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et m’a permis d’eff ectuer des missions concretes. Flle M’a laissée travailler en autonomie sur

certaines taches, tout en étant disponible pour répondre a mes questions. Je la remercie de

m’avoir accompagnée dans mes missions tout au long de mon stage.
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Dans le cadre de ma formation a 1’Institut des Sciences de 1’Entreprise et du Management de
Montpellier, j’ai effectué en master 1 Contréle, Audit, Finance, spécialisation Controle de

Gestion et Nouveaux Systemes Technologiques, un stage de deux mois, au sein de I’entreprise

TEN Languedoc basée a Montpellier.

L’entreprise. TEN Languedoc ' a été créée en 2009 par les deux dirigeants actuels, Hélene

RICQUIER et Raphaél BONNENFANT. Elle fait partie du réseau TEN (Trans Europe

Network) TRANSPORT, qui est un réseau européen d’organisation en transport et logistique.

Le réseau

L’entreprise TEN (Transport Europe Network) a commencé a développer son réseau lors de

I’édition 2005 du STIL, ot elle a accueilli son premier affilié. Depuis, ce réseau européen

d’organisation en transport multimodal ne cesse de s’accroitre et compte aujourd’hui une

dizaine d’affilié sur toute la France. Le réseau a I’intention de continuer de s’agrandir et

compte méme doubler sa couverture en 2013. TEN est le premier réseau européen de

commissionnaires en transport.

Les échanges ne cessent de se mondialiser de plus en plus rapidement, il est donc important
pour les entreprises d’évoluer en méme  temps et de voir plus grand. Le "fret forward", ol
encore en frangais "la messagerie", prend une place de plus en plus considérable dans le
monde du transport. La messagerie concerne tous les transports qui vont nécessiter au moins

un arrét sur une plateforme pour diverses opérations, tel que le tri, le groupage ou encore le

dégroupage. La messagerie s’appuie sur un principe de réseau qui permet d’assurer autant le
ramassage que la distribution. Ce type d’organisation de transport s’oppose, d’une certaine
maniere, au transport par camion, de lots ou de chargements complet, qui s’effectuent sans

arrét d’un point a un autre, c’est_3-dire d’un fournisseur unique a un client unique.

TEN est le premier réseau européen de commissionnaires en transport réunissant des chefs

d’entreprise indépendants et engagés. Il a été créé dans le but d’accompagner ses clients et

fournisseurs sur tous les continents. L€ role de ce commissionnaire est de mettre en ceuvre |eg

transporteurs tout en sous-traitant une partie des transports qui lui sont confiés.

! Voir annexe 3 : Organigramme de |'entreprise TEN[LaRdledoc
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C’est un spécialiste dans le transport multimodal, encore appelé  "transport intermodal" ou

"transport combiné". En fonction des colis ou des livraisons, ils peuvent assurer un transport

en empruntant successivement différents modes de transports.

L’objectif est d’aider les entreprises a se développer, en les libérant d’un certain nombre de
contraintes relatifs au transport, et ceci grace a un regroupement d’expertises et de
compétences. De nouveaux champs de possibilités s’ouvrent aux chefs d’entreprise, que ce
soit au niveau national ou mondial, avec des solutions a la fois globales et multimodales. Les

solutions proposées sont plus efficaces, plus objectives et plus compétitives que dans le passé.

Le réseau joue son role de leader, en s’intéressant a tous les types de transports (air, terre,

mer) et en cherchant toujours les solutions et les moyens les plus stratégiques pour ses clients.
En effet toutes les voies ne se valent pas, que ce soit du transport a la logistique. Pouvoir
offrir une différence stratégique, avec la liberté de choisir les meilleures voies possibles, est
un atout considérable. Grace a son statut de commissionnaire indépendant, le réseau peut

sélectionner le plus objectivement possible, ses partenaires et ainsi les moyens les plus

appropriés a la demande. Ceci reflete simplement l’offre de solutions performantes et

I’architecture multimodal performante du réseau TEN.

En plus de proposer un accompagnement complet au niveau mondial, le réseau consacre une

attention particuliere a la proximité. La force du réseau est de conjuguer la puissance globale

et I’implication locale.

Une bonne partie des affiliés sont basés autour de la méditerranée, tel que TEN Languedoc

(Montpellier), TEN Roussillon (Perpignan), TEN Nimes, TEN Vallée du Rhone (Marseille).

Chaque affilié est un expert de I’organisation transport multimodal en proposant des

prestations de haute qualité. Les activités peuvent légerement se différencier d’ yp affilié 3 un

autre en fonction de la demande et des spécialités de chacun.

Ses compétences

Le réseau propose des solutions a la fois completes et flexibles, qui sont réparties dans

plusieurs catégories.

Le premier domaine de compétence concerne 1’organisation de transports, en proposant des

groupages routiers internationaux qui vont du lot, du demi-lot, de la palette au camion

complet.
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La messagerie et ’express, les courses et la gestion des urgences sont également pris en
charge. Le réseau se charge méme des transports spéciaux, des transports de marchandises

dangereuses et des transports exceptionnels.

Le réseau est ensuite spécialisé dans le domaine de I’overseas | qui correspond aux transports

a I’étranger. 1l prend en charge le fret aérien (groupage ou charters), le fret maritime
(groupage ou containers complets), mais également la gestion des opérations de commerce
international, tel que la douane ou les assurances. Le réseau est membre de FIATA
(Fédération Internationale des Auxiliaires de Transport Agréée) et IATA (International Air
Transport Association), qui sont des organisations non gouvernementales spécialisées dans le

transport international. Elles ont une grande influence au niveau mondial.

La logistique concerne également une partie importante du réseau, en proposant des solutions
en logistique "e-commerce". La gestion des stocks, la préparation de commandes et le

conditionnement sont des atouts majeurs des affiliés.

La solution "e-commerce" permet une intervention qui est adaptée, a la fois aux besoins des
web-marchands et aux entreprises de vente a distance. Cet  te solution propose de I’aidea y
niveau du site internet sur la partie logistique et transport, grace a des schémas logistiques et
des choix de prestataires. Une assistance est également apportée au niveau du pilotage, avec la
coordination des opérations. Le réseau propose une gestion administrative (douane,
assurance) et des services de logistique (stockage, préparation des commandes, gestion des

retours). La livraison est assurée quelle que soient les contraintes et I’information est gérée en

temps réel (intégration, EDI, suivi en ligne).

Le dernier domaine concerne le conseil, notamment au niveau du pilotage en systeme
3 1 1 1 s . 7 . . ’
d’information logistique et de la stratégie des réseaux logistiques européens (plan de

transports). Des conseils opérationnels sont donnés et des études personnalisées sont mises en

ceuvre.

Ses valeurs et ses partenaires

La réussite s'appuie sur la force d'un réseau, le partage des compétences accumulées, a la fois
par les fondateurs, les affiliés et les partenaires. La philosophie et I'engagement de cette
marque de transport représente la mise en commun des meilleurs pratiques et des solutions les

plus rentables, mais également le respect des clients et des associés.
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Le réseau ne propose pas de services mais des méthodes spécifiques. L'objectif principal est
I'optimisation des services d'organisations en transport multimodal, au niveau national et
international, et une amélioration de l'affréetement grace a un cadre opératoire efficace. Pour y
arriver, les outils utilisés sont modernes, efficaces et performants. L'informatique exploité
représente les évolutions les plus récentes, avec l'utilisation de bases de données clientéles et

fournisseurs et des procédures d'exploitation expérimentées.

Quelques éléments sont considérés comme des valeurs essentielles du réseau, tel que la

proximité et la réactivité, la flexibilité et la puissance, I'innovation et le professionnalisme.

Le réseau est soutenu par un certain nombre de partenaires, tel que MMA, Helvetia, TLF etc.
Un des fournisseurs privilégié est le réseau "tempo" (Time Organizer One), qui est un
spécialiste de Il'organisation du transport et de la logistique. Ce réseau associe ces
compétences au travers de plusieurs entreprises telles que Tec6, Orgages, Express Catalan,
ALM, GIExpres etc. Les entreprises de ce réseau citées ci-dessus sont également des
partenaires de TEN Transport. Toute cette association de compétence est réunie au sein du
groupe Arenc Logistique et regroupe au total la collaboration de 150 personnes. Ils offrent

une prestation qui va au-dela du transport et de la logistique, en proposant des solutions sur

mesures et avec efficacité.

L'entreprise TEN Languedoc

L’entreprise TEN Languedoc propose a ses clients toutes les prestations qui définissent le
réseau TEN Transport. Le transport routier représente la quasi-totalité de son activité. De
plus, elle a surtout développé une clientele fidele au niveau des courses et des urgences. Ces
deux activités représentent environ la moitié de son chiffre d'affaire. Elle effectue également

beaucoup d'opérations de logistique et de préparation de commandes.

Une course effectué par l'entreprise, est une opération qui prend en charge un envoi au
domicile d'un expéditeur pour le remettre ensuite au domicile du destinataire et ceci sans

rupture de charge. L'entreprise prend donc en charge sa garde et son transport.

Les courses concernent le plus souvent des petits colis de moins de 30 kilogrammes. Les
véhicules utilisés pour ce type de livraison peuvent étre des deux ou quatre roues, 'entreprise

utilise principalement des 4 roues.
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On distingue plusieurs types de courses:

® Les courses intégrées dans un circuit vont dessertir plusieurs sites et donc parfois

plusieurs clients.
Ensuite viennent les courses express qui vont assurer la livraison dans un délai

d'environ 2 heures en zone urbaine et un peu plus pour des longues distances.

L'entreprise a donc développé cette activité, notamment grace a son entrepot, qui lui permet
de stocker les marchandises. En effet, cette activité nécessite la présence d'un entrepdt de
taille suffisante pour accueillir les colis avant la livraison. Elle facture les courses aux
kilomeétres parcourus, ce qui peut parfois cofiter cher pour I'entreprise. Dans une optique

d'optimiser cette activité, I'entreprise cherche des livraisons pour le retour des coursiers.

Les urgences gérées sont la plupart du temps effectuées par les coursiers et concernent
principalement de petits colis. Les colis sont transportés par des petits camions, fourgons ou

par des voitures.

La messagerie proposée (raite d’une part, des envois de 100 grammes a 30 kilogrammes. La

livraison se fait en J+1 avant 9 heures ou avant 12 heures et en J+2. D’autre part, des envois
allant de 30 kilogrammes a 1000 kilogrammes, peuvent étre traités en J+1 avant 12 heure ou

18 heure, puis en J+2 ou J+3 pour les autres livraisons.

L’entreprise apporte un service personnalisé et global en messagerie de colis. Ell e propose un

service unique avec un interlocuteur identifié, qui connait les besoins du client, et des colis
qui ne sont plus anonymes. Certaines prestations sont associées au service de messagerie
proposé, tel que les études de délais et tarifaires, le suivi en temps réel en ligne des
expéditions ou encore la tracabilité des livraisons (plateforme ou le colis est chargé). De plus
une livraison en point relais colis, pour particulier et personnel itinérant, peut également étre

proposée.

Depuis peu, l'entreprise a également pris en charge la redistribution de bagages (oubliés ou
mal orientés) pour Air France, au niveau de l'aéroport de Montpellier. Cette nouvelle activité
a nécessité quelques adaptations au niveau de 1'organisation et des logiciels utilisés, de la

formation des salariés.

L'entreprise a le soutien de partenaires fidéles, qui lui font confiance. On peut citer Emitech,

Union Matériaux, Espinosa, Mer Assistance etc.
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Théme et sujet

Je trouvais intéressant, 1’idée de pouvoir effectuer un stage dans une entreprise 2 taille
humaine ainsi que dans un secteur qui est a la fois trés présent dans la société d’aujourd’hui et

qui permet de relier un grand nombre d’activitég_

En effet, le transport routier est trés présent voire méme essentiel dans la vie quotidienne et
plus particulierement pour les entreprises. Ce secteur est considéré comme le pilier d'une
économie forte et d'une société dynamique. Il est essentiel a la croissance économique et au

développement social, autant dans les pays en développements que dans ceux industrialisés.

Ce secteur a connu de considérable progres depuis ses débuts, notamment au niveau de la

sécurité, de I'efficacité et de I'environnement.

L'industrie du transport permet une interconnexion entre toutes les entreprises et au niveau de
tous les marchés mondiaux. Les métiers du transport de marchandises représentent un lien
essentiel entre les producteurs, les entreprises et les consommateurs. Le principal moyen
utilisé pour transporter les marchandises est le camion, il permet d'atteindre autant les foyers
que les usines, magasins ou restaurants. Tout au long de la chaine de production jusqu'a un

magasin ou a un domicile, les marchandises seront transportées, stockées etc.

Pour mieux représenter I'impact, le transport routier permet I'acheminement de plus de 90%
des marchandises en valeur mais également plus de 80% en volume de fret. Dans les
économies modernes, 85% du transport routier de fret s'établi sur des distances inférieures ou

égales a 150 kilometres.

En effet, dans ces cas, il est difficile de trouver des alternatives économiquement plus
rentables. Seulement 1% de ces marchandises sont transportées sur des distances supérieures a

1000 kilometres.

C'est grace a l'activité du transport de marchandises suite a une demande croissante et de plus
en plus exigeante, que le transport multimodal et celui de I'express se sont développés. Au
niveau du marché francais, le transport a beaucoup évolué, plus précisément entre 2003 et
2005 (+10%). Les livraisons express se font surtout au niveau national (65% du marché

francais).

