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INTRODUCTION

Ayent eu, au cours de nos études, des contacts divers
avec différentcs entreprises, nous étant notamment occupé dé lune
d'elles, comme commissaire, nous ffimes plus spécialement mis en

contact avec le probléme budgétaire et ses incidences.

Mais comment aborder un sujet aussi ample et ressassé ?
I1 ne s'agissait pas de l'aborder sur un plan technique ou compta-
ble dont nous écartait un manque dlexpéricnce pratique mais plu-

t6t dten étudier les principes généraux.

Lors des travaux préliminaires, nous remarqufimes que la
plupart des études traitaient soit du long terme, soit du court,
mais sons marquer de rapport entre ceux—ci. Nous flimes par contre
frappé par 1l'influence de l'un sur l'autre, en ce sens que, si
le ploan & long terme détermine le budget quant & ses objectifs,

il en dépcnd quant & son élaboration.

Notre but, dans cette étude, est d'établir cette interdé-
pendance cntre le budget et les objectifs & long terme, celui-ci
slappuyant sur celui-ld pour y trouver des tendances d'évolution
et le court terme se greffant sur le long pour lc réaliser. No-—
tre travail, s'il se présente commec une vaste synthése de la pro-
grammation de l'entreprise, veut en outre cnvisager celle-ci
sous cette conception particulitre de la gestion budgétaire envi-
sagée non seulement comme principe de décen-—
tralisation, ce que la plupart des auteurs admettent,
mais aussi coome moyen d!'élaboration e t
de rédalisation des objectifs &

long t erme.

Le budget est généralement considéré comme un plan chiffré

dont la prévision couvre l'annéde, voire le trimestre, ct se
1Y ’ ’
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greffe sur le plan & long terme. Ncus nous efforcerons de faire
percevoir dans cet exposé l'interdépendance entre les plans a
long terme et les budgets, & la fois dans leur conception comme

dans leur réalisation.

— dans leur conception : si 1'élaborntion du progromme de

l'année est essentiellement fonction du plan que l'entreprise
stest fixé pour une longue période, en retour la conception de
ce dernicr cst facilitée pnr lcs données du budget. Cor, si tou-
tes les entreprises se prévalent généralement d'une politique et
d'objectifs, le caractére rationnel des éléments qui éclairent
les choix est souvent contestable: c'est encore bien souvent
1'intuition qui guide les décisions. Or, le budget, par son ana-
lyse minutieuse des faits, leur mesure et leur contr8le, intro-
duit un élément de retionnalité :
~ en dégageant certaincs tendeonces dtfévolution grfice aux écarts
de réalisation qu'il met en évidence;
- en resituant & tout moment l'entreprise dans son contexte éco-
nomique.
Son élaboration met en lumigre les intcrdépendances des objecetifs
et des moyens, qu'ils soient techniques, financicrs, commerciaux

ou humains.

— dans leur réalisation : la nature méme du contrdle im—

pliquant des actions correctives prisces lors de la constatation
des écarts, la fréquence du contrdle, suscitent la volonté de
réaliser les objectifs du budget. Ceux—ci, définis en fonction
du but final -~ bien souvent un profit déterminé - peuvent amortir
les fluctuations trop brutales de la conjonecturc: un fléchisse-
ment dans les ventes, par exemple, entralnera un effort promo-
tionnel plus grand, un contr8le plus sévere des colits de produc-
tion et des frais généraux dladministration et de vente.

Devent le caractere irréversible de¢ l'en gngement des moyens fi-~
naneiers, tcchniquss, commerciaux, humains, le budget, en tant
qu'instrument efficace de réalisation du plan général de ltentre-

prise, acquicrt une importance primordiale.
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Vu ce eanrnctere d'iterdépendance entre les deux program—
mes, il efit été difficile de répartir notre traveil cn deux par—
ties : le court puis le long terme. Nous nous sommes plutdt atta-
ché & montrcr 1l'apport de la gestion budgétaire a 1'élaboration

des plans & long terme.

Cependant, avant mlme cette étude decs plans & long terme,
il nous faudra revoir les principes d'unc gestion budgétaire ct
ses avantoages dons une politique prévisionnelle, ainsi que dons
la décentralisation de l'organisation, réponcant sinsi aux dif-
férentcs nécessités qu'impose 1'évolution actuelle (chapitres
I et 1I).

