMNITES DE BICYCLETTE NON CADRES
INDEMNITES DE TECHNICITE NON CADRES
INDEMNITES DIVERSES NON CADRES
INDEMNITE DE PREAVIS ET LICENCIEMENT NON CADRES
AUTRES INDEMN DIVE N C casse crafte

PRIMES SCOLAIRES JOUETS VIAWDES NON CADRES
REMBOURSEMENT FRAIS MEDICAUX NON CADRES
REDUCTION ELECTRICITE EAU NON CADRES
CODIFICATION ESSENCE NON CADRES
CODFICATION ASSURANCE NON CADRES
REMBOURS FRAIS DHOSPITALISAT NON CADRE
CNAPS PART PATRONALE NON CADRES
ACCIDENT DE TRAVAIL NON CADRES

OSIE NON CADRES

SAMF NON CADRES

DISPENSAIRE NOM CADRES

ALLOCATIONS FAMILIALE NONM CADRES
PRIMES ET INDEMNITES NON CADRES

PRIMES DE DEPART NON CADRES

AUTRES PRIMES NON CADRES

OEUVRES SOCTALES ©

FRAIS DE FORMATION

REMBOURSEMENT ACHATS LUNETTES

AUTRES

PRESTATIONS RECUES DU PERSONNEL
PRESTATIONS RECUES DU PERSONNEL
PRESTATIONS FOURNIES AU PERSONNEL
PRESTATIONS FOURNIES AU PERSONMEL

GASOIL

ACHAT GASCIL IMPORT

ACHAT GASOIL IMPORT COMMISSION ET FRAIS BANCAIRE
ACHAT GASOIL iMPORT DOUANES

ACHAT GASOLL IMPORT ASSURANCE

ACHAT GASOIL IMPORT AUTRES FRAIS

FUEL OIL.

LUBRIFIANT

MATERIAUX DE COMSTRUCTION
MATERIAUX DE CONSTRUCTION

MATERIAUX DE CONSTRUCTION COMMISSION ET FRAIS BANC

MATERIAUX DE CONSTRUCTION DOUANES
MATERIAUX DE CONSTRUCTION ASSURANCE
MATERIAUX DE CONSTRUCTION AUTRES FRAIS

PRODUCTION P/ TRAITEMENT EAU

PRODUITS POUR TRAITEMENT DE L' EAU

PRODUITS POUR TRAITEMENT DE L' EAU COMMISSION ET F
PRODUITS POUR TRAITEMENT DE L' EAU DOUANES
FRODUITS POUR TRAITEMENT DE L' EAU ASSURANCE
PRODUITS POUR TRAITEMENT DE L' EAU AUTRES FRAIS

CARBURANTS
CARBURANTS

LUBRIFIANT
LUBRIFIANT

FNEUMATIQUES, CHAMBRE A AIR
PNEUMATIQUES ET CHAMBRES A ATR

FNEUMATIQUES ET CHAMBRES A AIR COMMIS ET FRAIS BAN

PNEUMATIQUES ET CHAMERES A AIR DOUANES
PNEUMATIQUES ET CHAMBRES A AIR ASSURANCE
PNEUMATIQUES ET CHAMERES A AIR AUTRES FARIS