10
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Le transport express est issu du marché de la messagerie, dii aux exigences de la clientele qui
recherchait des livraisons toujours plus rapides. Apreés la crise économique qui a amené
l'effondrement du commerce mondial en 2009, la majorité des régions du monde ont
commencé a se relever doucement a partir de 2010. Le redémarrage a tout de méme été plus

rapide pour le fret maritime et aérien que pour celui ferroviaire et routier.

Avec I'évolution importante depuis quelques années du commerce (surtout international), les
schémas classiques se sont modifiés et a dans le méme temps entrainé la croissance de
'externalisation logistique des industriels. Depuis, I'organisateur de transport est de plus en
plus présent, son role est devenu plus global car il est passé de simple organisateur de
transport a un professionnel du transport et de la logistique, avec également des compétences
pour l'entreposage, le conditionnement et la distribution de marchandises. Son évolution est
notamment due a des outils performants, qui lui permettent de tracer la marchandise a tout

moment et ainsi de tenir informer le client.

Son rdle s'effectue a la fois en aval et en amont, au niveau des diverses opérations de
transport, de la gestion des stocks, de la préparation des commandes, de I'emballage et ceci

jusqu'a la livraison final au client.

Actuellement, 2800 entreprises sont considérées comme des organisateurs ou des
commissionnaires de transport (1200 en international). Cette activité représente 130 000
salariés (30000 a 1'étranger) et 5500 points d'exploitation. Les commissionnaires de transport
sont surtout présents au niveau aérien avec une part de 94% du marché, suivi du maritime

avec une part de 85%.

Les commissionnaires sont moins présents sur le marché routier (55%), mais peu importe le
statut des entreprises, toutes marchandises, durant son acheminement de la production a la
distribution, passe a un moment ou un autre dans un camion. Ceci nous amene a dire que le
secteur du transport routier est essentiel, notamment pour tous les autres modes de transport et

entreprises, dans le but de mener leurs activités avec efficacité.

Le secteur du transport est donc nécessaire pour toute économie et pour l'évolution de celle-ci.
Il est donc nécessaire de ne pas négliger I'évolution des activités de transport. Méme si la
demande est importante, la concurrence peut 1'étre aussi et chaque entreprise doit donc
maintenir sa compétitivité. De plus, les clients sont de plus en plus exigeants, en demandant

des livraisons dans des délais plus rapides et des prix toujours plus bas.

'

11
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Pour y arriver, elle va devoir maitriser ses cofits, ses prix, soit ses budgets mais également la

fidélité de ses clients et sa place sur le marché.

La gestion dans ces entreprises n'est pas a négliger, chaque économie peut étre un atout,
notamment au niveau des prix facturés aux clients. Un service controle de gestion dans une

entreprise de transport peut donc étre un avantage, a la fois stratégique et concurrentiel.

TEN LANGUEDOC ne posséde pas de service controle de gestion en soi mais comme pour
toute entreprise, la gestion des budgets et de la rentabilité est tres importante. Elle a besoin de
connaitre annuellement et quotidiennement sa performance, son évolution, les activités ou des

économies peuvent étre faites etc.

Ceci m’a amené a mon theme de stage, qui est le gyivant -

"Analyse de la performance d’une entreprise spécialisée dans I’organisation de transport et

logistique"

L'analyse de la performance étant un sujet vaste, il a fallu mieux orienter la problématique. Il
existe beaucoup de techniques ou de méthodes pour cette analyse méme si chacune est plus
orientée vers une question précise. Pour trouver la problématique, je me suis poser plusieurs

questions notamment au niveau du type d'activité de l'entreprise.

L'entreprise utilisant les budgets prévisionnels et souhaitant analyser les performances pour le

début de 1'année 2013, le choix du contrdle budgétaire semblait étre le plus adéquate.

Cette étude permet a la fois de connaitre les activités les plus rentables ainsi que 1'origine des
problémes et des écarts entre le prévisionnel et la réalisation effective. Ceci améne a une
étude objective de la performance et des solutions appropriées, pour optimiser les

compétences de |'entreprise.

La réflexion apporté ci-dessus m'amenée a la problématique suivante:

"Comment une analyse précise des écarts budgétaires peut-elle étre un facteur

d’amélioration des performances d’une entreprise spécialisée dans I’organisation de

transport et logistique?"

'
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Au travers de ces pages, je vais vous présenter ce que j'ai découvert du monde du transport et

pour répondre a cette problématique, nous allons aborder deux points essentiels.

Dans la premiere partie, nous nous concentrerons sur les outils du controle budgétaire. La

premiére sous-partie abordera le contrdle des écarts budgétaires, avec les intéréts et objectifs,

I’élaboration et I’analyse des écarts, quelques schémas, ainsi que I’interprétation et les limites

b P . . . .
de I’analyse. La deuxieme sous _partie concernera I'adaptation des outils aux entreprises, avec

une réflexion sur le type d'activité et I'analyse des difficultés rencontrées.

Dans la seconde partie, nous parlerons de l’amélioration des performances. Dans une

o . - . P >
premiére sous-partie nous apporterons une réflexion sur les résultats avec I’analyse des

problemes et la mise en ceuvre des actions correctives. La deuxieme sous _partie abordera le

suivi budgétaire et celui des actions mises en place, avec le suivi régulier et les différents

outils utilisés.

'
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Une entreprise qui étudie sa rentabilité de maniére simplifiée aura un apercu général de sa

situation. Elle ne pourra déterminer, dans le fond, les activités les plus rentables et celles qui

demandent une attention particuliére, dans le but de les rentabiliser et d’améliorer les

performances de I’entreprise.

Dans cet intérét, depuis des années, des recherches ont été effectuées pour mettre en place des
outils de qualités et trouver des solutions pour les adapter a tout type d’entreprise. I,e controle
budgétaire apparait apres la seconde guerre mondiale, dans I'entreprise Saint-Gobain, mais il
est réellement mis en pratique en 1941. Le controle budgétaire est apparu et a évolué au fil du
temps avec la volonté des responsables de Saint-Gobain d'améliorer la gestion de la

compagnie avec des outils plus modernes.

Depuis longtemps, une réflexion approfondie sur les roles attribués au contrdle budgétaire a
été effectuée par les théoriciens. Cependant, depuis quelques années nous pouvons voir
apparaitre des contradictions sur ces roles. Pour H. BOUQUIN [1997], le contrdle budgétaire
est un instrument de coordination et de communication, un outil essentiel de la gestion
prévisionnelle et un outil de délégation et de motivation. Tandis que pour G. HOFTEDE
[1967], le controle budgétaire permet 1'autorisation de dépenses, la planification, la prévision
et la mesure des résultats. Pour ne pas citer tous les auteurs, nous pouvons dire qu'a travers les
théoriciens, les différentes fonctions du controle budgétaire apparaissent trés nombreuses.

Actuellement, beaucoup de questions se posent sur la réalité de son role.

Pour simplifier, nous pouvons dire que l'objectif principal du contréle budgétaire est la
comparaison des prévisions avec les réalisations. Cette étude permet de repérer les écarts
significatifs, les analyser et ainsi mettre en place des actions correctives. En effet, un budget
est un bon outil de gestion et de management, qui va permettre a la fois de fixer les objectifs,
de planifier et de mobiliser les salariés. Pour qu'il soit un outil efficace dans l'analyse des

causes des écarts et dans les correctives a apporter, il convient de 1'exploiter au mieux.

Le controle budgétaire ne représente pas une simple maitrise des budgets, mais il est
également un outil de vérification, notamment au niveau de la performance de I'entreprise et

des différents centres de responsabilité.

'
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Pour Meheut [1994], la gestion budgétaire représente "l'ensemble des méthodes permettant de
définir les objectifs chiffrés de l'entreprise, de fixer aux différentes fonctions des objectifs
cohérents, d'établir les budgets et tout au long de I'année, de détecter au plus t6t les risques de
déviation afin de déclencher les mesures appropriées". L'analyse des écarts est donc une
partie intégrante de la gestion budgétaire. Elle représente une partie importante du controle
budgétaire et va permettre a I'entreprise de mieux analyser ses performances. A travers ce

premier point, nous allons étudier les intéréts, 1’évolution, !’utilisation mais également

I’adaptatijon de ces outils.

1. Intérét du controle et objectifs

La démarche d'analyse des écarts permet de connaitre la capacité d'une entreprise a atteindre

ses objectifs, soit la performance de I'entreprise, en termes de gestion.

La performance est une notion qui varie entre chaque entreprise, mais deux notions peuvent

étre retenues:

® Lefficience, qui correspond a la capacité d'une entreprise a minimiser ses cofits, c’est _

a-dire a réduire les ressources utilisées pour atteindre leur(s) objectif(s).
® L'efficacité, qui concerne effectivement la capacité d'une entreprise a atteindre son

(ses) objectif(s)

On peut également distinguer deux types de performances, celle externe et celle interne. Le
calcul des écarts fait partie des outils d'analyse de la performance interne, tout comme la

plupart des autres outils de contrdle de gestion.

Cet outil a pour objectif la comparaison entre les réalisations de I'entreprise et les budgets
prévisionnels élaborés auparavant. Cette étude va servir a connaitre les causes de ces écarts et

par la suite a chercher des solutions pour y remédier.

Pour simplifier, on peut citer deux objectifs principaux:

® Confrontation pendant une période donnée du cofit réalisé avec le cofit prévu a la fin

de la période de prévision

® Analyse de la différence pour prendre des décisions économiques pour I'entreprise

15

'



Sujet du mémoire : Analyse de la performance d’une entreprise spécialisée dans

o5
' o o |
I’organisation de transport et logistique ’ [ ”ﬂ

TRANS EUROPE NETWORK

Pour mieux comprendre l'intérét et l'interrelation entre la performance et les écarts, voici un

schéma simplifié :

Prévisions

4
e

e
4

Evaluation de la perform

Contréle Budgétaire

Schéma 1 : Modélisation du contréle budgétaire

Cette analyse peut aider l'entreprise a détecter certaines modifications, plus ou moins
importantes, dans 1'environnement de celle-ci. Elle sera en mesure par la suite de choisir les

actions nécessaires et adéquates pour y remédier.

Si une modification est négative pour l'entreprise, il sera important de trouver des moyens
pour réduire les effets dus. Exemple d'effets négatifs : diminution du chiffre d'affaire ou

augmentation des colits.

Si une modification est positive, I'entreprise peut chercher a améliorer d'avantage les effets
conséquents. Exemple d'effets positifs : diminution des certains cofits ou augmentation du

chiffre d'affaire/bénéfice.
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Dans l'analyse des écarts, on peut distinguer deux grands types d'écarts:

d'affaire réel et prévu

colits réels et budgétés, classés par fonction ou activité.

Le controle budgétaire des ventes, qui va bien analyser les différences de chiffres

Le contréle budgétaire des cofits, qui va mettre en évidence la différence entre les

Pour bien évaluer la démarche des écarts, il est plus facile de mettre en place une structure de

gestion en centres de responsabilité. L'intérét est de diviser l'entreprise en différents centres de

responsabilité pour faciliter le suivi de I'activité de chaque responsable et pour ainsi mieux

anticiper les mesures a prendre.

Pour simplifier, le tableau ci-dessous regroupe les principaux centres de responsabilité

présents en entreprise.

Centre de responsabilité

Caractéristique Criteéres et indicateurs Missions
Maximisation du chiffre d'affaire Montant et structure du entes
Minimisation des frais de distribution chiffre d'affaire
Cotits spécifiques
Responsabilité globale Marge JRésultat |_
Chiffre d'affaire et consommation Efficience et qualité
Respect des délais...
Minimisation des cofits Quantité produite roduction
Respect qualité et délais Cofit unitaire abrication
Centre non responsable de l'activité Cofit total du produit
Etc.
Respect du budget Colit total JService rendu |_
Qualité du service Qualité et délais
Responsabilité globale de la rentabilité Cofit du gaspillage Rentabilité des
des moyens financiers Coit de la sous-activité capitaux investis

Tableau 1 : Description des principaux centres de responsabilité

Ces centres de responsabilité vont simplifier la structure du calcul des écarts budgétaires.
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2. Principes d’élaboration et d’analyse des écarts

Deux méthodes d'analyse peuvent étre utilisées. Le choix se fera principalement entre le type
d'activité de l'entreprise et sa stratégie choisie. Le calcul des écarts budgétaires nécessite une
relation étroite entre le systéme budgétaire élaboré et la comptabilité analytique de

l'entreprise. Ceci améne un travail important d'analyse de l'information.

2.1. Recherche de l'information

C'est une partie importante qu'il ne faut pas négliger, si I'entreprise souhaite une analyse des
plus pertinentes possible. Il est important de bien définir les données comptables et leurs

correspondances avec les catégories d'écarts ou elles seront affectées.

En général, ce travail de recherche et d'analyse se fait en amont, plus précisément au moment
ou l'entreprise établit les différents budgets prévisionnels. Le plus simple et le plus courant

pour l'entreprise est de répartir les budgets comme suit:

® Budget déterminant :

[ Budget des ventes (le plus souvent)

Budgets déterminés :

[0 Budget de distribution

[0 Budget de production

[0 Budget d'approvisionnement
[

Budget d'investissement etc.

Si cette étape est bien effectuée a ce moment-la, alors la répartition au niveau des centres de

responsabilité pour le calcul des écarts, se fera tout seul.