Le chapitre III traitera ce la fixation dlobjectifs coor-
donnés par 1L'élaboration des programmes et de l'incidence du
contrfle budgétaire dans 1l'étudec des prévisions, & court ou &
long terme. Cette méme incidence, nous la retrouverons sur 1cs
programmes & long terme ou programmes d'évolution au chapitre IV
qui étudiera surtout les moyens financiers de 1'activité future
de l'entreprise, ct notamment les investissements, dans lesquels
nous groupons toutes les dépcnses consentics pour l'avenir.

Le chopitre V abordera les programmes & court terme ou progroammes
d'exécution. Ceux~ci, valorisés en unités monétoires, constitue-
ront les budgets (chapitre VI) et feront l'objct d'unc étude sys-
tématique, du moins en ce qui concernc les grends postes du bud-~
get généreol, tels que la vente (chapitre VII), le¢ cofit de la pro-
duction (chapitre VIII), les investissements (chopitre IX) ct la

trésorcrie (chapitre X).

Le chapitre VIII, relatif aux cofits de production, abordera
les deux optiques du prix de revient : complct et direct. Nous
croyons nécessairc d'élergir ce probléme cer il s'agit, dans un
travail de synthése, de dégager lcs avantages de 1l'un et de ltlau-

tre.
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Nous envisagerons la trésorerie, au chapitre X, comme lfun
des grands axes de la gestion budgétaire en ce qutelle est l'abou-
tissement de toutes lcs opérations budgétées ¢t comme le noyeu
de notre conception cn ce qu'elle cst l'unc des bases d'élabora-
tion dcs plans de finencement & long terme et ainsi lc lien entre
le long et le court terme.

Le chapitre XI étudiera lL'aspect humain du contrfle budgé-

teire envisagé comme moyen de motivation au sein de l'entreprise.

Le chapitre XII déecrira sommairement le systéme préscnté
de fagon didnctique par Monsieur Bonini, afin d'illustrer, cen
fin d'étude, notre conception du budget : moyen de réalisation

des objeectifs & long terme.
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La croissance économique générale nécessite
une gestion édaptée a cette évolution rapide.
C'est ce que nous nous proposons de faire perce-
voir dans ce chapitre.

Nous y traiterons de l'innovation en tant
que moteur de la croissance économique et nous
. examinerons quelques principes de gesvtion aux-
quels l'entreprise peut difficilement se sous-
traire devant les profondes mutations actuelles

de 1l'écononie.




1. CROISSANCE ECONOIMIQUE ET P.ODUITS NOUVEAUX

A la période de stabilité des trente derniéres années succé-
de une période ol l'environnement de l'entreprise est en pleine
évolution. Cotte évolution se caractérise per l'augmentation du
volume de production e¢t le progrés technique, ce qui implique le
changement des structures ¢t 1'inégalité dans la croissance éco-

nomigue.

1.1l. Augmentation du volume de production

¥n ce qui concerne la production des produits industriels,
il n'est pas exagéré de prévoir un développement de l'activité
globale de 6 % & 8 % par an, ce qui n'implique pas seulement une
augmentation purement quantitative de la consommation mais encore
un changement qualitatif de la structure: le pain, par exemple,
ne prend qu'une part réduite de lo dépense alimentaire, tandis
que le tourisme passe de zéro & un pourcentage appréciable du
budget (1).

Face aux produits nouveaux, lcs produits traditionnels ne
peuvent subsister que grfice & une grande compétitivité et donc

& une production de masse qui dimplique des moyens de

(1) 0. GELINIER, Fonctions et TAches de Direction Générale,
Ed. Hommes et Techniques, Paris, octobre 1963, p.38.




moins en moins accessibles & toutes les entreprises.

I1 en résulte un phénoméne de concentration industrielle,
lequel nécessite de nouveaux moyens d'organisation, de gestion,
adaptés & la taille nouvelle de l'entreprise.

1.2. Innovations - Produits nouveaux

Pour Schumpeter (1), l'innovation - & distinguer de 1l'in-
vention purement scientifique ou technique - est la mise en oeu~
vre d'unc combineison nouvelle sous une des cing formes suivantes:

~ fabrication d'un nouveau bien;

~ introduction dtun nouveau procédé de fabrication;

- ouverture d'un nouveau débouché;

- conquéte d'une source nouvelle de matidéres premiéres;

- nouvelle organisation.