PETITS OUTILLAGES DIVERS

PETITS OUTILLAGES DIVERS

PETITS OUTILLAGES DIVERS COMMIS ET FRAIS BANC
PETITS OUTILLAGES DIVERS DOUANES

PETITS OUTILLAGES DIVERS ASSURANCE

PETITS OUTILLAGES DIVERS AUTRES FRAIS

BETIT OUTILLAGES DES MAT TRANSPORT

PETIT OUTILLAGES HORS MAT

FPIECES DETACH POUR GROUPES

PIECES DETACHEES POUR GROUPES

FIECES DETACHEES POUR GROUPES CONMIS ET FRAIS BAN
PIECES DETACHEES POUR GROUPES DOUANES

NB ancien

085

089

089

201

205
116

230
230
230




1ECHON FWENCIETE

Deépt Budget
3'])3,, LIBELLES NB NA  LIBELLES NA CPTECG LIB COMPTE CG NB ancien
123 PIECES DETACHEES GROUPES 230  IMPOR PL DETA GPES EM 602423 PIECES DETACHEES POUR GROUPES ASSURANCE 230
123 PIECES DETACHEES GROUPES 230 IMPOR PL DETA GPES EM 602424 PIECES DETACHEES POUR GROUPES AUTRES FRAIS 236
123 PIGCES DETACHEES GROUPES 566  AID PIECES DETACHEES P/GROUPE 606341  PIECES DETACHEES POUR GROUPES 256
125 PIECES DETACHEES VEHICULES 094 CONS. PL DETACHEES VEHICULES INTERN 110
i35 PIECES DETACHEES VEHICULES 211 ACH LOCPL DETA.VEHIC EM 602143 PIECES DETACH POUR VEHICULE 206
125 PIECES DETACHEES VEHICULES 231 DMPOR PL DETA VEHIC En 602430  PIECES DETACHEES POUR VEHICULES 232
125 PIECES DETACHEES VEHICULES 231 IMPOR PL DETA VEHIC BN 602431  PIECES DETACHEES POUR VEHICULES COMMIS ET FRAIS BA 232
125 PIECES DETACHEES VEHICULES 231  DMPORPL DETA VEHIC EM 602432 PIECES DETACHEES FOUR VEHICULES DOUANES
125 PIECES DETACHEES VEHICULES 231 IMPOR PI. DETA VEHIC EM 602433 PIECES DETACHEES POUR VEHICULES ASSURANCES
125 PIECES DETACHEES VEHICULES 231 IMPOR PL DETA VEHIC EM 602434 PIECES DETACHEES POUR VEHICULES AUTRES FRAIS
125 PIECES DETACHEES VEHICULES 562 AID F/TURE ENTR MAT DE TRANSP 606570  FOURNITURES ENTRETIENS REP MAT TRANSPORT
27  PIECES DETACHEES AUTRES 212 ACHLGC AUTR PL DETA EM 602144 AUTRES PIECES DETACHEES
129 PETITS MAT ANALYSE 012 CONS. PETITS MAT ANALYSE INTERN
129 PETITS MAT ANALYSE 213 ACHLOCPETIT MAT. ANALYS EM 602145  PETITS MATERIELS IVANALYSES
129 PETITS MAT AWALYSE 233 IMPOR PETITS MAT ANALYSE EM 802450 PEITTS MATERIELS D ANALYSE
120 PETITS MAT ANALYSE 233 IMPOR PETITS MAT ANALYSE EM 602451  PETITS MATERIELS DY ANALYSE COMMIS ET FRAIS BANCAT 244
120 PETITS MAT ANALYSE 233 DPOR PETITS MAT ANALYSE EM 602452 PETITS MATERIELS IV ANALYSE DOUANES 244
129 PETITS MAT ANALYSE 233 IMPOR PETITS MAT ANALYSE EM 602453 PETITS MATERIELS D' ANALYSE ASSURANCES 244
129  PETITS MAT ANALYSE 233 IMPOR PETITS MAT ANALYSE EM 602454 PETITS MATERIELS D’ ANALYSE AUTRES FRAIS 244
129 PETITS MAT ANALYSE 563 AID Petits materiels d analys 606340 PETIT MATERIEL DANALYSE 259
131 PROD DANALYSE O 013 CONS. PROD DANALYSE O INTERN 130
131 PROD IPANALYSE O 214 ACHLOC PROD ANALYSE EAUEM 602150  PRODUITS P/ANALYSE EAU 217
131 PROD D'ANALYSE O 234  IMPOR PRODUIT ANALYSE EAUEM 602460  PRODUITS D'ANALYSE 242
131  PROD D'ANALYSE O 234 IMPOR PRODUIT ANALYSE EAU EM 602461  PRODUITS D'ANALYSE COMMIS ET FRAIS BANCAIRE 242
131 PROD DAMALYSE O 234 IMPOR PRODUIT ANALYSE EAU EM 602462  PRODUITS PANALYSE DOUANES
131  PRODDYANALYSEQ 234 TMPOR PRODUTT AMALYSE EAUEM 602463  PRODUITS DIAMALYSE ASSURANCES
131 PROD D'ANALYSEO IMPOR PRODUIT ANALYSE EAU Eb 602464 PRODUITS D'ANALYSE AUTRES FRAIS 242
131  PROD D'ANALYSE O AID Produits d analyse eau 606350 PRODUITS D'ANALYSE EAU 259
133 PROD DENTRETIENS CONS. PROD DENTRETIENS INTERN 120
133 PROD DENTRETIENS ACH LOC AUTR PROD. D'ENT. EAL 602151  AUTRES PRODUITS IYENTRETIENTS 215
133 PROD DENTRETIENS IMPOR PROD DENTRETIEN EM PRODUITS DENTRETIEN 240
133 PROD DENTRETIENS 2 IMPOR PROD DENTRETIEN EM PRODUITS DENTRETIEN COMMIS ET FRAIS BANCAIRE. 240
133 PROD DENTRETIENS 235 IMPCR PROD DENTRETIEN EM PRODUITS DENTRETIEN DOUANES 240
133  PROD DENTRETIENS 235  IMPORPROD DENTRETIEN EM PRODUITS DENTRETIEN ASSURANCES 240
133 PROD DENTRETIENS 235 IMPOR PROD DENTRETIEN EM PRODUITS DENTRETIEN AUTRES FRAIS 240
133 PROD DENTRETIENS 558 AID PRODUITS D ENTRETIEN PRODUIT DENTRETIEN 264
135 VETEMENTS /CHAUSS DE TRAVAIL 216 ACHLOC VET/CHAUS. EM 602160  VETEMENTS ET CHAUSS TRAV 226
135 VEIEMENTS /CHAUSS DE TRAVAIL 561 ATD Effets vestimentaires 606330  EFFETS VESTIMENTAIRES 252
137 MAT DE SECURITE 023 CONS MAT DE SECURITE INTERN 118
137 MAT DE SECURITE 217 ACHLOCMAT SECURITE EM 602161  MATERIELS DE SECURITE 208
137 MAT DE SECURITE 232 IMPORMAT DE SECURITE EM 602440  MATERIEL DE SECURITE 246
137 MAT DE SECURITE 232 IMPORMAT DE SECURITE EM 602441 MATERIEL DE SECURITE COMMIS ET FRAIS BANCAIRE 246
157 MAT DE SECURITE TMPOR MAT DE SECURITE EM 602442 MATERIEL DE SECURITE DOUANES 246
137 MAT DE SECURITE DVPOR MAT DE SECURITE EM 602443 MATERIEL DE SECURITE ASSURANCE 246
137 MAT DE SECURITE IMPOR MAT DE SECURITE EM 602444 MATERIEL DE SECURITE AUTRES FRAIS 246
137 MAT DE SECURITE AID Materiel de seourite 606320  MATERIEL DE SECURITE 263
139 AUTRES MAT PROD ELEC ACHLOC MAT PROD ELEC EM 602170 MATERIELS DE PRODUCTION ELEC 219
139 AUTRES MAT PROD ELEC DMPOR MAT FRODUCTION EM MATERIEL DE PRODUCTION 247
139 AUTRES MAT PROD ELEC IMPOR MAT PRODUCTION EM MATERIEL DE PRODUCTION COMMIS ET FRAIS BANCAIRE 247
139 AUTRES MAT PROD ELEC IMPOR MAT PRODUCTION EM MATERIEL DE PRODUCTION DOUANES 247
139 AUTRES MAT PROD ELEC IMPOR MAT PRODUCTION EM MATERIEL DE PRODUCTION ASSURANCES 247
139 AUTRESMAT PROD ELEC IMPOR MAT PRODUCTION EM MATERIEL DE PRODUCTION AUTRES FRAIS 247
138 AUTRES MAT PROD ELEC ATD MAT PRODUCTION ELEC MATERIEL PRODUCTION ELEC 256
141 MAT TDE CONS. MAT TDE 112
141 MAT TDE ACH LOC MAT DISTR ELEC EM MATERIELSDE DISTR ELEC 209
141 MAT TDE 236 IMPUR MAT DE-DO-TPRT EM MATERIEL DE TRANSPORT ET DISTRIBUTION 233
141 MAT TDE 236  IMPOR MAT DE-DO-TPRT EM MATERIEL DE TRANSPORT ET DISTRIBUTION COMMIS ET FR 233
141 MAT TDE 236 IMPOR MAT DE-DO-TPRT EM 602482 MATERIEL DE TRANSPORT ET DISTRIBUTION DOUANES 233
141 T TDE 236  IMPOR MAT DE-DO-TPRT EM 602483  MATERIEL DE TRANSPORT ET DISTRIBUTION ASSURANCES 233
141 MAT TDE 236  IMPOR MAT DE-DO-TPRTEM 602484 MATERIEL DE TRANSPORT ET DISTRIBUTION AUTRES FRAIS 233
141 MAT TDE © 367 AIDMAT DISTRIBUTION ELEC 606542  MATERIEL TRANSP DE DISTRIBUTION ELEC 261
143 AUTRES MAT PROD EAU sS40 AIDMAT PRODUCTION BAU 605545 MATERIEL PRODUCTION BAU 256
143 AUTRES MAT PROD EAU 219 ACHLOCMAT PROD EAU EM 602172 MATERIELS DE PRODUCTION BEAU 219
145 MAT TDO 019 CONS.MAT TDO 113
145 MAT TDO 243 ACHLOC MAT DISTR EAUEM MATERIELSDE DISTR EAU 209
145 MAT TDO 540  AIDMAT DISTRIBUTION EAU 606543 MATERIEL TRANSP DE DISTRIBUTION EATT 261
147 FOURNITITURES BUREAU 016  CONS. FOURNIT BUR STOCKEES INTERN 19
147 FOURNITITURES BUREAU 221 ACHLOC FOURNIT DE BUREAU EM 602180 FOURNITURES DE BUREAU 214
147 FOURNITITURES BUREAU 238  IMPOR FOURNIT BUREAU EM 602500  FOURNITURES DE BUREAU 239
147 FOURNITITURES BUREAU 238 DMPOR FOURNIT BUREAUEM 602501  FOURNITURES DE BUREAU COMMIS ET FRAIS BANCAIRE 239
147 FOURNITITURES BUREAU 238 DIMPOR FOURNIT BUREAU EM 602502 FOURNITURES DE BUREAU DOUANES 239
147  FOURNITITURES BUREAU 238 IMPOR FOURNIT BUREAU EM 602503  FOURNITURES DE BUREAU ASSURANCE 239
147 FOURNITITURES BUREAU 238 IMPOR FOURNIT BUREAU EM FOURNITURES DE BUREAU AUTRES FRAIS 239
147 FOURNITITURES BUREAU 330  AID FOURNITURES DE BUREAU 606400  FOURNITURES DE BUREAU 255
149  FOURNIT INFORMATIQUES 015 CONS, FOURNIT INFORMATIQUES INTERN 17
149 FOURNIT INFORMATIQUES 222 ACH LOC FOURNIT INFO EM 602190 FOURNITURES INFORMATIQUES 213
149 FOURNIT INFORMATIQUES 239 IMPOR FOURNIT INFO EM 602510  FOURNITURES INFORMATIQUES 238
149 FOURNIT INFORMATIQUES 239 IMPOR FOURNIT INFO EM 602511  FOURNITURES INFORMATIQUES COMMIS ET FRAIS BANCAIRE 238
149 FOURNIT INFORMATIQUES 239  IMPOR FOURNIT INFO EM 602512  FOURNITURES INFORMATIQUES DOUANES 238
149 FOURNIT INFORMATIQUES 239 IMPOR FOURNIT INFO EM 602513 FOURNITURES INFORMATIQUES ASSURANCES T 38
149 FOURNIT INFORMATIQUES 239 IMPOR FOURNIT INFO EM 602514 FOURMITURES INFORMATIQUES AUTRES FRAIS 238
149 FOURNIT INFORMATIQUES 564  AID FOURNITURES INFORMATIQUES 605401  FOURNITURES INFORMATIQUES 257
151 PRODPHARMA - OUTILLAG MED 011  CONS. PROD PHARMA - OUTILLAGE INTERN 115
151 PROD PHARMA - OUTTLLAG MED 223 ACH LOC PROD.PHARMA OUTIL EM 662200 PRODUTT PHARMACEUTIQUE ET OUTIL MEDICAL 21
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155
170
172
174
176
180
180
180
180
182
184
186
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150
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190
190

Dirgction Financiére
Dept Budget

LIBELLES NB

PROD PHARMA - OUTILLAG MED
PROD PHARMA - OUTILLAG MED
PROD PHARMA - OUTILLAG MED
PROD PHARMA - OUTILLAG MED
PROD PHARMA - OUTILLAG MED
PROD PHARMA - OUTILLAG MED
APPAREILS USAGE DOM