Cependant, certaines entreprises tel est le cas pour TEN LANGUEDOC, le budget

Jar . , . 2
prévisionnel est construit sous la structure d'un compte de résultat par mois".

De maniere simplifiée, nous pouvons retrouver :

Les produits d'exploitation Les charges financiéres

Les charges d'exploitation Les produits exceptionnels

Les produits financiers Les charges exceptionnelles

’Voir annexe 4 : Principe de modélisation des prévisions budgétairesl[dePl’#ntreprise
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Ceci nous donne ensuite le résultat de l'entreprise par mois. Pour établir I'arborescence
budgétaire, il faut dans un premier temps réfléchir aux différentes méthodes possibles et

choisir la mieux approprié a I'activité de I'entreprise.

Pour I'entreprise TEN Languedoc, la répartition de 1'information comptable en centres de
responsabilité n'est pas effectuée au moment de I'établissement des budgets prévisionnels.

Ceci demande de prendre du temps et une analyse supplémentaire avant le calcul des écarts.

11 est essentiel po ur I’entreprise, de disposer de toutes les informations (sources internes et

externes) existantes pour les intégrer dans le systeme budgétaire. Pour une évaluation
efficace, il faut vérifier que les affectations budgétaires (comptables et analytiques) des

dépenses sont correctes.

C'est une étape qui demande a la fois un bon esprit d'analyse et une certaine logique. Si elle
est négligée, l'analyse des écarts et donc le reporting peuvent étre altérés. Ceci peut

également, par la suite orienter I'entreprise vers des choix d'actions correctives non adéquates.

2.2, Mesure de la performance a partir des centres de coiit et de revenu

Pour le calcul des écarts, il est possible de se baser sur les centres de cofit et de chiffre
d'affaire. Chaque service de controle de gestion utilise ses propres termes et schémas pour la

structure des écarts.

Nous n'allons pas ici rentrer dans les détails de calcul, ce n'est pas I'objectif du sujet. Pour tout
de méme mieux comprendre la méthode de calcul et la structure des écarts, nous nous
aiderons d'explications breves sur leurs décompositions et simplement des formules de bases

(soit globales).

2.2.1. Centre de cotits de production

La formule correspondante est :

Ecart total = coiit de la production réelle — coiit préétabli de la production prévue

Pour décomposer cet écart, il faut ajuster le budget standard (budget prévu) a la production

réelle.
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Le tableau ci-dessous montre comment s'effectue cet ajustement :
BSAPR Ecart erforma
Q| F.- M_ f'- p v | iq

Tableau 2 : Modélisation de I'ajustement du budget standard a la production réelle

Avec:
4 BSB : Budget standard de base MOD : Main d'ceuvre directe N
BSAPR : Budget standard ajusté a la Q : Quantité
production réelle P : Prix
\_ MP : Matieres premieres M : Montant )

Nous pouvons repérer la premiere décomposition en écart sur volume et en écart sur

performance économique.

L'écart sur performance économique peut également se décomposer comme suit:

¢ Ecart sur charges directes

[ Ecart sur matiéres premiéres
O Ecart sur prix

O Ecart sur quantité

[l Ecart sur main d'ceuvre directe

O  Ecart sur taux

O  Ecart sur temps

® Ecart sur charges indirectes

'
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Pour les écarts sur charges indirectes, deux méthodes sont possibles : celle du plan comptable
général (PCQG) et celle anglo-saxonne (ou des controleurs de gestion). Nous pouvons tout de
méme amener une critique principale a la méthode du plan comptable général : 1'écart sur

activité n'est pas pertinent car il favorise la lenteur.

Par manque de temps et d'intérét pour répondre a la problématique, nous ne verrons pas dans
le détail ces deux méthodes. L'établissement de la méthode du PCG ou de celle anglo-saxonne

nous amene a trois sous-écarts :

0 Ecart sur productivité
[ Ecart sur activité

[ Ecart sur budget

2.2.2. Centre de couit discrétionnaire

IIs correspondent aux cofits qui ne peuvent étre mesurés avec objectivité et dont le
responsable peut user selon son appréciation. Ils concernent par exemple les cofits

d'administration.

Il existe trois méthodes pour le calcul de ces cofits:

® Comparaison des charges par nature

® Comparaison des charges par service

® Le budget base zéro (budget qui ne se base pas sur des données historiques)

2.2.3. Centre de revenu

Ce centre permet de connaitre principalement la performance au niveau des ventes de

l'entreprise et donc des commerciaux.

Le calcul des écarts varie en fonction du nombre de produits vendus par l'entreprise.

® Un seul produit

Si I'entreprise ne vend qu'un seul produit, le calcul des écarts est simple. On retrouve un écart

global :
Ecart global = chiffre d'affaire réel — chiffre d'affaire prévisionnel

Ensuite celui-ci est décomposé en deux sous-écarts : un écart sur quantité et un écart sur prix.

21
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® Plusieurs produits

Si I'entreprise vend plusieurs produits, deux méthodes sont possibles en fonction du nombre

d'équipes spécialisées sur les produits.
U Analyse par produit s'il existe autant d'équipes spécialisées que de produits

On retrouve dans ce cas un écart global par produit ainsi qu'une décomposition en écart sur

prix et sur quantité par produit. Ceci nous donne au final un écart total sur chiffre d'affaire.
U Une seule équipe pour tous les produits

Au départ, on retrouve notre écart global sur chiffre d'affaire qui se décompose également en

écart sur quantité et sur prix.

Cependant on va rajouter ici quatre nouveaux sous-écarts. L'écart sur quantité se décompose
en écart sur marché et sur part de marché. L'entreprise a dans ce cas besoin de connaitre les
valeurs du marché de son secteur d'activité. L'écart sur prix devient un écart sur mix et un
écart sur prix stricto-sensu. L'entreprise doit ici calculer le prix mix, qui est obtenu avec le
pourcentage de répartition de chaque produit en fonction des quantités totales et le prix

prévisionnel de chaque produit.

2.3. Mesure de la performance a partir du centre de profit

Le centre de profit doit permettre 'optimisation du résultat. Il est plus facile de calculer la

performance a partir de ce centre car il demande moins de détail au niveau des calculs.

Ce centre est peut-étre plus utilisé pour des entreprises qui ne possedent pas une partie

imposante au niveau de la production.

Ici, deux grands écarts sont calculés : 1'écart sur marge et 1'écart sur cofits discrétionnaires.
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® Ecart sur marge

Pour le calcul de I'écart sur marge, on reprend en partie le tableau utilisé pour le centre de

cofits de production.

BSAPR [Ecart/performandg

Tableau 3 : Méthode de calcul de I'écart sur marge

Avec :

CA : chiffre d'affaire
CF : charges fixes

CV : charges variables

Grace a la derniere colonne on retrouve notre écart sur marge (1) qui se décompose :

U Ecart sur chiffre d'affaire (2) :
O Ecart sur quantité (3)

O Ecart sur prix (4)

U Ecart sur coiit de production (5) :
O Ecart sur quantité (6)

O Ecart sur prix (7)

Il est également possible de décomposer l'écart sur marge en écarts sur marge en
responsabilité commerciale et responsabilité production. Cette méthode permet de bien

déterminé la responsabilité au niveau des écarts de chacun de ces services.

® Ecart sur coiits discrétionnaires (méthodes vues plus haut)
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3. Arborescence des écarts

3.1. A partir du centre de revenu et des centres de cotits

Admettons que l'arborescence concerne une entreprise qui vend plusieurs produits et qu'une
seul équipe est spécialisée sur tous les produits.

Ecart sur résul

}

Ecart sur cout

Ecart sur chiff Ecart sur col

d'affaire

production

discrétionnai

Ecart/march Eca,rt/perft_)rma Ecart/volu Eca,rt/perft_)rma Ecart/CV, Ecart/CF
économique économique .

Ecart/part, Ecart/MIX Ec_art/pr_'|x Ecart/CD| Ecart/Cl
de marché stricto-sins

\ > v
> <

N o
Mee—

Schéma 2: Modélisation des écarts a partir du centre de revenu et des centres de coi
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3.2. A partir du centre de profit

Ecart sur résu

Ecart colts

Ecart sur marsg discrétionnair

Ecart sur chiff Ecart sur cout Ecart/CF
d'affaire production

Schéma 3 : Modélisation des écarts a partir du centre de profit

Ces arborescences sont de simples exemples. Chaque service de contrdle de gestion est libre
de choisir ses propres méthodes. La définition des nominations des écarts n'est pas stricte. Le
service de contrdle de gestion doit utiliser les moyens qu'il préfere (le plus adéquate a

I'entreprise) et définir sa propre arborescence d'écarts, pour mieux se repérer dans son travail

et ainsi étre plus efficace et réactif.
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4. Interprétation des écarts et limites de I’analyse

4.1. Interprétation des écarts

Les écarts sont qualifiés soit de "favorables", soit de "défavorables". Ceci traduit l'impact
positif ou négatif sur 'organisation. Il faut bien faire attention au signe obtenu par le calcul
qui n'a pas toujours la méme signification. L'interprétation des écarts varie en fonction des

méthodes que 1'on utilise.
Si leur des calculs on choisit d'établir :

Ecart = Réel — Prévisionnel
Alors on peut interpréter les différents écarts de cette maniére :

® Pour les centres de revenus et de profits

[0 Sil'écart est supérieur a 0, alors il est favorable a l'entreprise. Il correspond & un
produit supplémentaire.
0 Sil'écart est inférieur a 0, alors il est défavorable a I'entreprise. Il correspond a une

perte.
® Pour les centres de coiits (de production et discrétionnaires)

[0 Sil'écart est supérieur a 0, alors il est défavorable a l'entreprise. Il correspond a
une charge supplémentaire, qui n'a pas été prévue préalablement.
[0 Sil'écart est inférieur a 0, il est favorable. Il correspond & une économie pour

l'entreprise.

Cependant si lors des calculs, on choisit d'établir:

Ecart = Prévisionnel - Réel
Alors l'interprétation est inversée par rapport a celle que nous venons de voir.

Selon le modeéle, le controleur de gestion estimera plus judicieux d'analyser les écarts soit en
partant du centre de revenus ou du centre de profit. Son choix changera la modélisation de ses
écarts. De plus I'action du service controle de gestion peut choisir d'analyser et d'interpréter

tous les écarts ou seulement les plus significatifs, en fonction de la stratégie de 1'entreprise.

'
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4.2. Critiques et limites du controle budgétaire

L'analyse des écarts est un excellent outil de mesure de la performance mais il connait

quelques critiques au niveau de la pertinence de son utilisation.

Les praticiens et théoriciens ont émis depuis longtemps, de nombreuses critiques concernant
le controle budgétaire. Toutes les parties et tous les éléments de celui-ci sont régulierement

remis en cause, tel que :

e [’aptitude a effectuer des prévisions a la fois juste et pertinentes
® La capacité a réaliser un contréle objectif et intégre

® Le(s) role(s) en soi du controle budgétaire

En effet, beaucoup de questions se posent au niveau du réle du contréle budgétaire en tant que

planificateur, coordinateur des différentes actions de 1’entreprise, évaluateur des performances

de celle- i, ou alors en tant qu’acteur de tous ces réles a la fois. Comme d’autres auteurs,

Deschamps [1997], se pose des questions sur le role réel des budgets et ainsi le percoit parfois

comme un "piege pour cadre".

Une des critiques les plus importantes et récurrentes concerne la lenteur de I’information et la

contrainte de se baser sur des données passées, ce qui peut entrainer une certaine routine au

sein des organisations. Pyhrr [1973] estime qu’il est essentiel de repartir sur de nouvelles
bases chaque année. Cepen dant, cet auteur a pu remarquer qu’avec I’arrive du Budget Base

Zéro (BBZ), les entreprises avaient des difficultés a s’adapter et 3insi 4 évoluer autrement en

se basant sur les budgets antérieurs.

Tout d'abord 1'analyse des écarts est un contrdle a posteriori. Il est tardif et ne permet pas
d'anticiper les problemes mais de corriger les problemes pour le futur. Cette analyse exige

donc une forte et rapide réactivité de la part du service contrdle de gestion et de 1'organisation.
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Voici quelques limites récurrentes :

e Pour que les budgets et I’analyse des écarts soient pertinents, chaque centre de

responsabilité doit avoir une réelle autonomie dans les décisions et ainsi doit pouvoir
maitriser la fixation de ses budgets.
e Lamise en place d’un controle budgétaire peut étre mal vécue par le personnel d’une
entreprise (instauration de changement, adaptation).
Sa mise en place peut étre longue et complexe. Parfois le controle budgétaire est

laborieux et n’assure pas une réactivité suffisante de I’entreprise. L’environnement des

entreprises est de nos jours tres instable et donc peut changer facilement. Ceci peut

entrainer la mise en place d’outils plus pertinents a I’activité, tel que les tableaux de
bord.

* Le systeme d’information comptable doit tre le plus e fficace possible. Il faut que le
controleur de gestion puisse avoir acces rapidement aux données comptables et qu’il
puisse les classifier facilement. Il faut également une bonne remontée des comptes,

soit une comptabilité suivie et mise a jour réguliérement.

La liste des limites n’est pas exhaustive. Nous pouvons en rajouter d’autres et certaines

entreprises n’estimeront pas que celles_cj peuvent poser probléme.