Toutefois, sans dénier les autres formes de l'innovation
distinguées ci-dessus, & notre avis, la rapidité de '~ croissan-
ce économique est obtenue, & l'heure actuelle, dans une large me-
sure, grfice & la fabrication de produits nouveaux dont la décou~
verte est due elle-méme & la recherche pure, organisée dans les

laboratoires d'entreprise.

L'essentiel de la croissance provient donc des biens nou-
veaux ou récents. Celle-ci n'est donc pas uniforme pour tous les
produits: ceux en plein essor compensent le faible taux des pro-~
duits stagnants ou décroissants et donnent & lo croissance d'en—

semble un taux moyen de 5 %.

Lorsqu'on élimine les variations dues & la conjoncture éco-

(1) SCHUMPETER, Evolution, p. 330, cité par PIFTTRE André, in
Pensée économique ¢t Théorics contemporaines, Dalloz,1961,
Pe. 277.
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nomique, on constate que le développement d'un produit obéit a
une loi logistique étudiée particuligrement & partir des innova-

tions majeures qui sont & l'originc des grandes industries.

La courbe représentative de la vie dtun produit implanté

sur le marché passe en général par quatre étapes (1)
Premieére étape

Dés l'apparition d'un produit nouveau sur le marché, celui-
ci déclenche une certaine demande qui va engendrer un taux d'ex-
pansion plus ou moins rapide ¢t aussi un prix de vente plus élevé,
dfl & 1l'absence de concurrence.

Cette innovation, fabriquée & ce stade en petite quantité,
bénéficiera, malgré un prix de revient élevé, d'une rentabilité
importante, pour autant qu'elle réponde aux besoins du moment et
qu'telle ait ce privildge d'exclusivité. Sinon, elle sera vouée

au déclin & plus ou moins breéve échéance.
Deuxiéme étape

D&s que le produit s'implante sur le marché, on proceéde &
se mise au point en vue d'industrialiser sa production. Son taux
d'expansion restant encore supérieur & celui de ll'expansion glo-
bale de l'économie, l'écart "prix de vente - prix de revient"
reste satisfaisant malgré une légere baisse du prig de vente -~
toujours élevé -, baisse due & 1l'élargissement du marché et & une

plus grande satisfaction de la demande,

Par contre, l'effort d'investissement va déterminer une

trésoreric difficile et l'apparition d'une praiére concentration
industrielle.

(1) GELINIER O., Fonctions et tAches de Direction générale,
Editions "Hommes et Techniques, Paris, octobre 1963, p. 29.
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Troisiéme étape

Clest 1'étape ol se trouvent la plupart des produits du
marché, Ellc se caractérise par sa stabilité et son développement

4 un taux normal.

Moins de dépenses d'investissement mais aussi, sous la pous-
gée de la concurrence et la saturation du marché, diminution du
prix de vente; d'ou la marge prix de vente - prix de revient est
plus faible. Aussi la productivité s'efforce-t-elle d'abaisser
au maximum ce prix de revient. En outre, le jeu des amortisse-~

ments procure une trésorcrie aisée.

Quatrieme étape

ou période de déclin dfl au rétrécissement du marché et a
une trés forte concurrence, cc qui provoque un¢ dégradation du
prix de vente et, en conséquence, la disparition de nombrecuses
entreprises qui n'ont pu, en temps voulu, reconvertir leurs acti-

vités et leurs produits.

Mais cette évolution vers le déclin n'est pas inéluctable:
si quelques produits disparaissent totalement, la plupart subsis-
tent sous une forme ou une autre: on peut ainsi trouver des em-
plois nouveaux & un produit ancien. On constate, par exemple, un
rajeunissement du verre, employé & l'heure actuelle comme matériau

de construction.

Chaque produit décrit ce cycle de vie que nous venons de
préssnter, la durée de celui-ci étant toutefois fort variable
de 1'un & 1l'autre: ainsi l'acier a mis trois cents sns & attein-
dre sa maturité, tandis qu'apreés cinquante ans, le cinéma projeté

en salle est en période de déclin.
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C'est donc grfice a4 des produits nouvellement lancés, clest-
a~dire en phase un et deux de leur vie, qu'une entreprise peut

s'assurer une exponsion saine et réelle.