MAT SANITAIRES

ACHETUDES ET PREST. SCES

ACH DE STOCKS INTER-ACT

ACH ELECTRICITE

ACHGAZ

ACH FOURNIT ENT/REP BAT-TERR
ACH FOURNIT ENT/REP BAT-TERR
ACH FOURNIT ENT/REP BAT-TERR
ACH FOURNIT ENT/REP BAT-TERR
ACH FOURMNIT ENT/REP MAT ET OUT
ACH FOURNIT ENT/REP MMB

ACH FOURNIT ENT/REP MAT INFO
AUTRES FOURNITUR & MATIERES
AUTRES FOURNITUR & MATIERES
AUTRES FOURNITUR & MATIERES
AUTRES FOURNITUR & MATIERES
AUTRES FOURNITUR & MATIERES
AUTRES FOURNITUR & MATIERES
AUTRES FOURNITUR & MATIERES
AUTRES FOURNITUR & MATIERES
AUTRES FOURNITUR & MATIERES
AUTRES FOURNITUR & MATIERES

LOCATIONS BATIMENTS-TERRAINS
LOCATIONS BATIMENTS-TERRAINS
LOCATIONS BATIMENTS-TERRAINS
LOCATIONS DE GROUPES
AUTRES LOCATIONS
AUTRES LOCATIONS
AUTRES LOCATIONS
AUTRES LOCATIONS
ENT/REP BAT. TERRADMS (sces ext.)
ENT/REP BAT. TERRADS (sces ext.}
ENT/REP BAT. TERRAINS (sces ext.)
ENT/REP BAT. TERRAINS (sces ext.)
ENT/REP MAT. ET OUTILL. (sces ext.)
ENTR/REP MMB (sces ext.)
ENTR/REP MAT INFO  (sces ext.)
ENT/REP MAT TRANSPORT (sces ext.)
TELEPH MOBILES
TELEPH FIXES-MAIL-FAX-INTERNET
TELEPH FIXES-MAIL-FAX-INTERNET
TELEPH FIXES-MAIL-FAX-INTERNET
TELEPH FIXES-MAIL-FAX-INTERNET
ASSURANCES
ASSURANCES
ASSURANCES
ASSURANCES
ASSURANCES
ASSURANCES
ASSURANCES
ASSURANCES

SURANCES
ASSURANCES
ASSURANCES
FRAIS D'ACTES ET CONTENTIEUX
HONORAIRES - PROFESSIONNELS
HONORAIRES - PROFESSIONNELS
HONORAIRES - PROFESSIONNELS
HONORAIRES - PROFESSIONNELS
HONORAIRES - PROFESSIONNELS
HONORAIRES - PROFESSIONNELS
HONORAIRES - PROFESSIGNNELS
HONORAIRES - PROFESSIONNELS
HONORAIRES - PROFESSIONNELS
HONORAIRES - PROFESSIONNELS
PUBLICTTE-DONS-ANNONCES
PUBLICITE-DONS-ANNONCES
PUBLICITE-DONS-ANNONCES

- PUBLICITE-DONS-ANNONCES

PUBLICITE-DONS-ANNCNCES
PUBLICITE-DONS-ANMOMNCES
PUBLICITE-DONS-ANNONCES
PUBLICITE-DONS-ANNONCES
FRAIS DE TRANSPORT
FRAIS DE TRANSPORT
FRAIS DE TRANSPORT

NE-NA-CG2007 xIs-NOV2006

402
403
404
405
406
407
408
409
410
411
412
413
414
415
480

481

482
483
419
420
421

422
423
424
425
426
427
428
429
452
440
41

442
443
444
445

47
448
450
454
455
456
457
438
159

461
462
463
464

LIBELLES NA

IMPOR PROD PHARMA-OUTIL MED EM
IMPOR PROD PHARMA-OUTIL MED EM
BMPOR PROD PHARMA-OUTIL MED EM
IMPOR PROD PHARMA-OUTIL MED EM
IMPOR PROD PHARMA-OUTIL MED EM
AID PRODULTS PHARM / OUTILLAG
CONS. APPAREILS USAGE DOM

CONS. MAT SAMITAIRES |

ACHAT ETUDES ET PREST SCE

ACH DE STOCKS INTER-ACT

AID ACHATS D ELECTRICITE OUD

AID GAZ

AID FOURN ENTR REP TERRAINS

AID FOURN ENTR/REP BATIM IND

AID FOURN ENTR/REP BAT ADM CC
AID FOURN ENTR/REP BAT HABIT

AD FOURM ENTR/REP MAT & OUTT
AID FOURN ENTR/REP MOBMAT BU
AD FOURN ENTRET MATERIEL IN
CCNS. AUTRES

AUTRES SORTIES DE STOCKS
ACHLOC AUTRES MAT EM

ACH LOC AUTRES FOURNITURES MAGAS!
AUTRES ACHATS EM

IMPOR AUTRES MATERIAUX EM
BPOR AUTRES MATERIAUK BEM
IMPOR AUTRES MATERIAUX EM
IMPOR AUTRES MATERIAUX EM
IMPOR AUTRES MATERIAUX EM

LOYERS DE TERRAINS

LOYER BATIMENT I EXPLOITA
LOYER HABITATION PERSONNE
LOCATION GROUPES
LOCATOMNS MAT ET OUTILLAG
LOCATION MOB MAT BUREAU
LOCATION MAT DE TRANSPORT
LOCATIONS DIVERSES
ENTR/REPARATION TERRAINS
ENTR/REP BATIMENTS INDUST
ENTR BAT ADM-CCIAL
ENTR/REP BAT HABITATION
ENTR/REP MATERIEL/OUTILLA
ENTR/REP MOB-MAT BUREAU
MICRO ORDINATEUR

ENTR/REP MAT DE TRANSPORT
TELEPHONES MOBILES
TELEPHONES FIXES
TELEGRAMME

E-MAIL ET INTERNET

TELEFAX

INCENDIE - EXPLOSION

YOL

TRANSPORT EM

TRANSPORT ID
RESPONSABILITE CIVILE ACC
RESPONSABILITE CIVILE INC
CREDIT

ASSURANCES DIVERSES
ASSURANCE AUTOMOBILE
ASSURANCE VIE

ASSURANCE / ACHATS INTERNATIONNAL
FRAIS ACTES ET CONTENTIEU
COMMISSIONS ET COURTAGES
HONORAIRES MEDECINS
HONCRAIRES AVOCATS AVOUES
HONORAIRES ARCHITECTES
HONORAIRES NOTAIRES
HONORAIRES INGENIEURS CON
HONORAIRES CONSEIL JURIDE
HONORAIRES COMMIS AUX CFT
HONORAIRES GEOMETRES EXPE
HONORAIRES TRANSITAIRE
ANNONCES ET INSERTIONS
ECHANTILLONS

FOIRES ET EXPOSITIONS
CADEAUX A LA CLIENTELE
COTISATIONS

DONS

CATALOGUE ET IMPRIMES
PUBLICATIONS

TRANSP MSES MADA TERRESTRE
TRANSP MSES MADA ABRIEN
TRANSP MSES MADA MARITIME

Pagedde 7

CPTECG LIB COMPTE CG

602520
602521
502522
602523
602524
GO6800
INTERN
INTERN
604000

13700
613800
615100
615110
615120
615130
615400
615500
613301
815700

616400
616410
616500
616800
516810
616820
616830
622700
622200
622601
622602
622603
622604
622605
622606
622607
622608
622620
623100
623200
623300
623400
623500
23510
B23600
623700
624100
624101
624102

PFROD.PHARM ET CUTILLAGE M

PROD.PHARM.ET OUTILLAGE M COMMIS ET FRAIS BANCAIRE
PROD PHARM ET OUTILLAGE M DOUANES

PROD.PHARM ET OUTILLAGE M ASSURANCES

PROD PHARM ET OUTILLAGE M AUTRES FRAIS

PRODUITS PHARMACEUTIQUES ET OUTILLAGES

ACHATS DETUDES ET PRESTATION DE SERVICES
ACHATS DE STOCKS INTER-ACTIVITES

ACHATS DELECTRICITE OU DEAU

GAZ

FOURNITURES ENTRETIENS REP TERRAIN
FOURNITURES ENTRETIENS REP BAT INDUST
FOURNITURES ENTRETIENS REP BAT ADAM CC
FOURNITURES ENTRETIENS REP BAT HABITA
FOURMNITURES ENTRETIEMS REP MAT ET OUT(
FOURNITURES ENTRETIENS REP MOBILIER MAT DE BUREAU
FOURNITURES ENTRETIENS MAT INFORMATIQUE