Méme si certaines limites sont considérées comme générales, chaque entreprise établit ses

propres limites a cet outil, en fonction de son utilité et des besoins de I’entreprise.

Le controle budgétaire est un outil utilisé depuis longtemps par un grand nombre
d’organisations. Il a connu des évolutions co psidérables depuis sa création mais également
des remises en questions approfondies sur son utilité et sa pertinence. 1l n’est pas forcément
un outil facile a mettre en place dans une entreprise. Parfois, le résultat peut étre laborieux et

représenter plus une perte de productivité et de performance pour 1’organisation.

De plus, le controle budgétaire le plus souvent étudié, concerne un type d’entreprise et sert de

base. Les organisations ayant une activité qui différe doivent adapter cet outil et ceci peut

parfois s’avérer étre plus facile, mais éga lement plus complexe. Nous allons justement

aborder la question de 1’adaptation de cet outil au niveau des différents organismes possibles,

dans la seconde partie de ce premier point.
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L'objectif d'un service de contréle de gestion reste le méme, peu importe 1'entreprise et son
type d'activité. De méme, les objectifs et intéréts principaux du contrdle budgétaire et du
calcul des écarts sont toujours de participer a l'analyse et I'amélioration des performances de

I'entreprise.

Les principaux changements et adaptations concernent les méthodes et moyens utilisés pour le

calcul des écarts, ainsi que pour leur analyse.

Ces adaptations se font en fonction du type d'entreprise, du type d'activité de celle-ci et de la

stratégie adoptée par les dirigeants.

1. Réflexion apportée sur le type d’activité

Le controle budgétaire généralement étudié se base sur des entreprises de type industrielles.
Cependant, il est également utile, voir indispensable pour d'autres types d'entreprises

nécessitant quelques adaptations.

1.1. Les entreprises industrielles

L’analyse du controle budgétaire, au niveau d’une entreprise industrielle (ou de
transformation), demande la mise en place d’un nombre d’étapes plus importante que pour

d’autres organisatjgns.

En effet, ce type d’entreprise doit se concentrer a la fois sur :

e [’achat des matiéres premieéres ou des produits a transformer

® La production ou la transformation des produits

® La vente des produits finis ou semi-finis

Pour les entreprises industrielles, une analyse a partir du centre de profit peut sembler plus
pertinente. Ainsi, elle peut déterminer sa marge sur cofit de production et les écarts liés, soit
analyser dans le détail ses bénéfices. Une analyse a partir des centres de revenus peut

également étre utilisée, celle-ci sera d'avantage approfondie.
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Pour ce type d’entreprise, les différents modeles vus dans la premiére partie peuvent étre

intéressants- Le choix se porte principalement sur les objectifs de I’entreprise et sur

b . Je . o e
I’approfondijssement désiré de certains éléments.

II faut seulement que les organisations prennent en considération I’impo  rtance du budget de
production €t donc des colts concernés. C’est un budget qui peut avoir un impact

considérable sur la santé de I’entreprise et ses performances.

C’est pour cela qu’il est judicieux, de séparer les budgets et 1’analyse des écarts en fonction de

centres de responsabilité. Cette distinction permet de déterminer la performance de chaque

service ainsi que sa part de responsabilité dans 1€ résultat de I’entreprise.

1.2. Les entreprises commerciales

Une entreprise commerciale se caractérise principalement au niveau des ventes. En effet, son

objectif est de bien déterminer et maximiser ses ventes et le profit obtenu.

Ici, dans I’analyse du contréle budgétaire, le budget le plus important est celui des ventes, soit

I’étude des écarts sur chiffre d’affaire. Le budget des approvisionnements joue également un

role essentiel, notamment pour savoir si les achats ont été suffisamment budgétés ou non.

¢ Controle budgétaire des ventes

Comme nous 1’avons vu dans la premiére partie, deux centres repose nt sur cette analyse et

permettent d’analyser la performance commerciale de I’entreprise - Je centre de revenus et

celui de profit.

Pour les entreprises com merCialeS, l’analyse du controle bUdgétaire des ventes et des écarts

associés est plus pertinente en se basant sur le centre de revenus.

Ici, la décomposition de 1’écart sur chiffre d’affaire en écart sur quantité et écart sur prix,
permet d’analyser certaines responsabilités. L’estimation de I’écart sur quantité zmene
I’entreprise a s’interroger sur les performances commerciales (insuffisantes ou non) et sur les
prévisions (trop optimistes ou pas assez). C’est le service commercial qui est concerné et son

efficacité peut étre remise en cause. L’étude de 1’écart sur prix est parfois difficile a apprécier

car les causes peuvent étre variables.

'
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¢ Controle budgétaire des coiits

L’étude des écarts sur cofits est beaucoup moins pointue que pour une entreprise indust rie]le.
En effet, une entreprise commerciale qui ne transforme en aucun cas les produits qu’elle vend,

n’a pas de cotits de production en soi (méme si elle peut étre amenée a effectuer des

opérations de manutention).

Dans ce cas, le plus simple est une décomposition en un écart sur cofits variables (qui
concerne les services achats) et un écart sur cofits fixes (qui concerne les services
administratifs et financiers). Il est également possible de rajouter une étape avant cette

décomposition pour différencier 1 €s charges directes a I’activité de I’entreprise et les  charges

indirectes a celle-ci.

Nous pouvons schématiser, de maniere simplifié, 1’analyse des écarts d’une organisation

commerciale comme suit :

Ecart/result |

Ecart/coﬁt

\
N\ v\
e e

\ / \

Eca rt/CVJ Ecart/C FJ Eca rt/CVJ Ecart/CFJ

Schéma 4 : Exemple de modélisation des écarts pour une entreprise commerciale

La mise en place d’un controle budgétaire donc d’une analyse des écarts est légérement moins

complexe pour une entreprise commerciale, du fait de 1’absence de production. Cependant,
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lors de la mise en place et de 1’analyse, il est nécessaire pour I’entreprise, de port er une

attention particuliere sur deux points :

® Le centre de revenus

e Le centre de cofit (au niveau de 1’approvisionnement)

Si I’entreprise effectue cette analyse sur une base réguliere, elle peut adopter des mesures

correctives appropriées et efficaces.

1.3. Les entreprises de service

Comme pour les entreprises commerciales, le controle budgétaire au niveau des entreprises de

service est un peu simplifié et n’est pas orienté sur les mémes éléments ou services.

En effet, son attention se portera sur des élément S qui different d’une entreprise industrielle.

D’une part du fait qu’elle n’a pas de réels cotits de production, et d’autre part qu’elle n’a pas

ou tres peu de colits d’approvisionnement de produits oy de matiéres premieéres.

Ce type d’entreprise, propose (v end) des services, qui ne peuvent &tre acheté auparavant.

Méme si certains colits disparaissent ou se modifient, d’autres restent ou s’ajoutept.
L’entreprise rencontre des cofits qui sont liés a ’activité de I’entreprise. Par exemple, pour

une entreprise de transport, nous pouvons trouver des cotits de stockage, de location ou

d’achat de matériel ¢ de manutention, et bien d’autres. De plus, les cofits concernant les

services administratifs et financiers sont toujours présent.

Ensuite, la partie des ventes a comme pour toute entreprise, une importance pour laquelle il
est essentiel d’analyser la performance, au travers des écarts. Ces organisations vendent des
services et il est parfois complexe de définir efficacement les prix accordés a chaque service.
> s - R s
L’analys e des écarts permet dans ce cas, une bonne étude entre le prévisionnel et le réel, et

ainsi une réactivité rapide et efficace.

Nous pouvons remarquer les similitudes au niveau de la modélisation des écarts entre les

entreprises commerciale et de services. L’arborescence des € carts élaborée plus haut peut étre
utilisée ici aussi. Les cofits directs seront différents, au lieu de concerner I’approvisionnement
de produits qui seront revendus, ils concerneront des achats nécessaires au bon

] > e e, N . .
fonctionnement de I’activité, a 1a mise en place des services.

'
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1.4. Le cas particulier de la sous-traitance et des commissionnaires de
transport

Nous abordons le cas de la sous-traitance, étant donné que I'entreprise TEN Languedoc est

concernée par celle-ci.

Au niveau légal, la sous-traitance concerne "les contrats par lesquels un transporteur routier
de marchandises ou un commissionnaire de transport confie a un transporteur routier de
marchandises I'exécution d'une ou plusieurs opérations de transport routier de marchandises

nécessitant 1'utilisation intégrale d'au moins un véhicule".

Si nous nous référons a cette loi, nous pouvons qualifier la relation entre le commissionnaire
de transport et le transport routier de marchandises d'une relation de sous-traitance.
Cependant, pour que celle-ci soit réelle, il est nécessaire que le commissionnaire de transport

rémunere lui-méme le transporteur et non le client initial.

L'entreprise étudiée est un commissionnaire de transport qui est donc liée a toutes les activités
de transport. Dans ce type de secteur, les entreprises sont souvent obligées de faire appel a des
sous-traitants pour diverses opérations. Les commissionnaires de transport, du fait de leur
statut, ont beaucoup plus souvent recours a des opérations de sous-traitance. Celles-ci
représentent une part importante de 'activité totale. Par exemple, pour TEN Languedoc, elle

représente une part considérable de son chiffre d'affaire.

Au niveau de la gestion et notamment des budgets, il est nécessaire d'intégrer cette part de
sous-traitance. En plus ou pour remplacer certains budgets classiques vus un peu plus haut,

l'entreprise élabore un budget de sous-traitance.

Le plus judicieux pour I’entreprise, est de mettre en place un suivi de chaque opération ou

chaque contrat de sous-traitance. Pour le calcul des écarts, la sous-traitance ne pose pas de

probléme, elle simplifie méme le calcul, du fait du statut de 1’entreprise concernée.

Pour une entreprise commissionnaire de transport, qui au niveau juridique est considéré
comme une entreprise commerciale, la sous-traitance peut représenter ses cofits les plus

importants. Les colits de sous-traitance remplacent tout ou quasiment tous les cofits

d’approvisionnement et de production.

3 Article 1 de la loi du 31 Décembre 1991 relative aux relations de sous-traitance dans le domaine du trat
routier de marchandise

'
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En fonction de 1’activité précise et des services proposés par 1’entreprise, elle peut rencontrer

des cofits de stockage et de maintenance notamment 1’achat ou la location de certains

matériels.

Au niveau des écarts, 1’entreprise peut choisir entre plusieurs stratégies -

Mettre en place un développement classique des écarts budgétaires en y ajoutant
quelques modifications

Ne pas prendre en compte le développement classique des écarts et se baser

directement sur les écarts les plus importants pour 1’entreprise

Du fait, de son statut, et de 1’absence de production en soi de produits, I’entreprise n’est pas

obliger de mettre en place un schéma tres détaillé des cofits, notamment des cofits de

production.

Les cofits les plus importants concernent les charges directes, avec notamment la sous-

traitance et la main d’ceuvre, et en fonction des besoins, I’approvisionnement peut étre plus ou

moins considérable.
Les écarts calculés peuvent concerner :

Les écarts sur volume: au niveau des quantités transportés, du nombre de

livraisons...

® Les écarts sur coiits : en fonction des différents postes, tel que les cofits variables

kilométriques ou de sous- traitance, et les coiits fixes d’amortissement de matériels de
transport et ceux salariales.

Les écarts sur rendement : différence entre le temps budgété et le temps réel
nécessaire pour effectuer une tournée type.

® Les écarts sur charges indirectes

Les écarts de sous-activité : si un écart sur volume est constaté

Pour un commissionnaire de transport, I’analyse de 1’écart de sous  _traitance simple (sous-

traitance prévue — sous-traitance r €elle) manque de précision et n’est parfois pas suffisante.

En effet, pour un calcul de cofits, un écart positif est considéré comme défavorable.

Cependant, dans ce type d’entreprise, ce cofit est étroitement lié au chiffre d’affaire  puisque

plus celui-ci est élevé plus la sous-traitance est logiquement élevé.

'
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Donc un écart positif de sous-traitance peut parfois étre le constat ~d’une bonne performance

de I’activité de I’entreprise si bien siir I’écart sur chiffre d’affaire est lui aussi positif.

L’analyse, tel quel, de cet écart n’étant pas toujours d’une objectivité supréme, il est judicieux

pour I’entreprise de mettre en place un calcul supplémentaire plus pertinent. Ce calcul se

présente sous-forme de ratio, comme suit :

Il est nécessaire de calculer ce ratio a la fois pour les prévisions et pour les données réelles
constatées. Pour ensuite, déterminer si les ratios ont évolué de maniere positive, il est possible

' A 1 - . J 1 1°4 . s . N - .
de calculer |’écart entre le ratio rée] et celui prévisionnel- Si ’écart est inférieur & zéro, alors il

est favorable a I’entreprise et signifie que le chiffre d’affaire a évoluer d’avantage que les
cofits de sous- traitance. L’entreprise peut ensuite chercher a comprendre, d’ou vient cette
différence d’évolution et essayer par la suite de garder cette amélioration ou méme de la
maximiser d’avantage. Cependant, si I’écart est positjf alors il est défavorable a I’entreprise.
L’entreprise doit, dans ce cas, analyser et comprendre 1’origine de ce dysfonctionnement

(hausse des prix des sous- ~ traitants, plus d’opérations de sous  -traitance que d’opérations

effectué par ’entreprise elle -méme...), et ainsi mettre en place les actions nécessaires pour y

remédier.