D'une maniére générale, lo recherche d'activités nouvelles,
que ce soit dans la nature du produit ou dans son élaboration,
constitue pour l'entreprise le moyen le plus sfr d'assurer sa
survie, son développement ou sa rentabilité.

Toutefois, il sera aussi nécessaire pour l'entreprise de
disposer d'une gamme variée de produits & rentabilité normale
mais sfire, afin d'atténuer les difficultés de trésorerie qulocca-
sionnent la recherche et le lancement d!'un produit nouveau, ain-

si que de suppléer & sa mortalité éventuelle.

2. DEVELOPPEMENT DES ENTREPRISES

En face de cette évolution, le statu quo équivaut & une
condamnation; aussi le développement devient-il une des condi-

tions de survie de l'®ntreprise.

Pour assurer cette expansion indispensable, cette dernieére

peut utiliser deux possibilités :

- la croissance par l'intérieur, lorsqu'elle dispose suffi-
samment d'éléments techniques, commerciaux, générateurs
d'expansion, en exploitant au moximum ces forces poten-
tielles;

- la croissance par fusion ou absorption avec des entrepri-
ses de la méme branche, ou complémentaires, voire dlacti-
vités différentes.

En outre, 1'inégnlité de la croissance économique et, en

particulier, l'impact des activités nouvelles dens cette crois—
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sance, nous permet d'envisager trois techniques de développement:
~ le diversification des produits;
- la spécialisation;

- la reconversion.

Nous n'étudierons pas lcs aspects spéeifiques de chacune de
ces techniques ni les avantages ou les inconvénients qui en ré-
sultent. Notons simplement que chacune de celles-ci, pour s'assu-
rer une pleine efficacité, doit s'appuyer sur une politique de
recherche active de produits noweaux et qulelles engagent l'en-
treprise avec un caractere dl!irréversibilité différent: une re-—
conversion suppose une modification de toutes les gtructures,
tandis qu'une spécialisation pcut se limiter & une exploitation

des potentialités existantes.

3. QUELQUES ASPECTS. D'UNE GESTION ADAPTHRE AUX EXIGENCES DE
L!'EVOLUTION

3.1. Nécessité ¢ 'une gestion prévisionnelle

I1 y 2 trois causes qui contraignent l'entreprise & procéder
a4 des prévisions c¢t & fixer des objectifs cing ou méme dix ans &
lt'avance: d'unc part, la duréc entre les décisions et leurs ef-
fets, due au temps requis pour faire passer un produit du stade
prototype de laboratoire au stade de la production industrielle
et & la complexité des mises au point; d'autre part, le frein op-
posé oux changements par les difficultés de financement, lequel
oblige l'entreprise & constituer d'importantes réserves, et enfin
la rapidité de 1l'évolution industrielle qui exige un plus gros

volume de production et des mutations plus fréquentes (1).

(1) CHARMONT, La prévision & long terme, in La prévision et le
contrdle de gestion, Dunod, Paris, 1961, pp. 45 et ss.
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En conséquence, devant cette vitecsse d'évolution et les dé-
leis entre les décisions et leurs effets, l'entreprise est obli-
gée de¢ prévoir beasucoup plus longtemps & l'avance, de maniere 3
mobiliser & temps les moyens nécessaires pour assurer lcs objcc-

tifs fixés.

Par gestion prévisionnelle, nous entendons non seulement
le fait qu'elle soit orientée sur le "devenir" de l'exploitation
mais également qu'elle contienne en elle les éléments suscepti-
bles de formuler les prévisions qui ne peuvent &tre limitées a
une période courte mais doivent obligatoirement couvrir le long

terme.

Aucune entreprise ne peut s'!offrir le luxe de renoncer &
prévoir & long terme: fonder ses décisions sur I'hypothése que
l'avenir prolongera réguligrement le présent est une hypothése

fausse car il risque d'étre trés différent.

3.2« Nécessité d'une gestion nrogrammée

La mise en oeuvre d'une technique de développement surpose
la définition d'objectifs financiers, techniques ou commerciaux.
Or, de tels objectifs ne pourront &tre réalisés sans une program-
mation qui assure lL'équilibre a la fois des moyens et des buts

fixds.,
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C'est & 1la gestion programmée que l'entreprise doit recourir
si elle veut se développer & un taux harmonieux par rapport a
1'économie, sans risque de déséquilibre grave & lt'intérieur

d'elle-néne.