AUTRES MATERIAUX

AUTRES FOURNITURES MAGASIN

AUTRES ACHATS EM

AUTRES MATERIAUX

AUTRES MATERIAUK COMMISSION ET FRAIS BANCAIRE
AUTRES MATERIAUX DOUANES

AUTRES MATERIAUX ASSURANCE

AUTRES MATERIAUX AUTRES FRAIS

LOCATIONS TERRAINS
LOCATIONS BATIMENT DEXPLOITATION
LOCATIONS HABITATION PERSONNEL
LOCATION GROUPE
LOCATONS MATERIELS ET OUTILLAGES
LOCATION MOBILIERS MATERIELS DE BUREAU
LOCATION MATERIELS DE TRANSPORTS
LOCATIONS DIVERSES
ENTR/REPARATION TERRAINS
ENTR/REP BATIMENTS INDUSTRIELS
ENTR BATIMENT ADMINISTRATIF ET COMMERCIAL
ENTR/REP BATIMENT D' HABITATION
ENTR/REP MATERIELS ET OUTILLAGES
ENTR/REP MOB-MAT BUREAU
ENTRREP MICRO-ORDINATEUR
ENTR/REP MAT DE TRANSPORT

ELEPHONES MOBILES
TELEPHONES FINES
TELEGRANAE

INCENDIE - EXPLOSION

yoL

TRANSPORTEM

TRANSPORT IP

RESPONSABILITE CIVILE ACCIDENT
RESPONSABILITE CIVILE INCENDIE
‘CREDIT

ASSURANCES DIVERSES

ASSURANCES AUTOMORBILE

ASSURANCE VIE

ASSUR / ACHAT INTERNATIONAUX

FRAIS D'ACTES ET CONTENTIEUX
COMMISSIONS ET COURTAGES
HONORAIRES MEDECTNS

HONCRAIRES AVOCATS AVOUES
HONORARES ARCHITECTES

HONCRARES NOTAIRES

HONORAIRES INGENI CONSEIL
HONORAIRES CONSEIL JURIDIQUE
HONORAIRES COMMISSAIRE AUX COMPTES
HONORAIRES GEOMETRES EXPERIMENTES
HONORAIRES TRANSITAIRES

ANNONCES ET INSERTIONS
ECHANTILLONS

FOIRES ET EXPOSITIONS

CADEAUX A LA CLIENTELE

COTISATIONS

DONS

CATALOGUE ET IMPRIMES

PUBLICATIONS

TRANSP MARCHANDISES M/SCAR TERRESTRE
TRANSP MARCHANDISES M/SCAR AERIEN
TRANSP MARCHANDISES M/SCAR MARITIME




Direction Financiére
Dept Budget

LIBELLES NB

FRAIS DE TRANSPORT

FRAIS DE TRANSPORT

FRAIS DE TRANSPORT

FRAIS DE VOYAGE-DEPLACEMENT
FRAIS DE VOYAGE-DEPLACEMENT
FRAIS DE VOYAGE-DEPLACEMENT
FRAIS DE MISSION ET RECEPTION
FRAIS DE MISSION ET RECEPTION
FRAIS DE MISSION ET RECEPTION
AFFRANCHISSEMENTS

FRAIS BANQ ET ASSIMILES

FRAIS BANQ ET ASSIMILES

FRAIS BANQ ET ASSIMILES

FRAIS BANQ ET ASSIMILES
PRESTATIONS INFORMATIQUES
AUTRES CHARGES EXTERNES
AUTRES CHARGES EXTERNES
AUTRES CHARGES EXTERNES
AUTRES CHARGES EXTERNES
AUTRES CHARGES EXTERNES
AUTRES CHARGES EXTERNES
AUTRES CHARGES EXTERNES
AUTRES CHARGES EXTERNES
AUTRES CHARGES EXTERNES
AUTRES CHARGES EXTERNES
AUTRES CHARGES EXTERNES
RRRO SUR ACHATS

RRRO SUR ACHATS

RRRO SUR ACHATS

RRRO SUR ACHATS

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS BT TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

DMPOTS ET TAXES

IMPOTS ET TAXES

AUTRES CHARGES DEXPLOITATION
AUTRES CHARGES DEXPLOITATION
AUTRES CHARGES DEXPLOITATION
AUTRES CHARGES DEXPLOTTATION
CHARQES EXCEPT DIVERSES
CHARGES EXCEPT DIVERSES
CHARGES EXCEPT DIVERSES
CHARGES EXCEPT DIVERSES
CHARGES EXCEPT DIVERSES
CHARGES EXCEFT DIVERSES
OFARGES EXCEFT DIVERSES
CHARGES EXCEPT DIVERSES
CHARGES EXCEPT DIVERSES
CHARGES EXCEPT DIVERSES
CHARGES EXCEPT DIVERSES

CONS MT PAR ACTIVITE EAU
CONS MT PAR ACTIVITE EAU

CONS BT PAR ACTIVITE EAU

CONS BT PAR EXPLOITATION

CONS O PAR ACTIVITE ELEC

CONS O PAR EXPLOITATION
PRESTATIONS ATELIERS FOURNIES
PRESTATIONS ATELIERS RECUES
AUTRES PREST. INT. FOURNIES
AUTRES PREST. INT. RECUES
CHARGE COMMUNE REAFFECTEE
AFFECTATION CHARGE STRUCTURE

RECETTES EXTERNES DIV

RECETTES EXTERNES DIV

NB-NA-CG2007 x1s-NOV2006

NA

465
467
471
47z
473
475
476
ar7
478

486

436

800
K04
805
806
807
808

LIBELLES NA

TRANSP MSES ETRANGER AERIEN
TRANSP MSES ETR MARITIME
FRET ET TRANSPORT ADMINIS
VOYAGES MADAGASCAR AERIEN
VOYAGES MADAGASCAR TERREE
VOYAGES ETRANGER
MISSIONS

RECEPTIONS

HEBERGEMENT
AFFRANCHISSEMENTS

FRAIS SUR EFFETS
COMMISSIONS ENTREE MAG ID
LOCATIONS DE COFFRES
AUTRES FR BANC ASSIM MAG
PRESTATIONS INFORMATIQUES
FACT MEMOIRES ENTREPRENEU
ETUDES ET RECHERCHES
DOCUMENTATION GENERALE
FR COLLOQUES SEMIN CONFER
FRAIS CONSEIL ET ASSEMELE
PERS EXT A L ENTREPRISE
ASSISTANCE TECHNIQUE
CONSULTANT

AUTRES CHARGES EXTERNES
S0US TRAITANCE GENERALE
FRAIS DE MAGASRHAGE

RRR O S/AUTRES SCES EX
RRRO ACHAT MAT PREMIERES
RRRO AUTRES APPROVIS

RRRO FTURE NON STOCKEE
TAXES FORF S/TRANSFERT
TAXES PROFESSIONNELLES
IMPOTS FONCIERS S/TERRATN
IMPOTS FONC SPROPR BATIE
TSTSUR FACTURE F/SSEUR

TV A SUR FACTURE F/ISSEUR
AUTRES TAXES,IMPOTS DIREC
TAXES ET IMPOTS INDIRECTS
DROITS ET TAXES DIVERS
DROIT ENREG ET MUTATION
VIGNETTES AUTOMOBILES
TAXES S/VEH TOURISME STE
TIMBRES FISCAUX DROITS AS
RPOTS SREV CAPITAUX MOB
TAXES INCORPO RESERV CAPL
DROIT A L IMPORTATION
AUTRES IMPOTS ET TAXES
RAPPEL D IMPUTS

IMPOTS SUR LES BENEFICES
REDEV P/CONC BREVETS LICE
JETONS DE PRESENCE
CHARUES DIV EXPLOITATION
DNCIDENTS DE RESEAUX
CREANCES DEVENUES IRRECOU
CREANCES EXERC ANTERIEURS
PENALITES SMARCHES DEDIT
PENALITES.AMENDES FISCALE
DONS ET LIBERALITES
SUBVENTIONS ACCORDEES
AUTRES CHARG EXCEPT S/OPE
VMO INCORPORELLES

IMMO CORPORELLES

VMO FINANCIERES

ELTS EXTRAORDINAIRES

CONS MT PAR ACTIVITE EAU
CONS MT PAR ACTIVITE EAU

CONS BT PAR ACTIVITE EAU
CONS BT PAR EXPLOITATION
CONS O PAR ACTIVITE ELEC
CONS O PAR EXPLOITATION
PRESTATION ATELIER FOURNIE
PRESTATIONS ATELIERS RECU
AUTRES PRESTATIONS INTERNES FOURN
AUTRES PREST. INT. RECUES
CHARGES COMMUNES REAFFECT
AFFECTATION CHARGES DE ST