Le controle budgétaire est donc adaptable a tous types d’entreprises et engendre des
modifications quant aux méthodes utilisées et au choix des écarts, en fonction de 1’activité de
chacune d’elles. Cependant il n’est pas toujours évident de mettre en place un controle

budgétaire qui soit spécifiquement adapté a I’entreprise.

'
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2. Difficultés rencontrées lors de la mise en place d’un controle
budgétaire adapté

Meéme si le controle budgétaire est facilement adaptable, il peut parfois étre complexe a mettre

en place pour qu’il soit cohérent et pertinent au niveau de 1’activité de I’entreprise.

Si une organisation n’a aucun contréle budgétaire en place, il faut établir tous les outils et les
méthodes pour celui- Ci. Si une entreprise en a déja un mais qu’il faut I’approfondir ou

I’améliorer, il faut s’adapter aux outils mis en place, voir les modifier.

2.1. Etablir les outils adaptés et effectuer la liaison des informations
Dans le cas d’une entreprise qui n’effectue pas de controle budgétaire, il faut a la fois tous

mettre en place et tous adapter a I’activité de celle_cj, Les difficultés peuvent apparaitre dés le

début, notamment au niveau de:

La détermination des budgets les plus pertinents

e Le choix des méthodes et des outils pour 1’analyse des écarts (se baser sur le centre de

revenu ou de profit)

e Larépartition de I’information comptable aux budgets

La répartition des cotits en fonction de leur provenance

e Le choix des écarts les plus significatifs (qui peuvent varient d’une entreprise a une

autre)

Comme nous pouvons le voir, les difficultés peuvent étre nombreuses et ainsi ralentir, voir

bloquer la mise en place d’un contrdle budgétaire. Pour que la mise en ceuvre soit efficiente et

1 > 3 3 A o] . . . , .
efficace, I’entreprise doit élaborer yn travail important en amont et ainsi bien déterminer les

objectifs principaux de celle-ci, suivi des objectifs de chaque centre de responsabilité. Par la

suite elle doit bien analyser le type d’informations nécessaires et 1’origine de leur

emplacement pour mettre en place une remonté d’information irréprochable.

Si les bases du controle budgétaire sont bien appréhendées et le travail en amont bien effectué

alors I’entreprise peut commencer la mise en place des budgets et leur analyse, pour

déterminer les actions qui en découlent. Mettre en place un systeme budgétaire, requiert du

temps et une vigilance du début a la fin. L’entreprise doit y aller par étape et faire face un a un

aux problemes rencontrés pour effectuer un controle budgétaire efficient et approprié.
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2.2, S’adapter aux outils déja mis en place

Dans une entreprise ou de la gestion et du controle budgétaire simplifié sont déja mis en

place, il peut paraitre facile de s’adapter. Pour I’amélioration et I’approfondissement de celui -

ci, il est possible de repartir a zéro ou de s’adapter aux outils et d’effectuer des modifications.

Pour pouvoir s’adapter, il faut d’abord comprendre 1’origine des outils utilisés et I’objectif de

leur mise en place. Le mieux au niveau rentabilité et efficacité, est de se servir de ces outils

pour orienter le contr6le budgétaire plus détaillé.

Plusieurs difficultés peuvent apparaitre :

e La pertinence de I’outil déja utilisé
¢ Le manque ou le surplus d’informations

e [’adaptation de I’information présente

L’entreprise TEN Languedoc avait déja mis e p place un contréle budgétaire mais celui-ci ne

rentrait pas dans les détails pour comprendre au mieux 1’origine des écarts. Nous avons décidé

de se baser sur le travail déja effectué pour établir ensuite une arborescence d’écarts plus

détaillée.

1l nous a dans un premier temps fallu identifier et analyser I’information présente au sein de

I’entreprise et notamment au niveau des outils utilisés pour le contréle budgétaire. Ici,

I’analyse se base sur le modéle du compte de résultat et les écarts sont calculés directement a

partir des charges et des produits, sans répartition en centre de responsabilité.

Pour pouvoir analyser les écarts budgétaires a partir des centres de responsabilité, il nous a

fallu séparer et regrouper les charges et les produits, en fonction de pertinences et de leur role

dans I’activité de I’entreprise. Les difficultés rencontrées se sont principalement portées sur

cette étape. Il n’a pas toujours été évident d’attribuer chaque élément a un centre de

responsabilité.

) 3 4 N . (o
L’arborescence des écarts * 3 par la suite été mise en place et les calculs ont également été

élaborés. Une fois les données prévisionnelles et comptables réelles saisies, un autre probleme

est apparu : le manque d’information prévisionnel.

* Voir annexe 6 : Arborescence des écarts possible pour une entreprike Bl&/transport
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Le controle budgétaire de base était simplifié. Dans le budget prévisionnel, les quantités et les

prix n’étaient pas pris en compte, seul le chiffre d’affaire total ou la sous  _trajtance totale par

mois étaient présent. Cependant pour pouvoir approfondir et décomposer les écarts, ces

informations sont essentielles. Par exemple, comme nous I’avons vu précédemment, 1’écart

sur chiffre d’affaire devient un écart sur quantité et un écart sur prix.

Avec un peu de réflexion, il nous a été possible de déterminer les quantités prévisionnelles a
partir du chiffre d’affaire qui avait été budgeé t, Pour retrouver les quantités et les prix réels, il

nous a suffi de nous baser sur les données comptables, enregistrées pour chaque mois.

Pour résumer, deux éléments ont principalement posés probleme lors de I’adaptation :

® Larépartition des éléments comptables aux centres de responsabilité concernés

e [’absence de certaines informations dans le budget prévisionnel

Il n’a également pas été évident de déterminer le degré de détail dans 1’arborescence des

écarts. Il a fallu apporter une réflexion sur les écarts les plus importants et ceux pour lesquels

il n’était pas forcément nécessaire de les décomposer avec précision.

De ce fait, I’adaptation du contrdle budgétaire s’est élaborée par étape  dans le but final de

comprendre I’origine de certains écarts de ] entreprise et notamment de définir certaines

actions pour améliorer les performances de 1’entreprise.

Le controle budgétaire existe depuis longtemps et a été adopté au fil des années par un grand

nombre d’entreprise. La mise en place d’un controle budgétaire et d’une analyse des écarts

demande un travail pointilleux qui peut parfois étre considéré comme trop long et lent a

élaborer. De plus, la détermination des objectifs par les responsables et du choix de

I’arborescence des écarts peuvent étre des difficultés rencontrées par I’entreprise.

La fiabilité du systeme repose sur la stratégie, les méthodes choisies mais surtout sur la bonne

adaptation a I’activité de l’entreprise. Une mauvaise adaptation peut €tre péfaste pour

I’organisation et par conséquent pour ses performances. Si le systéeme est mal adapter par

I’entreprise, il peut étre considéré comme un danger pour  celle-ci et sa continuation dans le

temps.

'
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Ceci peut également entrainer du temps et de l’argent supplémentaire pour réadapter

efficacement le controle budgétaire et palier aux possibles pertes et dysfonctionnements

encourus.

La mise en place d’un controle budgétaire n’est pas a prendre a la légére, il doit constituer un
avantage pour |’entreprise et non avoir une influence négative sur I’évolu tion de celle-ci. Le
mettre en ceuvre et ’adapter n’est donc pas toujours évident majs il faut également attacher de
I’importance aux étapes qui suivent, c'est _3j.dire a I’analyse des résultats et aux mesures a
prendre par ’entreprise. C’est dans la partie  qui va suivre que nous allons étudier ces deux
points et ainsi montrer comment la connaissance des origines des écarts et le choix des actions

a mettre en place peuvent étre un atout pour I’amélioration des performances ou avoir un effet

inverse sur celles-ci.

'
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Le controle budgétaire est un outil essentiel dans 1'analyse de la performance d'une entreprise.
Il demande la mise en place de méthode et de réflexion sur I'activité de l'entreprise. Le calcul
des écarts budgétaires demande rigueur et pertinence. Leur interprétation nous amene donc a

l'objectif principal du contrdle budgétaire en permettant de détecter les dysfonctionnements

interne a l'entreprise et de prendre des décisions plus ou moins conséquentes pour y remédier.

La suite de I'étude représente les étapes les plus importantes et pertinentes pour l'entreprise,
car elles vont contribuer a I'évolution de I'entreprise. A la suite des décisions effectuées par
I'entreprise, les conséquences peuvent aussi bien étre positive que catastrophiques pour celle-

ci.

Les phases qui suivent correspondent au controle et a la régularisation des
dysfonctionnements. Le contrdle est une étape incontournable car sans controle, la gestion
prévisionnelle ainsi que la gestion budgétaire perdent tout leur intérét. Celui-ci, va permettre

de:

Mettre en évidence les causes des écarts constatés

Analyser les responsabilités (de chaque service et centre)

¢ Analyser I’ampleur du phénomene observé (importance des écarts pour I’ac  tjvité de
I*entreprise)
® Décider et mettre en place les mesures appropriées pour remédier aux

dysfonctionnements

. . . o e . N o, 7 11 > 3 11 )
Par la suite il est judicieux, pour une meilleur efficacité et efficience, d’avoir un suivi sgrieux

et régulier, a la fois des budgets et des actions mises en place.

Ces deux éléments (analyse des résultats et suivi régulier) représentent tout le bien fondé du

contrdle budgétaire et permettent 1’amélioration des performances de I’entreprise. En effet,
Iobjectif de toute entreprise est évidemment de perdurer dans le temps mais également de
participer a I’amélioration de ses performances d’une maniere continue. Cette amélioration

permet a I’entreprise d’évoluer, et de s’adapter continuellement au marché de son secteur et

aux divers changements au niveau de la sociéte et du monde de I’entreprise.

'
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Une organisation qui n’évolue pas et qui stagne ep ce qui concerne ses performances risque de

voir une régression plus ou moins lente de son activité, de proposer des services inadéquates

aux diverses évolutions. C €ci peut étre préjudiciable pour la pérennité de I’entreprise. Nous

allons donc étudier un peu plus dans le détail ces deux points, au travers des deux sous-parties

qui suivent.

L’analyse des résultats demande  ype réflexion rigoureuse et approfondi de la part des

responsables. Il est dans un premier temps essentiel de bien déterminer 1’origine oy 13 cause
des écarts pour que ~ dans un second temps, les actions mises en ceuvre soient a la fois

Compétentes et appropriées a ’activité de 1’entreprise.

1. Analyse des problemes

1.1. Détermination de la nature des écarts

L’interprétation détaillée des écarts doit étre menée en fonction du contexte de I’entreprise.
Cependant 1’origine des écarts est, de base, orienté e par certaines hypothéses courantes.

Déterminer la réelle nature des écarts n’est pas toujours évident et peut parfois étre fastidieux.

En effet, certains écarts peuvent avoir plusieurs origines mais il est nécessaire de déceler celle
qui concerne I’entreprise et S0 p activité, a défaut de prendre des mesures non appropriées par

la suite. La nature des différences entre le prévisionnel et I’activité constaté, peut atre soit

interne a I’entreprise, soit externe 3 celle-ci.

Pour une détermination la plus précise possible des écarts, I’entreprise doit analyser tous les

changements de I’environnement (interne et externe) et les affecter aux causes possibles.

Concernant les écarts sur colits, nous pouvons catégoriser quelques origines de base.

1.1.1. Origines des écarts sur charges directes

Pour les charges directes, nous retenons un écart sur matieres premieres et un autre sur main

d’ceuvre directe.

'
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e Causes possibles de I’écart sur matiéres premieres

Cet écart, peut provenir d’une part, d’une différence au niveau des quantités. Elles varient en

fonction de divers acteurs tel qu’une mauvaise définition du prévisionnel et des standards, un

défaut de qualité, des rebuts et déchets plus ou moins fréquents, un changement de la nature
des matiéres premieres utilisées, des bris dans les équipements, etc. Il existe un nombre

important de raison. Par exemple, si la main d’ceuvre directe vient d’étre renouvelée, elle peut

ne pas étre suffisamment expérimentée, pour définir avec précision les quantités de matiéres

premiéres nécessaires au fonctionnement de I’entreprise.

D’autre part, cet écart peut provenir d’une différence au niveau des prix. Leur variation peut
notamment étre due a l’acquisition d’un nouveau fournisseur, d’une concurrence plus
importante, d’une économie d’échelle, d’une variation de prix imprévue ou encore d’une
mauvaise politique d’approvisionnement (rupture de stock, approvisionnement en urgence

etc.). Par exemple, si le fournisseur habituel de 1’entreprise ferme, celle _¢i doit en trouver un

nouveau qui peut pratiquer des tarifs plus élevés ce qui entrainera automatique une variation

des prix par rapport au prévisionnel.

e Causes possibles de I’écart sur main d’ceuvre directes

Cet écart peut également provenir de deux sous-écarts distincts.

Un écart sur temps (ou quantité) peut étre dii a un probleme de rendement ou a une mauvaise

utilisation de la main d’ceuvre directes. La variation au niveau des heures peut correspondre a

un manque de formation du personnel (s’ils sont nouveaux ou si de nouveaux équipements

sont utilisés), un mauvais climat de travail (les salariés ne sont pas motivés et donc moins

efficients), etc. Des bris dans les équipements peut également étre une source de

dysfonctionnent au niveau de la perte du temps dans I’activité de la main d’ceuvre dire  ¢te et

ainsi engendrer un écart plus ou moins significatif.