3.3, Nécessité d'une gestion analytique

Quel que soit le choix devant lequel elle se trouve inéluc-
tablement placée - une voic de développement ou une technique -
celui-ci implique une connaissance suffisante de ses forces et

de ses faiblesses actuelles et potentielles.

Il faut pouvoir la resituer dans son environnement (contexte
économique): c'est non seulement de nouveaux moyens de »nroduction
et de distribution qu'il faut la doter mais également dlunc ges-
tion susceptible de mettre en évidence - et suffisamment t8t -
les goulots d'étranglement éventuels qui limitent son développe-

ment.

Cl'est & partir d'une enalyse minutieuse de tous ses éléments
constitutifs ainsi que de son environnement que l'entreprise
peut effectuer un choix rationnel. Le colit de production, le
montant des ventes par produit ou par gamme de produits sont des
éléments que la comptabilité traditionnelle ne peut fournir; sa
forme classique ne lui permet que de lointains rapports avec la
position réelle de la firme. Un simple bilan, en effet, est une
situation comptable simplifiée, sans souci de racherche sur le

devenir de l'exploitation.

Une gestion adaptée aux exigences de L'évolution doit &tre
de préférence analytique: il faut qutelle impregne lLlentreprise
d'un esprit de "mesure de tous les faits économnigues" ct ce &

tous lcs échelons de l'organisation.
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3.4, Nécessité d'unc gestion contrdlée

I1 ne suffit pas que l'entreprise se fixe des objectifs
généraux & plus ou moins longue échéance, cncore faut-il qu'elle
lcs réalise car ceux-ci l'engagent maintes fois de fagon irréver-
sible, que ce soit sur le plan humain, technique ou commercial.
Seul, un contrdle systématique et fréquent permet de situcr cel-

le-ci par rapport au programme qu'elle s'est fixé.

Unc gestion contrblée sur des périodes aussi courtes que
pessible et dont l'objet est de "mesurer" les écarts entre lcs
objectifs et les réalisations permet de déclencher sans retard
les actions correctives qui s'imposent. S'adaptant aux remous
de la conjoncture tout en s'inspirent des objectifs finals, 1la

gestion sera contrbdlée dans son objet mais souple dans son action.

Evoquant les différentcs phases de la vie d'un produit,
nous avons montré quellcs en étaient les phases les plus renta-
bles et en méme temps le danger qu'il y avait de se limiter dans

une production de produits vieillis.

In conséquence, une gestion moderne doit pouvoir situer a
tout moment ses produits dans leur cycle de vie: or, ceci ne
peut &tre réalisé quc grice & une analyse des cofits et du montant
des ventes par produit et grfce aussi & un contrdle rigoureux,

aussi fréquent que la durée de vie du produit l'exige.

3.5. llécessité d'une gestion décentralisée

L'expansion donne & l'entreprise une dimension jusqu'ici
inconnue. L'organisation doit pouvoir stadapter & cette taille

nouvelle,
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A partir d'un certain niveau de développement, la décentra-

lisation devient impérieuse.

Toutefois, la direction ne peut en aucun cas perdre le con-
trble des activités; devant la complexité des thAches, l'ampleur
de l'entreprise, ses dimensions géographiques qui, pour beaucoup
dtentre elles, dépassent les frontiéres, l'efficacité du contrdle,
sa permanence, ne sont rendus possibles que grfice & une décentra-
lisation qui présente et mette en évidence les seuls points fai-
bles ol l'intervention de la direction est requise.

4, CONCLUSION

Une gestion adaptée aux exigences de 1l'évolution actuelle

ne peut ignorer l'un ou l'autre aspect que nous venons d!évoquer.

La gestion budgétaire, sans &tre une forme de gestion par-
faite, a le mérite d'aborder les différents problémes que souleéeve
notre économie moderne et de répondre aux différentes nécessités
que nous venons de souligner. Nous verrons que son double aspect,
analytique et synthétique, fournit & la direction tous les élé-
ments de prévisions et de contrble; au-deld du court terme au-
quel on l'associe généralement, elle constitue le cadre nécessai-
re a 1l'élaboration d'une politique et d'objectifs & long terme,
en méme temps qu'lelle se présente comme un instrument particu-

liérement efficace pour réaliser les objectifs fixés.