REDEVANCES P/\CONCES.BREVE
DROITS D ABONNEMENTS
CONST DOSSIERS ABONT
REMBST DIV FRAIS.LR.BQE &tc
REMBT TIMBRES FISCAUX TAX
AUTRES

CPTE CG LIB COMPTE CG

624200
624201

624400
625100
625110
625120
625200
625300
625400
626100

TRANSP MARCHANDISES ETR AERIEN
TRANSP MARCHANDISES ETR MARITIME
FRET ET TRANSPORT ADMNISTRATIF
VOYAGES MADAGASCAR AERIEN
VOYAQES MADAGASCAR TERRESTRE
VOYAGES A LETRANGER

MISSIONS : INDTE DE DEPLACEMENT
RECEPTIONS, RESTAURATIONS

G2TRONO
621300
613810
BTN
618100
EI85G0
618510
621000
821100
621200
G28BOO
611000
H12000
B29000
663100
609200
09600
631100
631110
831120
631130
631140
631150
631180
631200
631280
631300
631310
631320
631330
£31340
631350
631400
635000
636500
695000
631000
633000
638000
5358100
654100
634400
636100
636200
636300
656400
657000
652100
652200
652300
678000

731000
758111
758112
758101
758102
708180

AUTRES FRAIS BANCAIRES ASSIM
PRESTATIONS INFORMATIQUES
FACT MEMOIRES ENTREPRENEUR.
ETUDES ET RECHERCHES
DOCUMENTATION GENERALE

FRAIS COLLOQUES,SEMINAIRES. CONFERENCES, CONSEIL, AS

FRAIS CONSEIL, ASSEMBLEE

PERSONNEL EXTERIEUR A LENTREPRISE
ASSISTANCE TECHNIQUES

CONSULTANT

AUTRES CHARGES EXTERNES

SOUS -TRAITANCE GENERALE

FRAIS DE MAGASDNAGE

R.RRB.O. SUR AUTRES SERVICES EXTERIEURS
RRRO S/ACH DE MATIERES PREMIERES

RRRO &/ D'AUTRES APPROVISIONNEMENTS

RRRO S/ACH DE FOURNITURES NON STOCKEES
TAXES FORFAITAIRES SUR TRANSFERTS

TAXES PROFESSIONNELLES

IMPOTS FONCIERS SUR TERRADY

IMPOTS FONCIERS SUR PROPRIETE BATIE

TST SUR FACTURE FOURNISSEUR

TVA SUR FACTURE FOURNISSEUR

AUTRES TAXES,IMPOTS DIRECTES

TAXES ET DMPOTS INDIRECTS

DROITS ET TAXES DIVERS

DROIT ENREG.ET MUTATION

VIGNETTES AUTOMOBILES

TAXES S/VEH TOURISME DES SOCIETES

TIMBRES FISCAUX ET DROITS ASSIMILES

DMPOTS SUR LES REVENUS DES CAPITAUX MOBILIERS
TAXES DINCORPORATION DES RESERVES AU CAPITAL
DROIT A LIMPORTATION

AUTRES IMPOTS ET TAXES

RAPPEL DIMPOTS

1B S : BASES SUR LE RESULT DES ACTIVI ORDINAIR
REDEVANCES POUR CONCESSIONS,BREVETS, LICENCES
JETONS DE PRESENCE

CHARGES DIVERSES D'EXPLOITATIONS

INCIDENTS DE RESEAUX

CREANCES DEVENUES IRRECOUVRABLES DANS L'EXERCICE

CREANCES DES EXERCICES ANTERIEURS

PENALITES SUR MARCHES

FPENALITES ET AMENDES FISCALES

DONS ET LIBERALITES

SUBVENTIONS ACCORDEES

CHARGES EXCEPTIONNELLES DE GESTION COURANTE
IMMOBILISATIONS INCORPORELLES
DMMOBILISATIONS CORPORELLES

IMMOBILISATIONS FINANCIERES

ELEMENTS EXTRAORDINAIRES

REDEVANCES POUR CONCESSIONS BREVETS...

DROIT DABONNEMENT

CONSTITUTION DOSSIERS ABONNT

REMBOURS DIVERS FRAISLR BQUE..,
REMBOURSEMENT TIMBRES FISCAUX TAXES

FRAIS DINTERVENTION ; REMISE, DEPANNAG, DEPOSE

NB ancien

283
283

284
284
284
285
285
285

286

203
293
293
293

293

293

140
140
142
150

161
205
296
297

300
301

401
401
401

401
40
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Annexe |l

Circuit cheminement DA




Direction
utilisatrice (1)

J

D.APPRO :>

(2) oul

Sortie en stock des

commandes et
livraison

ﬂ NON

Département
Trésorerie

(5)

(1) élaboration de la DA avec liste des commandes
(2) vérification dans le stock du magasin

(3) envoi facture d’achat a la DFIN

(4) enregistrement comptable de la facture

(5) paiement de la facture



Annexe ll|

Procedure comptable d’enregistrement de la petit
caisse




PROCEDURE PETITE CAISSE DIRECTION CENTRALE AUTRE QUE DEEL

€
1- Approvisonnement de caisse
OPERATIONS | CREATEUR | VALIDATION PIECE JUSTIFICATIVE TYPE DE| JOURNAL| NATURE [ COLLECTIF MENUS D'ACCES SCHEMAS D'ECRITURE OBS
PIECE TRESORERIE DEBIT. CREDIT
e
Décaissement [Comptable [Comptable [Demande de fonds + piece de paiement DEC BXXX E04 NUL Compta tiersiréglemnent/saisie réglement/FCHQ 581000512 1XX site =C12
fonds au
niveau de la
trésorerie
|Encaissement Comptable |[Comptable |Piéce d'encaissement ENC CDXX ED4 NUL Compta tiers/réglement/saisie réglement/CESP 532XX 581000(site =C12
de fonds
venant de la
trésorerie
2- Utilisation de fonds
T p—— — ——
OPERATIONS | CREATEUR | VALIDATION TYPE DE | JOURNAL| NATURE [ COLLECTIF MENUS D'ACCES SCHEMAS D'ECRITURE OBS
PIECE TRESORERIE
— S
Décaissement [Comptable [Comptable |Piéce de palement + facture proforma DEC CDXX DXX Compta tlers/réglement/salsie réglement/FESP
= i B d 8 _|(espéce) o N | SN site =C12 montant total & décaisser
Prise en Comptable |Comptable Facture +double piéce de paiement oDG OoDG Comptabilité/piéce/saisie piéce BXXXXX  |541XXX
[charge des
factures
fournisseurs
réelles site =C12 montant total de la facture
3- Reversement fonds
e —————————————————————————— — e — T —
CREATEUR | VALIDATION PIECE JUSTIFICATIVE TYPE DE| JOURNAL| NATURE | COLLECTIF MENUS D'ACCES SCHEMAS D'ECRITURE OBS
PIECE TRESORERIE DEBIT CREDIT
nent |Comptable [Comptable [Piéce d'encaissemnt + facture ENC CDXX EO04 Compta tiers/réglement/saisie réglement/CESP 532XXX  [B541XXX
(espéce) site =C12 montant & reverser
- Complément fonds
OPERATIONS | CREATEUR | VALIDATION PIECE JUSTIFICATIVE TYPE DE NATURE COLLECTIF MENUS D'ACCES SCHEMAS D'ECRITURE OBs
PIECE TRESORERIE DEBIT CREDIT
e ——
Décaissement [Comptable [Comptable iéce de paiement + facture DEC CDXX Compta tiers/réglement/saisie réglement/FESP B4IXXX  [532XXX
fonds (espéce) site =C12 montant & compléter




Annexe IV

Tableau de NB des charges de fonctionnement




CHARGES NB
Salaires Cadres 80
Charges sociales Cadres 81
Salaire non cadre 83
Charges sociales Non Cadres 85
Autres frais de Personnels 89
S/Total HN
Salaires Non Cadres/ H S 84
235
238
S/Total Tél
Produits d'entretien 133
Fournitures de bureau 147
Fournitures informatiques 149
Frais de mission et réception 260
Frais de voyage-déplacement 258
111
121
123
127
129
131
135
137
141
145
151
153