Un écart sur taux peut résulter de I’emploi d’heures supplémentaires (par exemple : départs en

vacances ou période de saisonnalité), d’un motif de réglementation (changement au niveau

des lois ou renégociation de la convention collective). Cet écart peut notamment étre dii au

niveau de spécialisation des employées. Par exemple si ’entreprise avait renseigné dans son

budget prévisionnel I’intégration de nouveaux emplois a un taux preécis, celui_cj peut varier du

fait que les employés embauchés soient plus ou moins spécialisés.

'
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¢ Pour les entreprises de transport, causes de I’écart de sous__traitance

Pour les entreprises de transport, et notamment les commissionnaires de transport, 1’écart de
sous-traitanCe intégré au controle budgétaire n’est pas a négliger. En effet, pour ce type
d’organisation tel que TEN Languedoc, la sous  _traitance représente une part importante de
P’activité et joue un role essentiel quant au bénéfice engendré pour I’entreprise. De ¢ ¢ fait,

I’entreprise doit porter une attention toute particuliere a cet écart et au(x) cause(s) possible de

celui-ci.

Les causes de cet écart peuvent correspondre en partie a celles de 1’écart sur matiere premiere.
En effet, un écart sur quantité sera dii a une mauvaise gestion du prévisionnel, un changement
de la nature des opérations de sous- traitance. La perte ou I’acquisition de clients peut
également avoir de I’importance sur cet écart. Si I’entreprise travaille avec de nouveaux
clients, le nombre d’opé ration de sous- traitance augmentera d’une manie re plus ou moins

proportionnel en fonction des activités et des services gérés par I’organisation elle_mame.

En ce qui concerne 1’écart sur prix, la perte d’un sous _traitant et I’acquisition d’un nouveau

qui pratique des tarifs plus ou moins important peut étre un facteur de variation. La
concurrence sur le marché de sous-traitance peut augmenter ou diminuer ce qui entraine une
évolution positive ou négative des prix pour les entreprises. Cette derniére cause est externe a

b . . . .
I’organisation et en aucun cas elle ne peut intervenir sur ce changement.

s . ) ) ‘
Comme nous venons de le voir, I’écart de sous traitance peut étre la conséquence de multiples

acteurs Sur lesquels I’entreprise doit effectuer une analyse pointilleuse et ainsi déterminer les

causes sur lesquelles elle peut agir ou non.

1.1.2, Origines des écarts sur charges indirectes

Comme pour les charges directes, les causes des écarts sur charges indirectes peuvent étre
d’origines diverses ]jges au non a I’activité del”  entreprise. Nous pouvons effectuer une

analyse a partir des différents sous-écarts calculés précédemment.

Comme nous 1’avons vu précédemment, cet écart se divise en un écart sur volume et un écart
sur performance économique. Cependant, ici I’écart sur volume ne représente pas d’intérét

particulier. Il est plus judicieux pour I’entreprise, de s’intéresser principalement sur 1’analyse

du deuxiéme écart qui met en évidence les performances économiques.

'
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Il est également important de distinguer la significatio n de I’écart sur volume (charges

indirectes) et de I’écart sur quantité (charges directes). Le premier, refléte I’impact de la

variation du volume global de production par rapport a la prévision initiale. Tandis que le

deuxieme reflete I’impact de la varia tjon des consommations unitaires de matiéres premiéres,

de main d’ceuvre directe et pour certaines entreprise de sous _trajtance, pour la quantité réelle

de production. De ce fait, pour une bonne analyse, il est plus pertinent de se concentrer sur les

origines des sous-écarts de 1’écart sur performance économique.

e Causes possibles de I’écart sur activité

Cet écart met en évidence 1’absorption des frais fixes. Il permet a I’entreprise de déterminer la

sous ou sur activité du centre, en comparaison de 1’activité normale. Pour ceci, il est possible

d’apprécier un coefficient d’imputation rationnelle des frais fixes -

Si le coefficient obtenu est supérieur a 1, alors I’entre prise est en suractivité. La situation est

dans ce cas plut6t intéressante pour I’organisation. Cependant, si le coefficient est inférieure a

> 1 o e, s . o e, s
1, alors I’entreprise est en sous -activité, et va devoir en chercher les causes. Une sous-activité
peut étre due a une période de faible saisonnalité ou encore a une mauvaise utilisation du

matériel utilisé (matériel ancien ou manque de formation du personnel).

En fonction que I’activité réelle soit supérieure ou inférieure a I’activité normale, le degré

d’imputation des charges fixes a la production sera plus ou moins importante. Il est meilleur

pour une entreprise d’avoir une suractivité et ainsi absorber au maximum les charges fixes.

Pour simplifier, la signification et ’origine de cet écart est lié directement a I’activité d’une

période.

e Causes possibles de I’écart sur productivité

L’écart sur productivité, encore appelé écart sur rendement, représente une différence au
niveau des quantités d’unités consommées. L’origine de cet écart et donc d’un
dysfonctionnement, est ici interne a I’entreprise et concerne la responsabilité du centre
d’analyse. Il valorise au coit préétabli | ]a productivité du centre par rapport aux prévisions.

Un écart défavorable traduit une mauvaise performance du centre.

'
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e Causes possibles de I’écart sur budget

C'est un écart qui peut représenter un écart sur colit et plus précisément au niveau des facteurs

de production. C’est un écart résiduel qui exprime la différence par rapport au budget non

imputable a I’activitg, 1] comprend a la fois une partie sur frais variables et une sur frais fixes.

I n’est pas facile a analyser et notamment les causes liées Car ¢’est un écart composite.

1.1.3. Origines des écarts sur chiffre d’affaire

L’écart sur chiffre d’affaire se divise en yp écart sur quantité et un écart sur prix. Cependant

pour I’analyse des causes il est judicieux de faire le rapprochement entre les deux. En effet, la

distinction entre 1’effet volume et 1’effet prix peut parfois étre artificielle.

Ces deux éléments sont le plus souvent liés et notamment au niveau des causes qui
engendrent les écarts. Par exemple, les volumes de ventes peuvent avoir augmenté du fait de
la baisse des prix. Cette théorie fonctionne également dans le sens inverse : baisse des
volumes a caus € d’une augmentation des prix. De ce fait, une entreprise qui voit ses volumes
de vente diminuer doit dans un premier temps analyser ses tarifs et leurs éventuelles
évolutions durant la période. Les causes d’une baisse de chiffre d’affaire peuvent notamment
étre dues a d’autres acteurs, plus difficiles a identifier. Par exemple, une entreprise qui voit
une diminution des volumes et du chiffre d’affa jre et qui garde pendant la période la méme
politique de prix qu’avant devra peut-étre réfléchir a la qualité de ses produits ou services
proposés. D’autre part, la diminution des volumes peut étre due a une augmentation

nécessaire des prix par I’entreprise suite a I’acquisition d’un fournisseur plus cher.

Il est donc important lors de I’analyse de faire le lien entre ces deux écarts et d’en définir les

causes plus profondes.

L’origine des écarts peut donc étre tres variée et dépendre soit d’événements extérieurs (au

niveau du marché du secteur), soit d’éléments  directement li€s a 1’activité de 1’entreprise.

Celle-ci doit donc faire le lien entre ces écarts pour réussir a déterminer les causes et ceux qui
en tiennent la responsabilité. Pour conclure, nous pouvons rassembler quelques raisons qui

peuvent justifier des écarts : activité saisonniere, hausse inattendu des prix, budget initial sous

ou surévalué, mauvaise planification des activités, variation imprévue de 1’activité etc.

'
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1.2. Choix des écarts significatifs

Tous les écarts ne sont pas utiles a I’entreprise. L’entreprise juge 1’écart pertinent ou non en

fonction de I’importance de la différen  ce par rapport au prévisionnel mais également en

fonction de 1’activité de I’entreprise et les éléments essentiels a son bon fonctionnement.

Une fois les écarts analysés, il appartient au controleur de gestion de juger si la déviation d’ yp

écart est pertinente ou non €t d’en déterminer ’origine du dysfonctionnement ou de !’erreur.

1.2.1. De maniére quantitative

Le caractere significatif d’un écart peut s’apprécier en fonction de deux élémeng -

® Un décalage important en pourcentage (par exemple, 30% en moins d’opération g de
sous-traitance)
® Un décalage important, dont les conséquences financiéres peuvent étre importantes

(par exemple pour un commissionnaire de transport, 1% de variation du cofit de sous-

traitance, qui représente un cofit important de 1’activité pour I’entreprise).

Le plus judicieux, est de définir au préalable un seuil de tolérance pour déterminer les écarts

significatifs (au travers de méthodes statistiques ou d’une bonne appréc  jation des éléments

importants).

1.2.2. De maniére qualitative : en fonction de I’activité de I’entreprise et des
problémes les plus importants
L’entreprise peut également choisir de déterminer des le départ, certains centres de

responsabilité et leurs éventuels écarts, comme éléments a suivre tout particulierement. Dans

. A > . - A R I
ce cas, elle est averti ~ des qu'une djfférence apparait entre le prévisionnel et le réel. Les

responsables jugent par la suite de la pertinence ou non de 1’écart.

En effet, la majorité des entreprises, a besoin de connaitre régulierement les évolutions ou les
changements de certains centres de responsabilité méme si parfois ils peuvent paraitre

minimes.

'
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Un commissionnaire de transport doit suivre de tres pres et en priorité les écarts de chiffre
d’affaire et ceux de sous_traitance. Le chiffre d’affaire correspondant au revenu de I’entreprise
toute évolution peut avoir des conséquences au niveau de sa pérennité aussi bien de maniére
positive que négative. La sous-traitance représentant la majorité des cofits supportés par
I’entreprise, tout changement peut entrainer les mémes conséquences que pour le chiffre

> 1 . . BN . A, . e
d’affaire. De ce f jjt, une entreprise de ce type va chercher a faire apparaitre en priorité les

éventuels écarts liés a ces deux éléments dans le but de pouvoir réagir au plus vite.

Comme nous venons de le voir, 1’origine des écarts peut étre diverse et amener a des causes

parfois complexes a analyser. C’est pour cela qu’il est essentiel de mettre en place en amont,

une ou des méthodes pour détecter le plus rapidement possible les écarts significatifs. Si

I’analyse des causes et le choix des écarts significatifs ont été effectués avec précision, la mise

en ceuvre des actions correctives se facilite et les décisions viennent plus naturellement. N gy

allons justement aborder la mise en place des mesures possibles dans le point qui suit.

47

'

[ [ S0



{}'X/”iz
Sujet du mémoire : Analyse de la performance d’une entreprise spécialisée dans y o of | .
I’organisation de transport et logistique

TRANS EUROPE NFI'WORK¢

2. La mise en ceuvre des actions correctives

Des actions correctives s Ont mises en place qu’a partir du moment ou des écarts significatifs

sont détectés. Une fois ceux-ci déterminés, il faut définir et mettre en place les actions

correctives les plus appropriées pour remédier aux dysfonctionnements. Les mesures prises

doivent prendre en considération 1’importance de certains éléments (écarts) par rapport a
d’autre dans le but d’accélérer la démarche et de rendre prioritaires les actions les plus

urgentes pour le bon fonctionnement de 1’entreprise.

Pour qu’une action corrective soit efficace, elle doit étre rapide et adaptée (ni trop forte, ni

trop faible). L’entrepr jse o recours a différents types de solutions qu’elle doit lier a son
activité.
2.1. Solutions envisagées

En fonction de la stratégie de ’entreprise et de la nature de 1’écart, elle peut envisager

diverses actions.

® Révision du standard (budget)

e Mise en ceuvre d’actions d’amélioration

[] Controle anticipé, soit infléchir les résultats attendus avant que 1’activité ne soit

terminée
[0 Controle a postériori, soit influer les réalisations par rapport aux taches et
opérations ultérieures

® Nerien faire, soit décider que le dysfonctionnement est temporaire ou qu’il n’est

pas possible de le rectifier

Le choix de revoir ces budgets peut paraitre le plus simple. Cependant, il faut bien réfléchir

avant d’effectuer des  modifications. Quand I’origine de I’écart concerne une mauvai se

élaboration des budgets prévisionnels, il est judicieux d’analyser les prévisions des mois qui

suivent et de les ajuster en tenant compte des écarts déterminés. Par contre, si cet écart est la

conséquence d’une période saisonniére ou d’une période creuse au niveau de 1’activité, les

budgets des mois ultérieurs ne sont pas forcément a revoir. Il faut cependant prendre en

compte la saisonnalité lors de 1’établissement des prévisions pour les années futures. Par

exemple une entreprise qui verrait une baisse de chiffre d’affaire a la période de I’hiver,

provisionnera moins de ventes lors des prochaines prévisions.
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Pour compenser les écarts significatifs, il est possible a partir de ’analyse de .

® Réduire le rythme des dépenses pour les lignes ol une surconsommation est

repérée

® Effectuer diverses réaffectations entre les lignes concernées

2.2, Les solutions orientées en fonction de I’activité

Il n’existe pas de remede miracle pour éviter un écart. Chaque écart significa  tif doit étre au

. . 7 ] b 101 3 . .
mieux corrigé en se basant directement sur I’origine de celui _ci, Les mesures mises en place

sont adaptées et personnalisées, elles sont spécifiques au probléme concerné.