176




180

182

184

186

190

210

220

223

225

227

229

245

250

252

255

265

280

291

304

318

780

S/Total Autres

Lubrifiants pour véhicule

117

Pneumatiques

119

Pieces détachées véhicules

125

Prestations ateliers recues

316

S/Total Dépenses Véhicules

Carburants Véhicules

115
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Annexe V

Détails de prevision 2011 et realisations 2010 de
autres charges




En millions

d’Ar EM DAGBD DGRC DQO DATE
m NB |REAL2010 | PREV 2011 | REAL2010 | PREV 2011 | REAL 2010 PREV 2011 REAL 2010 | PREV 2011 REAL 2010 | PREV 2011
Petits outillages 121 0 45 0 0 1200 3268 0 939 53 268
Piéces detachées Groupe 123 0 0 0 0 0 0 0 0 1755 2 307
Piéces détachées autres 127 0 0 0 0 0 0 0 10 400 9 0
Petits mat.Analyses 129 0 1112 0 0 0 0 0 41 734 0 0
Produits. d'analyses eau 131 0 0 0 0 0 0 0 55 816 0 0
Vétements/Chaussures de travail| 135 0 28 0 48 0 676 0 2142 0 0
Matériels de sécurité 137 0 - 0 3006 0 13331 0 3010 0 353
Matériels
d’entretien 141 0 280 0 67 0 92 0 24 10 138
Matériels d'outillage 145 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10
Prod.pharma - outillag. MED 151 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Appareils usage Dom 153 0 0 0 0 0 0 0 153 0 0
Achats GAZ 176 0 0 0 0 0 0 0 756 0 376
Achat fournit ENT/REP Batterr | 180 10 181 0 0 0 104 0 118 155 6
Achat fournit ENT/REP mat et out | 182 0 38 0 0 0 0 840 0 91
ACH FOURNIT ENT/REP MMB__| 184 0 0 3 0 75 0 34 0 0
ACH FOURNIT ENT/REP MAT INFO| 186 0 1160 0 2480 0 1 005 0 3040 30 1700
Autres fournitures et matiéres 190 8 694 0 0 87 1160 250 1393 554 604
Locations Batiments et terrains | 210 | 38400 | 38 400 0 0 0 0 0 0 0 0
Fournit entr&rép bat terrains 220 0 - 0 0 0 0 0 0 0 0
Fournit entr&rép mat &outill 223 0 - 8 0 0 0 7 400 6 153
Entretien/Réparat® MMB(ext) 225 510 3862 0 0 0 0 6 66 0 0
ENTR/REP MAT INFO 227 0 866 0 0 0 0 0 2611 0 0
ENTR/REP MAT TRANSP 229 10 136 10 31 2 157 16 27 0 37
Assurance 245 0 1108 0 356 0 265 0 187 0 657
Honoraires - Professionnels 250 0 935 0 0 0 12 0 0 0 0
Publicité, dons,annonces 252 | 2711 6 780 0 0 0 581 0 290 0 0




Frais de transport 255 0 0 0 44 0 226 0 0 123 0

Affranchissements 265 0 0 0 - 0 - 0 0 0 0

Autres charges externes 280 | 6907 8 975 94 12 23 1639 77 1902 74 0
Impdts et Taxes 291 0 105 0 69 0 6 0 43 5673 45 567

Cons int BT et EAU 304 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AUTRES PREST. INT. RECUES | 318 0 0 0 0 0 0 0 92 0 157

Acquisition Immobilisable 780 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
total 48 556 | 64 705 115 6113 1387 22521 356 126 016 8442 52424

(Source : JI.RA.MA / DEXO)
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Annexe VI

Section analytigue des CR de la DEXO

Département SA
EM CO8WEMFO000 (D30200)
DAGBD CO8WADF0000 (D30300)
DGRC CO8WGRF0000 (D30500)
DATE CO8WACF0000 (D30700)
DQO CO8WQLF0000 (D30600)
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Annexe VI

Place du service Controle de Gestion dans
I'organigramme de la JIRAMA

DFIN
]
| ] | l ]
, Département ,
Département Departement Budget et Département dep.ar.teme.nt
I Finance et A . I administration
Comptabilité . - Contréle de immobilisation P
Trésorerie ; générale
gestion
|
l
Service Budget Service Budget Service Controle Eie;\”;iiists
d'Exploitation d'Investissement de Gestion sager
Financiers

(Source : JI.RA.MA)
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EFFECTIF DU PERSONNEL : SITUATION JANVIER 2011

DIRECTION EFFECTIF
Annexe VIII

DG 19

DECC 31 A i1 A

Répartition des employés de ls

DPS 19
oS o1 JI.RA.MA
DAI 24

DT 164
Total DGLE 318
DGAA 9
DFIN 73
DSl 62
DCOMM 44
DRH 74
DAPPRO 104
DLA 97
Total DGAA 463
DGAE 12
DPE 133
DEEL 72
DDE 74
DERI 392
Total DGAE 683
DGAO 7
DEXO 93
DEO 54
Total DGAO 154
DTA 575
DIR TANAL 541
DIR TANA2 520
DIR ANTSIRANANA 475
DIR MAHAJANGA 462
DIR FIANARANTSOA 436
DIR TOAMASINA 484

DIR TOLIARY 457

DIR ANTSIRABE 354
Total DIR 4 304

ENSEMBLE 5922

Pt
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Annexe IX

Répartition des employés de la DEXO

CADRES NON CADRES CHAUFFEURS TOTAL
EM 3 0 2 5
DAGBD 7 10 0 17
DGRC 7 16 1 24
DQO 9 6 2 17
DATE 6 21 5 32
TOTAL 32 53 10 95

(source : JIRAMA/DEXO : situation DEXO du 29/08/2p1
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Annexe X

Imprimé BU 05




PREPARATION DE BUDGET DE CHARGES® & REC DIVERSES HORS TVA

1. B 05 1. RIE0S
(" Fraiz de Persanael et Autres ehurges) (4} Rel BUOS, Ref. REOS |

Section Sud Centre

maf DECOUPAGE MENSUEL unitd: EA4r
23] A JURL | AGUT | SEPT OCT | Nov | DEC

]

SES
ENEs DIVERSES HORS DA BT PRISTATIONS INTERNES FOURNIES e T T2 R T R
! ] I | I I [ | 1 1 I !

i - i L ; { 1 ! I i | ] i

PMBUSTIRLES, LYBRIVIANTS, PROD.CIISIQUTE, CONSOMMATIONS D'ELEC ET WEAUPOUR LES CENTRALES ET STATIONS 4L SONT DAS A PREVOIR 101

£5 DEPLNSES BENTRETILN COURANT SONT A INTEGAER SR CET INPRIME VIS4 DU RESPONEASLE

<ée eir foyeni T mention inutile DI CENTRE : I 3

dalisntions Cee budgets pove 'minde N-1 en cowrs (janvy & septembre) DFYY Département Budgct

sz yoit Taldesu dus nomenclatecss budgdinces DATH -
Tris gudeaus. conse internes, teceltes diverses)

< sur stocks & diseonik e T fios des

5 szt "7 sur 13 e Comtespondantc

28
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Annexe Xl

66 centres d’exploitation en eau




OR

SECTEUR

TNVYNVRIS LN

ANTSIRANANA

OR

SECTEUR

NOSY B¢

VOHEMAR

AMBANA

ANTALAHA

SAMBAVA

ANDAPA

AVVHISLNY

ANTSIRABE

DR

SECTEUR

MORONDAVA

AMBOSITRA
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Ordonnance n° 75-024




ORDONNANCE n° 75-024

portant création de la société JIRO sy RANO MalgdalRAMA) et fixant les statuts de la
dite société(1975/10/17) Page 2845 J.0.1089.

Le Président du Conseil Supréme de la Révolutitvef @e I'Etat et du Gouvernement,
Vu la loi constitutionnelle du 7 novembre 1972,
Vu la loi du 19 avril 1959,

Vu 'ordonnance fondamentale n° 75-015-O/DM du WiB j1975 portant organisation des

pouvoirs publics pendant la durée de I'état de ssiteenationale,

Vu la décision n°® 32-CSI/D du 15 octobre 1975 du&il Supréme des Institutions,
En conseil Supréme de la Révolution,

Ordonne :

TITRE PREMIER GENERALITES

Article premier — Forme de la Société

Il est créé une société d’Etat régie par le droihmun des sociétés anonymes sous réserve

des dispositions particulieres des présents statuts

Art.2 — Objet de la Société

La JIRAMA a pour objet de :

- réaliser les objectifs dans les secteurs de &tale I'électricité :
En conséquence,

- effectuer ou faire effectuer sur toute I'étendueTerritoire toutes opérations relatives a la
production, au transport et & la distribution émérgie et a I'alimentation en eau potable ou

industrielle ;

- entreprendre toutes opérations se rattachardteliment ou indirectement a son objet ;



- prendre des participations, créer des filialbspaber des entreprises de méme activité et

passer des contrats de gérance avec des entrajgisgime activité.
Art.3 — Dénomination de la Société :

La Société prend la dénomination de « Jiro sy Rdalagasy » JIRAMA.
Art.4 — Siege social :

Le siége social de la JIRAMA est a Tananariveellt@tre transféré en tout autre lieu du

Territoire sur décision du conseil d’administration

Des agences, délégations ou représentations pettvertréées sur simple décision du conseil

d’administration.

Art.5 — Durée de la Société :

La durée de la Société est indéterminée a datprudule sa constitutions définitive, sauf le

cas de dissolution prévue par l'article 31 ci-aprés

TITRE I CAPITAL SOCIAL — ACTIONS

Art.6 — Montant du capital :

Le capital social de la JIRAMA est fixé a 1 millide francs Malgaches souscrit uniqguement

par 'Etat Malgache.

Le capital pourra étre augmenté ou réduit danedasditions fixées par les articles 7 et 8.

Art. 7 — Augmentation du capital :



Sous réserve que le capital ait été entieremedndjbl peut étre procédé a une augmentation
nouvelle en une ou plusieurs fois par la créatiantibns nouvelles en représentation
d’apports en espéces ou en nature, ou par la dranafion en actions des réserves de la
Société, ou par tout autre moyen permis par lgkmi,décret pris en conseil des Ministres, sur

proposition du conseil d’administration et aprés @ contréleur général.

Au cas ou des apports en nature seraient effegtsi&égront évalués par les commissaires aux

apports.
Art.8- Réduction du capital :

La réduction de capital peu étre décidé par dgcreten conseil des ministres, sur proposition

du conseil d’administration, et apres avis du datir général.
Art. 9 — Libération des actions :

Le montant des actions a souscrire est payablesaiege, soit a tout autre endroit indiqué a

cet effet, et dans les conditions ci-apres :

La partie du capital social initial souscrite emméraire es libérale entierement au moment de

la souscription ;

Dan le cas d’augmentation du capital, un quart ainsndu montant de chaque action
souscrite en numéraire doit étre versé lors deda@iption et le reste selon les besoins de la
Société, sur décision du conseil d’'administratianfixera I'importance de la somme appelé,

ainsi que le lieu et I'époque auxquels les versaesaevront étre effectués.

Le conseil d'administration pourra autoriser la&hsstion anticipée des actions aux conditions

gu’il jugera convenables.

A compter du jour de son exigible tout versementetard entraine de plein droit et sans
gu'il soit besoin d’'une demande en justice le paiet d'un intérét de 7 pour cent bénéficie

de la société.

Art. 10 — Formes actions :



La libération du capital initial est constatée ges titres d’action.

En cas d’augmentation du capital, le premier veesgrast constaté par un récepissé
nominatif qui sera échangé dans un délai de sis moompter du jour de la souscription
contre un titre provisoire d’actions. tous versetaeritérieurs a I'exception du dernier, seront
mentionnés sur titre provisoire ; le dernier versetrsera fait contre la remise du titre
définitif.

Les actions sont toutes nominatives ; elles sangibies a I'égard de la Société.

Les titres définitifs seront constitués soit pardetions extraites d’un registre a souche
revétues d’un numéro d’ordre et de la signaturdedex administrateurs, soit par les certificats

globaux.
Art. 11 —Droits et obligations attachés a ces actions :
L’Etat n’est pas engagé au-dela du montant nontieslactions qu’il possede.

TITRE Il Des Organes

Art. 12 — Organes de la JIRAMA :
Les organes de la JIRAMA sont :
Le conseil d’administration ;

La Direction générale ;

Le contrble général ;

Les commissaires aux comptes...

TITRE IV _DU CONSEIL D’ADMINISTRATION

Art. 13 — ROle et composition :
Le role du conseil d’administration est celui fip&r le droit commun :
Le conseil d'administration est composé de 8 memtepartis comme suit :

- 4 représentants de I'Etat ;



- 2 représentants du personnel ;

- 2 nommeés pour leur compétence particuliere.
Art. 14 — Mode de désignation :

Les membres du conseil d’administration sont désigrommément par décret pris en

conseils de Ministres.

Les administrateurs ne peuvent pas déléguer lenddibns.

lls peuvent se faire représenter dans les condifisges par l'article 15.
La durée du mandat des administrateurs est deegared renouvelables.

Un administrateur désigné en remplacement n’exasdonctions que jusqu’a la date prévue

pour la fin du mandat du prédécesseur.

Le président du conseil d'administration est nonpraédécret pris en conseil des Ministres
sur proposition du conseil d'administration quitqmésenter au moins deux candidats.

Le conseil d'administration peut nommer un secrétan dehors de ses membres.

Art. 15 — Fonctionnement :

Le conseil d'administration se réunit sur convamatie son président ou a la demande de la
moitié des membres ou a la demande du contrélenérgBaussi souvent que l'intérét de la
Société I'exige et en tout cas , deux fois au mparsan soit au siege social, soit en tout autre

endroit indiqué dans la convocation.

La convocation signée du président du conseil rdiagstration, I'ordre du jour et les dossiers

correspondants sont adressés a chaque administaiaze jours au moins avant la réunion.

Tout administrateur peut donner, méme par lettrpayuélégramme, pouvoir a I'un des
autres administrateurs de le représenter a uneeséanconseil, mais chaque administrateur
ne peut détenir q’'un seul pouvoir de représentation



La présence effective de la moitié plus un des mmestu conseil d’administration est

toutefois nécessaire pour la validité des délil@mat

Les délibérations sont prises aprés audition diréeur général a la majorité des voix des
membres présents ou représentés, chaque admaustdigposant d’une voix, et
'administrateur mandataire d’un de ses colleguedalx voix ; en cas de partage égal des

voix, celle du président est prépondérante.

En I'absence du contrbéleur général, diment convocpsedélibérations ne sont exécutoires
gue dans un délai du huit jours francs a comptéeutenotification au contréleur général.

L’absence de ce dernier doit étre Iégitimement véeti

Art. 16 — Les délibérations du conseil d’administrationtsmnstatées par des proces-

verbaux inscrits sur un registre spécial et sigmae le président de séance et le secrétaire.
Les copies ou extraits des proceés-verbaux sonésigar le président et un administrateur.

La justification du nombre des administrateurs @nés, celle des pouvoirs des
administrateurs représentant des absents résaltégard des tiers des proces-verbaux du

conseil d’administration.

Tous les administrateurs siegent avec les mémds e@tgouvoirs tant vis- a- vis de la société

gue vis- a- vis des tiers.
Le Directeur général peut assister aux réunionsodseil sans voix délibérative.
Art .17 — Compétence du conseil :

Le conseil est investi des pouvoirs les plus étenbwr agir au nom de la sociéte, il peut

déléguer au Directeur général tout ou partie dgpsasoirs a I'exception de :

- L’approbation des programmes d’activités, d’investiments et des comptes
prévisionnels d’exploitation ;
- L'approbation des conditions de souscription d’emmps et d’octroi de préts, dons,

legs ;



- La décision concernant I'acquisition, la constroigtou I'aliénation d’immeuble,
lorsque la valeur est supérieure a un montanteai fixé par le conseil
d’administration ;

- L’acceptation des libéralités avec charges ou dppoge la famille du bienfaiteur ;

- L’approbation du rapport annuel du Directeur géngra
L’affectation des résultats ;

- La proposition de modifications des statuts ;

- La Proposition de participation aux capitaux d'asitsociété ;
- La proposition de fusion avec d’autres Sociétés ;

- La proposition de la dissolution de la Société.

- Le président du conseil assure I'exécution dessiérs du conseil d’administration.

Art.18 — Les pouvoirs respectifs du président et du DetacGénéral sont fixés par le conseil

d’administration dans la limite de ses attributions

Art.19 — Les membres du conseil d’'administration, y caserprésident ainsi que le
Directeur Général, sont responsables intuitu pesale leur gestion conformément a la

|égislation et la réglementation en vigueur

lls percoivent des jetons de présence et des maesidixés par le conseil d’administration
selon les usages et en accord avec le controledrajé

Art.20 — Il est interdit aux administrateurs, au Direct&énéral et aux Directeurs de
contacter des emprunts aupres de la Société, fde@eseonsentir par elle un découvert en
compte courant ou autrement ainsi que de faireaarengr ou avaliser par elle leurs

engagements envers des tiers.