Pour mieux comprendre il suffit d’analyser quelques exemples. Les commissionnaires de

transport (ainsi que d’autres types d’entreprises) peuvent rencontrer des écarts au niveau des

commandes et par exemple constater des erreurs dans les commandes passées. Dans ce cas,

une action est possible au niveau de la formation du personnel pour que ceux-ci soient plus

performants et minimiser le risque d’erreur. Il est également possible ici, de mettre en place

une action d’amélioration du processus informatique de commande utilisé.

Si une entreprise constate un service apres-vente important a cause de problemes de qualités

P4 lusieurs mesures peuvent étre prises. L’entreprise peut mettre en place
iés aux transports

une action au niveau du service de logistique (intervenir aupres des transporteurs pour palier

au probléme et améliorer la qualité des livraisons). Il est également ~ Possible d’intervenir au

niveau du service de réception et d’améliorer le processus de contrdle lors de la réception du

colis. L’entreprise peut aussi mettre en place une action aupres du service litige pour

compenser les pertes engendrées et futures.

Des dysfonctionnements peuvent également étre percus au niveau de la facturation de frais de

transport si par exemple ceux- Ci sont mal ou pas du tout facturés et qu’il faut les refacturer.

Dans ce cas, les actions mises en place se feront aupres des commerciaux dans le but de revoir

les politiques de ventes.

Prenons I’exemple d’un commissionnaire de transport. Un écart négatif a été calculé sur les

courses effectuées en région de Montpellier : sur le mois écoulé, 45 courses ont été réalisées,

alors que 60 ont été prévues.

'
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Cet écart peut étre de plusieurs origines :

e Il peut représenter une sous activité dont 1’entreprise n’est pas responsable mais

qu’elle va devoir chercher a compenser.

® 1l peut représenter un écart négatif de rendement qu’il va falloir égaleme ¢ chercher a

améliorer.

Diverses solutions sont possibles :

Pour pallier a la sous- activité des courses, I’entreprise peut essayer de développer la partie
commerciale pour prospecter et ainsi essayer d’acquérir de nouveaux clients. Si la sous -

activité est due @ une baisse du marché générale, alors 1’entreprise doit essayer de garder cette

activité comme elle est afin de développer et de privilégier une autre de ses activités plus

attractive.

Pour pallier @ un mauvais rendement, I’entreprise doit mettre en place un plan d’actions sur

I’analyse du temps de travzil. Le but sera de réduire ou il est possible, des durées d’opérations

entre la commande et la livraison au client final. Les délais peuvent étre réduits a plusieurs

niveaux, tel que :

Le temps de chargement des colis dans le véhicule de transport

e La durée du trajet de I’entreprise jusqu’au premier client

¢ Le temps d’attente du déchargement du véhicule

Le temps des opérations administratives (par exemple : pré-remplir les documents

pour que le client n’ait plus qu’a les signer)

Le temps de déchargement du colis chez le client

e Le durée du trajet jusqu’au client suivant ...

Le temps de retour au dépot

Pour une course sous forme de circuit, il peut étre judi Cieux d’analyser auparavant le trajet a

la fois le plus court (temps) et le plus rentable (cofit).

11’ 1 . ~ s . . s . o, 7
Si P’entreprise arTjye 3 réduire certaines durées tout en gardant un travail de qualité alors elle

pourra programmer plus de courses et augmenter ses profits.
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La mise en ceuvre d’actions correctives est donc de nature tres variée et celles  _¢j dépendent
principalement de I’activite de I’entreprise, du service ou du centre concerné et de I’origine du
dysfonctionnement constaté. Il faut avant tout prendre en compte les éléments significatifs
lors de I’analyse des causes et réfléchir aux solutions adaptées et orientées en fonction de

I’activité de I’entreprise.

L’analyse des causes des écarts significatifs et des actions correctives a mettre en place ne

sont donc pas en soi des taches forcément évidentes. En fonction des décisions prisent par les

responsables, les effets sur I’entreprise entiére peuvent soit étre bénéfiques, soit étre négatifs,

voir dévastateurs.

'
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L’utilisation d’un systéme budgétaire et d’un contrdle budgétaire, doit étre effectuée avec
assiduité et continuité par ’entreprise. En effet, mettre ep place des budgets et analyser leurs
écarts N’a aucun intérét si I’entreprise ne 1’effectue pas régulierement (périodiquement) et ne
s’intéresse pas au bon fonctionnement des actions mises en pl  ace. Pour que ces méthodes

soient efficaces et efficientes dans 1’amélioration des performances, il est d’une forte utilité de

se baser sur des outils de suivi.

1. Le suivi régulier des budgets

Le suivi budgétaire nécessite la modélisation et 1’utilisation de certains outils. Cependant,

chaque entreprise est libre de choisir la maniere pour faire fonctionner sa gestion budgétaire.

1.1. Intérets du suivi

Le suivi des budgets est incontournable et rep ~ résente I’essentiel pour  syr le long terme,

contribuer a I’amélioration des performances d’une entreprise. Une entreprise qui met en

place un controle budgétaire et n’y accorde pas beaucoup d’intérét au niveau d’ un suivi

Je . . , b 1 y ) . ,
régulier et rigoureux ne résonne pa S d’un point de vye stratégique et ceci peut représenter un

point mort dans 1’évolution des performances de celle_¢j.

Le suivi est donc important et en fonction des besoins de 1’entreprise, il peut se faire de

3 A b 1 o P . qe .
différentes fagons. L’entreprise p eyt choisir un suivi quotidien, hebdomadaire, mensuel ou

annuel. La périodicité du suivi varie en fonction de I’importance de chaque centre de

responsabilité. Par exemple, pour un commissionnaire de transport, le suivi des cofits de la

sous-traitance est important et peut étre effectué tous les mois.

Chaque entreprise détermine donc la périodicité et la précision du suivi a réaliser pour chacun
de ses centres de responsabilité ou de ses services ~mais il faut dans tous les cas qu’un suivi

soit mis en place.
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1.2. Les outils utilisés

L’outil le plus fréquemment rencontré au sein des organisations et surement le plus facile a

mettre en place est le tableau de bord. Cet outil permet une adaptation conforme a 1’activité de

chaque entreprise. Pour Michel Gervais [1994], le tableau de bord est "un systéme
d'information permettant de connaitre en permanence et le plus rapidement possible, les
données indispensables pour contrdler la marche de I'entreprise a court terme et faciliter, dans
celle-ci, I'exercice des responsabilités". Nous allons voir un peu plus dans le détail les

objectifs et caractéristiques d’un tableau de bord, ainsi que leur s adaptations dans une

entreprise de transport.

1.2.1. Les tableaux de bords

® Objectif et modélisation

La caractéristique principale d’un tableau de bord® est qu’il regroupe un échantillon

d’indicateurs qui a pour but de suivre I’évoluti op des résultats et des écarts en fonction des
objectifs fixés par |’entreprise. Leurs ytilisations doivent se faire le plus possible en temps réel

et ils doivent s intéresser plus particulierement aux indicateurs considérés comme les plus

significatifs.

Le tableau de bord représente de maniére synthétique, 1’ensemble des informations utiles pour
le pilotage de I’entreprise et de ses diffé  rents centres de responsabilité - 1l n’existe pas de
tableau de bord standard, ils s’adaptent a chaque entreprise et a chaque service. Il représente

ainsi un outil de gestion incontournable pour I’entreprise. Ils sont élaborés et mis a jour pl g

fréquemment que les budgets et dans des délais plus courts.

Une entreprise peut avoir différents types de tableau de bord notamment au niveau de la
périodicité :
[ 1l peut étre journalier pour les informations importantes qui doivent étre traitées

quotidiennement

0 11 peut étre hebdomadaire par exemple pour connaitre la marge de chaque semaine

[ 11 peut étre mensuel Notamment pour analyser le chiffre d’affaire de chaque produit

en début de mois

> Voir annexe 5 : Exemple de tableau dePobdrd
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Il existe des techniques de bases et plus précisément une réflexion approprié pour
I’élaboration d’un table ay de bord. Pour le reste, il représente un travail sur mesure par

I’entreprise. Nous pouvons cependant noter sept critéres essentiels pour un tableau de bord

adapté :

Il doit étre rapide a établir

Il doit étre synthétique

I doit étre adapté a I’entreprise et 3 chaque utilisateur
Il doit étre facile a utiliser

Il doit étre cohérent

Y s s [ Y I |

Il doit étre pertinent

[] 1l doit pouvoir s’adapter aux évolutions de 1’entreprise

L’essentiel lors de I’élaboration d’un tableau de bord  est de bien définir les indicateurs pour

qU’ils soient quantitatif s oy qualitatifs. Les indicateurs qualitatifs se sont principalement

développés avec I’apparition de certaines méthodologies de construction plus modernes. Les
indicateurs peuvent représenter des données brutes, des écarts, des ratios et pourcentages, des
graphiques, des indices précisant les diverses progressions, des résultats provenant d’enquétes

ou encore des seuils limites qui préviennent lorsqu’il est nécessaire de prendre des mesures

correctives.

Méme si chaque entreprise décide de mettre en place sa propre méthode en fonction de son
activité, il en existe quelques une qui ont été élaborées et mises en place par des praticiens ou

des théoriciens.

La premiére est classique et élaborée de manieére simplifiée. Elle représente une méthode a la

fois générale et met en évidence les grands axes d’un tableau de bord.

La deuxiéme est considéré comme une méthode de pilotage qui met en liaison étroite la
stratégie et ’opérationnel de I’entrep rise. Elle est appelé méthode "OVAR", pour Objectif,
Variable d’Action et Responsable. Elle est plus détaillée que la méthode classique et consiste
a décliner les objectifs stratégiques en objectifs opérationnels et ceci en partant du niveau
hiérarchique le plus élevé vers les différents centres de responsabilité opérationnels. Dans ce

cas, le tableau de bord s’établit au travers d’une matrice spécifique élaborée par M. Lebas et

E. Chiapello.
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Enfin la troisiéme méthode, appelée "balanced score-card" est plus orienté vers la stratégie
que I’operationnel mais son attractivité est la combinaison entre les approches financiéres
traditionnelles avec celles plus opérationnelles. Il permet un recensement plus rapide des
informations et les indicateurs retenus pour son élaboration sont a la fois quantitatifs et
qualitatifs, ce qui permet une meilleure analyse que si nous nous basons seulement sur des
données comptables traditionnelles. Cette nouvelle génération de tableau de bord a été
développée en 1992, par R. Kaplan et D. Norton. Quatre éléments sont mis en évidence dans

ces tableaux de bord dit « équilibrés » :

0 Axe financier

0 Axe client

[0 Axe processus interne
O

Axe apprentissage et innovation

Voici une synthése des étapes a suivre pour la méthode classique d'élaboration d'un tableau de

bord :
2 Les objectifs et missions

Les facteurs clés de succes de

L'identification des criteres de

Le choix des indicateurs app

Le choix d’une périodicité

La mise en forme du tableau

Le test aupres des utilisat

Lamélioration pour le mainti¢
tableau de bord

L'évaluation périodique

Schéma 5 : Etapes d'élaboration d'un tableau de bord
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Le tableau est donc un outil pertinent de gestion, si celui-ci est élaboré avec précision, tout en

étant cohérent et particulier avec 1’activité de I’entreprise. Nous allons voir dans le point

suivant les spécificités des tableaux de bord liés aux entreprises du secteur du transport.

1.2.2. Les tableaux de bord dans une entreprise de transport
Pour le suivi de I’activité de I’entreprise et notamment des budgets, elle se base

principalement sur I’élaboration et la maintenu e de tableaux de bord. Ils vont principalement
concerner les activités opérationnelles mais ils Peuvent également se concentrer sur d’autres

services de !’entreprise. Concernant la gestion budgétaire, ils permettent de mettre en

confrontation le prévisionnel et le réel.

Un commissionnaire de transport peut définir plusieurs types de tableaux de bord en fonction

du service qu’il souhaite évaluer. Les possibili tés sont tellement importantes qu’il peut étre

difficile de déterminer les bons criteres et les indicateurs les plus significatifs.

Ce secteur étant généralement concerné par plusieurs activités a la fois, il peut donc étre

intéressant d’établir un tableau de bord pour chaque activité. Ceci permet, par la suite,

d’analyser les performances de chacune d’entre elles, de déterminer 1’origine des

dysfonctionnements et ainsi de décider des mesures a prendre pour les activités concernées

par les écarts.

En fonction de la stratégie de I’entreprise, elle peut estimer judicieux d’établir des tableaux de

bord en partant des clients qui peuvent par exemple, représenter 1’activité par client en

quantité ou la valeur commercial par client. Ce type de tableau met en évidence la part de

chaque client dans I’entreprise et de déterminer les clients les plus rentables. Par la suite,

I’organisation peut mettre en place certaines actions directement envers les clients concernés.

Par exemple un client qui a généré moins de profit que prévu ou qui a effectué moins
d’opérations avec I’entreprise, celle _¢jva chercher aen connaitre les causes (nouveau
fournisseur plus attractif, diminution de leur activité, décu des derniére opérations

effectués...). Elle va, par 1a suite déterminer les solutions adéquates pour y remédier et méme

chercher a augmenter la valeur du client pour I’entreprise. C’est un systeme qui a

I’opportunité d’évaluer chaque client, de le suivre régulierement et de mettre en ceuvre des

actions pour le fidéliser.
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Pour un commissionnaire de transport, il est également treés important de pouvoir suivre ces
sous-traitants de tres pres. En effet, les opérations de sous-traitance représentant une grande

part de lactivitt de Ientreprise, il faut a tout momept pouvoir détecter les

dysfonctionnements et prendre des mesures appropriées.