Art.21 — Tous les actes qui engagent la Société ceuxiseg@ar le conseil, les mandats,
retraits de fonds, souscriptions, endos ou acqieffets de commerce, ainsi que les
demandes d’ouverture de comptes bancaires ou deeh@ostaux sont signés par le
Directeur Général a moins d’'une délégation donnd® @u plusieurs directeurs par le

Directeur Général et sur autorisation du conseaitidiinistration.



Art.22 — Le conseil d'administration fait un rapport misael au contréleur général sur la

situation de I'entreprise.

Art.23 — Tout membre du conseil d’administration doitakgr en garantie la somme de
100000 FMG.

TITRE V LA DIRECTION GENERALE

Art.24 — Le Directeur général est I'organe d’exécutioa décisions du conseil

d’administration.
Il est nommé par décret pris en conseil des Migsstr
Il peut étre choisi au sein du conseil d’adminisbra

Le directeur général sur délégation du présideétate les décisions du conseil

d’administration.

Dans I'exécution de ces décisions, il dispose dewaqirs les plus étendus qui lui sont

dévolus par le conseil d’administration.

Il établit et soumet pour approbation au consegirtigramme d’activités et d’investissements
le compte prévisionnel d’exploitation, les compded’exercice, les propositions d’affectation

des résultats et le rapport annuel d’activités.

Le Directeur général peut déléguer ses pouvoirs tinconditions fixées par le reglement

intérieur, mais il ne peut en déléguer la totaiigne seule personne.

Le Directeur général est responsable de ces dasigis-a-vis du seul consell

d’administration.

TITRE VI DU CONTROLEUR GENERAL

Art.25 — Le controleur général est le représentant @éidianaire. Le contréleur général de la

Société — personne physique ou morale — désignié gdref du Gouvernement, a tous



pouvoirs d’investigation sur pieces et sur platg’assure de I'exécution par la Société de
son objet et de la conformité de ces activités dv@olitique du Gouvernement. Il présente
au Gouvernement toute mesure tendant a la Souigéneilleure réalisation de son objet
social et toute observation sur la politique gélecde I'Etat susceptible d’intéresser ou
d’affecter ses activités. Il assiste sans voixipééative a toutes les séances du consell

d’administration.

Il est convoqué aux séances du conseil d’admitiistralans les mémes conditions que leurs

membres.

Tous les dossiers des affaires inscrites a I'oddrgour lui sont communiqués au moins

guinze jours avant la réunion ;
Le contrdleur général peut, le cas échéant, praaogie réunion du conseil d’administration.

Il recoit la copie des proces-verbaux des séarassedélibérations du consell

d’administration.

Il peut, séance tenante, demander gu'il soit sarsexécution d’'une délibération du conselil
d’administration. Dans ce cas, il doit rendre canpimédiatement de son intervention au

Gouvernement par l'intermédiaire du Ministre chatlgd’Energie et de I'Eau.

La délibération devient exécutoire si 'oppositi@ast pas confirmée par écrit dans un délai

de sept jours francs.

Il dresse, a l'intention du Gouvernement, un rappanuel d’ensemble sur les activités de la
Société, sa situation financiére ses programmesagitations futures. |l diffuse ce rapport

auprés des ministéres intéressés.

Il peut a toute époque de I'année, opérer deficattions et des contréles qu'il juge opportun
et peut se faire communiquer les documents quiinesutiles a I'accomplissement de sa

mission.

Tous les frais occasionnés par I'accomplissemeld dassion du contréleur général sont

supportés par la Société.



TITRE VII DES COMMISSAIRES AUX COMPTES

Art.26 — L’actionnaire nomme pour trois ans, dans leglitmms fixées les dispositions
Iégales et réglementaires en vigueur un commisaakxeomptes titulaire et un commissaire
aux comptes suppléant chargés de remplir la miggioteur est conférée par lesdites

dispositions.
Les commissaires sont choisis sur la liste des mesrde I'ordre des experts-comptables.

TITRE VIII COMPETENCE DE L'ACTIONNAIRE UNIQUE

Art.27 — Outre les pouvoirs qui lui sont prévus dansléses articles des présents statuts,
I'actionnaire statue sur le rapport spécial étphliles commissaire aux comptes,

conformément aux dispositions légales et réglenresteelatives aux sociétés anonymes.
Sur proposition du conseil d’administration, etégpavis du contrdleur général, il décide de :
L’augmentation ou la réduction du capital social ;

La dissolution de la Société ;

La fusion de la Société avec d’autres sociétéstitnéss ou a constituer ;

La modification des statuts de la Société ;

La création du succursale et la prise de participat

TITRE IX DISPOSITIONS RELATIVES A LA COMPTABILITE

Art .29 — Les comptes de la Société sont ouverts confoenéau plan comptable général ou
au plan comptable particulier correspondant aiVaétde ka Société, lorsqu’un tel plan a été
établie.

Dans les quatre mois qui suivent la cléture dedrfeice, le Directeur général arréte les
ecritures, établit un compte d’exploitation, un gbende renouvellement et un compte de
pertes et profits, dresse un bilan et présent@gmsitions d’affectation des résultats dont

éventuellement un fonds de participation mis dspakition du comité d’entreprise.



Ces documents, appuyeés d’une situation réesuméeriegpaux comptes et d’une balance
d’inventaire, sont soumis pour approbation au cibd&dministration par le Directeur

général.

TITRE X QUITUS

Art.30 — Le conseil d'administration soumet les documentaptables au contréleur général
qui doit statuer, dans les trois maois.

Dans le cas ou le contréleur général estime nel@asir donner son quitus, il transmet les
documents et les motifs du refus de quitus a bactaire unique par l'intermédiaire du
Ministre chargé de I'Energie et de 'Eau. L’acti@me unique avisera des dispositions a

prendre dans un délai de trois mois au maximum.

TITRE Xl DISSOLUTIONS - LIQUIDATION

Art.31 — Dissolution.

En cas de perte des trois-quarts du capital sdeiabnseil d’administration, aprés avis du

contrbleur général, est tenu de proposer a I'aptioe la dissolution de la Société.

En cas de carence du conseil d’administrationdesngissaires aux comptes et le controleur

général sont tenus de saisir eux-mémes l'actioanair

Apres dissolution de la Société, il ne peut étigogp de scellés ni exigé d’autres inventaires

gue ceux faits en conformité des statuts.
Art.32 — Liquidation.

En cas de dissolution de la Société, I'actionnd@eide sur proposition du conseil
d’administration, du mode de liquidation et nommeou plusieurs liquidateurs, dont il

détermine les pouvoirs.

La nomination d’un liquidateur met fin aux pouvailss administrateurs et des commissaires

aux comptes.



Pendant toute la durée de la liquidation, I'aatifial demeure la propriété de I'étre moral qui

survit a la dissolution de la Société pour leobesde la liquidation.
L’actionnaire unique dispose des mémes pouvoirdasale I'existence de la Société.

TITRE Xl LITIGES

Art.33 — Contestation

Tous les litiges qui peuvent s’élever, pendantulged de la Société ou au cours de la
liquidation entre I'actionnaire et le conseil d’adistration, sont soumis a la juridiction des

tribunaux compétents du sieége social.

A cet effet, I'actionnaire est tenu de faire électde domicile dans le ressort du tribunal du
siége de la Société. A défaut d’élection de domidds notifications judiciaires et
extrajudiciaires sont valablement faites au pargquetibunal civil dont dépend le siege de la

Société.

TITRE XllI DISPOSITIONS GENERALES

ART.34 — Publication

Pour faire les dépots de publication prescritdg#mi en matiere de constitution de sociéte,
tous pouvoirs sont donnés aux porteurs d’expéditaxtraits ou de copies, tant des présents

statuts que des actes constitutifs y faisant suite.

Art.35 — En tant que de besoin, les dispositions degptestatuts pourront étre précisées par

voie réglementaire.

Art.36 — La présente ordonnance, sera publiédoaunal officielde la République.
Elle sera exécutée comme loi de I'Etat.

Promulguée a Tananarive, le 17 octobre 1975.

Didier RATSIRAKA.

Par le Président



Du Conseil Supréme de la Révolution :

Les membres du conseil Supréme de la Révolution :
Le Lieutenant-Colonel Joél RAKOMALALA ;
Le Lieutenant-Colonel Jaona MAMPILA ;

Le Commandant Fernand PATUREAU ;

Le Commandant Désiré RAKOTOARIJAONA ;
Le Commandant Martin RAMPANANA ;

Le Commandant Ferdinand JAOTOMBO ;

Le Capitaine Jean de Dieu ANDRIANTANY ;
Le Capitaine Max MARSON .

Le ministre de 'Economie et du commerce

Justin RARIVOSON
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