De ce fait, établir un tableau de bord au niveau de la sous-traitance est tres intéressant pour

> 1 . . . . RS - . -
Ientreprise et celui-ci peut prendre diverses formes, en fonction des critéres sélectionnés :

e Tableau de bord par type d’opération de sous _traitance

* Tableau de bord d’activité par sous_trajtant en quantités

® Tableau de bord par sous-traitant en valeur

Il est également pOSSible d’effectuer un tableau de bord par tournée, par centre de

responsabilité ou méme par centre de cofits indirects.

Nous pouvons donc dire que les tableaux de bord sont trés utiles, voir essentiel. Comme le dit

Jean-Pierre Nessi (2009), les "tableaux de bord choisis par le m anagement de I’entreprise

permettent un suivi personnalisé de la gestion de 1’entreprise, ainsi que I’analyse et

I’interprétation des écarts, et enfin 1’élaboration de plans d’actiong correctives".
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2. Le suivi des actions mises en place

2.1. Les outils

L’entreprise peut choisir de mettre en place divers outils pour ce suivi, tout dépendra de sa

stratégie et de ses habitudes de fonctionnement.

2.1.1. Les tableaux de bord

Comme pour le suivi budgétaire, nous pouvons retrouver les tableaux de bord, qu’ils soient

elaborés de maniere classique ou qu’ils représen tent une version plus moderne, les principes

de base restent les mémes, il suffit juste de les personnaliser a la situation de 1’entreprise.

Reprenons notre exemple de commissionnaire de transport qui constate un écart au niveau des

courses en région de Montpellier. Admettons que la cause soit due a un mauvais rendement et

que ’entreprise décide de réduire un peu toutes les durées possibles entre le chargement et la

livraison et qu’elle privilégie les courses multiples.

Elle peut alors mettre en place un tableau de bord de suivi pour évaluer des évolutions ou non

par rapport a avant. Il pourrait par exemple se représenter comme suit :

[l [ Temps Temps Temps Ecart Ecart
prévu avant ||| prévu apres réel (TPAM) - (TR) || [(TPVM) - (TR)
modification| | |modification| | leffectué

(TPAM) (TPVM) (TR)

Courses type 1

Courses type 2

Courses types 3
TOTAL

Tableau 4 : Exemple de tableau de bord pour le suivi des actions correctives mises en |
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2.1.2. La mise en place de réunions réguliéres
L’entreprise, en plus des tableaux de bord, peut décider de mettre en place des réunions

périodiques (journalieres, hebdomadaires ou mensuelles) pour récupérer des données

régulieres et des appréciations de 1’évolution aupres des salariés concernés par le plan

d’actions.

Ce type de réunion permet a la fois de déterminer si les actions sont efficaces mais également

de savoir comment les salariés s’adaptent aux changements et de connaitre leurs avis sur

I’utilité des mesures mises en place.

2.1.3. Suivi de la remontée d’information (reporting)
Le suivi de la remontée d’information peut étre trés utile. Il concerne principaleme nt les
dirigeants. L’entreprise peut décider que les salariés concernés par le plan d’action fassent

remonter des informations a leur supérieur hiérarchique chaque semaine, tel que le nombre de

courses effectués et leur durée.

2.2. Evaluation de l’améliorati()n des performances

Le suivi régulier une fois les actions mises en place, permet a 1’entreprise d’analyser sa

gestion Mais également d’évaluer une amelioration ou non des performances de celle _¢j.

En fonction de cette évaluation, I’entreprise doit parfoi s prendre de nouvelles décisions qui ne

sont pas toujours évidentes. Si elle constate une amélioration de ses performances alors il est
judicieux, pour elle, de garder les mesures mises en place €t méme d’effectuer de nouvelles
études pour chercher encore plus @ maximiser les profits et diminuer les cotts de I’entreprise.
Cependant, si elle constate une stagnation ou une baisse de ses performances, alors les actions
mises en place n’ont pas été efficaces ou n’étaient pas adaptées a I’activité de celle -ci.
[’organisation va chercher a comprendre 1’erreur de jugement lors de [’analyse des

dysfonctionnements et ainsi remettre en cause les mesures misent en ceuvre. Dans ce cas, elle

peut étre amenée a revoir ces actions voir décider de les annuler et/ou dans choisir de

nouvelles plus appropriées.

Cette évaluation permet donc d’analyser et de réorienter la trajectoire de I’entrepr  ise dans le

simple but de maximiser les performances de 1’entreprise.

'
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Le suivi représente un élément important du controle budgétaire que ce soit au niveau des
budgets ou des actions mises en ceuvre. L’entreprise ne doit pas simplement décider de mettre
en place un controle budgétaire en développant seulement les outils et méthodes adéquates,

mais elle doit également, pour une efficience totale, effectuer un suivi rigoureux et régulier.

Comme nous venons de le voir, le but méme du controle budgétaire consiste a mettre en place
une analyse avec un suivi régulier pour ensuite instaurer certa ines actions dans I’entreprise et
ainsi essayer d’améliorer les performances de celle _c¢j. Cependant la mise en place de ces
actions D’est pas toujours une étape évide pte et requiert de la part de  1’entreprise et de ses
salariés, une objectivité totale. En effet, le choix des actions correctives, demande un certain
esprit d’analyse et un bon jugement, pour pouvoir effectuer des choix a la fois judicieux,
appropriés et efficaces. Les décisions émises par I’entreprise, ne doivent pas, par la suite, étre
jugées comme acquises et requiérent une réévaluation réguliére au risque sinon de faire
stagner les performances de 1’entreprise, voir méme d’étre a I’origine d’une baisse de celles -
ci. Un commissionnaire de transport, doit donc principalement se concentrer sur ses

opérations de sous-traitance (qui représente Nt une part importante du chiffre d’affaire), que ce

soit sur I’analyse des écarts, les actions a mettre en place et le suivi régulier.

'

60

TRANS EUROPE NETWORK l;



{}'X/”i;(
Sujet du mémoire : Analyse de la performance d’une entreprise spécialisée dans y o of | .
I’organisation de transport et logistique

TRANS EUROPE NFI'WORK¢

=~ i P
Conclusion

Le controle budgétaire s’est développé depuis de nombreuses années. Malgré les critiques
rapportées a son sujet, il s’est intégré au fil du temps  dans les entreprise s- L’objectif ou les
objectifs en fonction du point de vu sont les mémes quel que soit le type d’entreprise ou  de

son activité. De méme, le fond et les méthodes de base rencontrés se ressemblent de part et
d’autre.

La mise en place d’un controle budgétaire requiert une adaptation dans chaque entreprise, et
notamment les entreprises de transport. Les objectifs et les intéréts de 1’entreprise ne sont pas
les méme que pour une autre, ce qui amene a une élaboration et une analyse des écarts
personnalisées. Cependant, il n’est pas toujours évident d’effectuer une adaptation qui soit

appropriée d’une maniere parfaite a 1’entreprise. Le contrdle budgétaire requiert une attention

. N NRE) Y ) . < . . . . .
particuliére a I’activité de I’entrepri ge et 3 ses besoins principaux et une analyse pointilleuse

concernant les résultats obtenus.

Déterminer 1’origine des écarts est une étape difficile. Des erreurs peuvent étre commises, ce
qui par la suite peut entrainer le choix de solutions inadéquates et ainsi des conséquences plus
ou moins aggravantes pour I’entreprise. C’est pour cela, qu’il faut étre rigoureux dans
I’analyse des causes et déterminer les bons critéres qualificatifs et quantitatifs pour le choix
des écarts significatifs. Par la suite, les solutions mises en ceuvre doivent &tre réfléchies et

appropriées, dans le but de maximiser leur efficacité. Plus le travail est précis des le départ,

plus les étapes se succédent d’une maniére simplifiée. Le principal atout a la rapidité dans les

décisions a prendre et les actions correctives a mettre en place.

Pour pallier au bon fonctionnement et a la bonne évolution de I’entreprise et de ses
performances, il est essentiel d’effectuer un suivi régulier au niveau des budgets mais
également des solutions mises en ceuvre. Ce suivi est effectué de mani ére personnelle &

Ientreprise que ce soit au niveau de la périodicité ou des outils utilisés. Elle doit faire preuve

d’une objectivité et d’un jugement imparable pour que les outils choisis soient efficients.

L’objectif principal de ce travail, qui peut parfois coliter beaucoup de temps et d’argent est de
participer a I’amélioration des performances de I’entreprise. En fonction de ses choix, les
conséquences encourus peuvent lui étre favorable, n’engendrer aucune modification ou étre

défavorables, voir dévastateurs. Donc en fonction des décisions des responsables, la pérennité

de I’entreprise pour étre assurée pour un certain temps ou totalement remise en cause.

'
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Les objectifs et le role du contrdle budgétaire est encore, de nos jours, beaucoup discuté. Le

travail effectué ici porte principalement sur des travaux connus et il est difficile d’analyse son

évolution et sa place dans le futur. De plus, 1’étude concerne 1’intérét du contr6le budgétaire

dans 1’évaluation des performances d’une entreprise. S’il est bien utilisé, il peut effectivement

contribuer a ce perfectionnement.

Cependant d’autres outils, développés et appliqués au sein des entreprises, permettent

d’évaluer les performances d’une entreprise et de jouer un role sur son évolution.  [lg ne sont

pas développés ici car ils n’ont pas de lien direct avec le sujet d gveloppé tout au long de ces
pages. De nouveaux outils apparaissent régulierement et du fait des critiques envers le
controle budgétaire (lenteur de 1’information), sont parfois considérés comme étant plus
pertinents pour la gestion des entreprises. L'analyse des écarts, méme détaillé ne suffit pas a
évaluer précisément les performances d'une entreprise. Il est donc plus judicieux de mettre en

place plusieurs outils a la fois.

Les principes de base d'une analyse de la performance reste les mémes quel que soit le type
d'entreprise. Une entreprise spécialisée dans I'organisation de transport et logistique doit
analyser ses performances et faire le point sur son évolution régulierement. Les méthodes
utilisées et les éléments pris en compte varient légerement pour ce type d'entreprise. En effet,
lors de son étude, le commissionnaire de transport doit porter une attention particuliére sur sa

sous-traitance et son chiffre d'affaire.

Je pense que pour une entreprise de transport ou autre, les objectifs et les roles du controle
budgétaire restent identique. L'important est de mettre en place un calcul et une modélisation
d'écarts pour en faire apparaitre les causes et repérer les écarts significatifs. L'entreprise met
en place, par la suite, des actions correctives qui vont contribuer a I'amélioration de ses

performances.

Cependant, je pense qu'il n'est pas judicieux d'avoir le contréle budgétaire pour seul outil
d'analyse de la performance. Il est plus intéressant pour une entreprise de combiner plusieurs
outils, tel que le contrdle budgétaire, des méthodes de calcul de cofits (pour les minimiser),

mais également des outils pour analyser I'état financier de 1'entreprise et de ses dettes (SIG,

bilan, ratios financiers...).

'
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Annexe 3 : Organigramme de I’entreprise TEN Languedoc

Présentation du personnel de I'entreprise et de leur fonction.

Direction
Responsable
administratif et
comptable

Direction

Responsable
commercial

Responsable Responsable Responsable
exploitation entrepdt logistique

Chauffeur - Agent Agent
livreur d'entrepdt d'entrepdt
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Annexe 4 : Principe de modélisation des prévisions budgétaires de I’entreprise

ﬂffié?

ETC.

|m_u—|l—ll—ll—l
| TG | | e || A | | D | | I
|m_u—|l—ll—ll—l

Ke --

X
oAl CONSOQMMAR I|_|--

e N I|—|--

RESULTAT D'EXPLOITATION

RESULTAT D' EXPLOITATION / C A I

RESULTAT EXCEPTIONNEL

| RESULTAT AVANT I/S

LRLSLILIAL LA

RESULTAT AVANT IS CUMULE

EEEECTIES
TAUX DEMARGE
Nb de DOSSIERS

Cette présentation est simplifiée et ne présente pas les sous-catégories. Le reporting des écarts

simples se présente sous la méme forme, en remplacant les colonnes des mois par une colonne

prévisionnelle, une colonne réelle et une derniére calculant 1'écart, ceci pour chaque mois.
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Annexe 5 : Exemple de tableau de bord opérationnel d'une entreprise de transport

Année; Mois:

Indicateurs clés

Prévisionnel

Réel

¢ Délai en jour

Ratio

Ratio

Ratio

® Temps de chargement

® Délai de réception des ordres de transport

® Délai d'envoi des rapports de livraison

Source : Nessi J.P. (2009), La gestion économique et financiére de l'entreprise de transport,

CELSE, Paris.

Budget

MOIS

Réel

Ecart

CUMUL

Budget | Réel | Ecart

TOTAL ANNEE

Budget

Tendance

Ecart

Total transport (tonnes)

Client 1

Client 2

Client 3

Total activité stockage

(m? utilisés)

Client 1

Client 2

Client 3

Etc.

Source : Nessi J.P. (2009), La gestion économique et financiere de 1'entreprise de transport,

CELSE, Paris.
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Annexe 6 : Arborescence des écarts possible pour une entreprise de transport

E/COUT DISCRETIONNAIRE

/ E/RESULTAT

E/Soutraitance
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