Sans se placer au rang des techniques de recherche opération-
nelle, elle n'en constitue pas moins un préalable & l'application

de ces méthodes plus élaborées.

A 12 limite, lorsqu'elle a atteint un stade de développe-
ment quant & sa finesse d'analyse ¢t de perfection quant & son
organisation, elle peut fournir les éléments d'un modéle économi-

que de 1'entreprise elle-méme; elle peut, & tout moment, resituer
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celle-ci dans son contexte économique (marché consommateur,
fournisseur et financier, évolution technique) et dans ses pers-

pectives propres (politique et objectifs).
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Chapitre G A

CARACTERES GENERAUX DE LA GESTION BUDGETAIRE

1. NOTIONS DE GESTION BUDGETAIRE ET DE CONTROLE BUDGETAIRE

2. DEFINITIONS

3. CARACTERES PRINCIPAUX DE LA GESTION BUDGETAIRE

- sur le plan technique
- sur le plan de l'organisation

- sur le plan humain
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Le budget étant 1'un des nmoyens de gestion les
plus adaptés & 1révolution actuelle de l'entreprise,

comment concevoir celui-ci?

C'est & cette question que ce chapitre se pro-

pose de répondre.
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1. NOTIONS DE GESTION BUDGETAIRE ET CONTROLE BUDGETAIRE

Les expressions gestion budgétaire et contrdle budgétaire
sont synonymes, bien que le terme gestion implique un sens plus
général que le tecrme contrdle qui, au sens propre, évoque une
technique bien spécifique. Cette confusion provient du fait que
ce node de gestion trouve ses origines aux Etats-Unis ou il fut
appelé "Budgetary control".

Cette opération de contrble, au scns anglo-saxon , est beau-
coup plus complete et beaucoup plus dynamique que ne le laisse
supposer 1'expression "contr8le" au sens frangais, qui évoque la
vérification a posteriori de¢ l'exécution d'un ordre. Or, cette

opération vise plutdt & déceler lcs anomalies ¢t & déclencher

consécutivement lcs actions correctives.

Le terme budget n'est pas plus heureux en ce qu'on le rap-
proche généralement du budget d'Etat, qui implique une autorisa-
tion de dépenses. Nous verrons que, & l'exception de quelques
postes bien spécifiques, comme 1l'investissement ou la publicité,
le budget a une tout autre signification; l'expression programme
chiffré est plus adéquate parce qu'elle rend mieux compte du pre-
mier aspect du budget qui est la valorisation decs moyens et des

objectifs et leur coordination.

Si gérer consiste a "équilibrer" et & "animer", l'expression
contr8le budgétaire se confond parfaitement avec l'expression
gestion budgétaire car, pour donncr tous ses résultats, le con-
tr8le budgétaire doit &tre un esprit et seulement aprés un ensem-
ble de techniques; sows l'apparente sécheresse de ses chiffres
et le rigorisme de ses mécanismes, il se révele comme un bon arti-

san de l'effort d'humanisation dans les entreprises.

2. DEFINITIONS

La plupart des définitions mettent l'accent sur un aspect
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bien particulier ou un avantage bien spécifique du contrdle budgé-
taire: ceci résulte de la variété des problémes auxquels cclui-ci
pcut donner une réponse satisfaisante.

Bxaminons comment différents auteurs définisscnt le contréle
budgétaire :

Pour Monsicur Mac Kinsey (1): "Le contr8le budgétaire traite
"de la coordination des divers services dans le but de faciliter
"1'établissement d'un programme bien formulé pour l'entreprise
"considéréc comme un tout." L'auteur insiste sur le probléme de

la coordinstion au sein de l'entreprise.

Pour le Professeur Lang (2): un budget est essentiellement
un projet de plan d'action pour une période de temps déterminée.
Son objet fondamental est de contrdler toutcs les fonctions de
ltentreprise. On y parvient en comparant les résultats réellement
obtenus aux chiffres budgétaires ¢t en utilisant ceux-ci comme
terme de comparaison pour détcrminer le rendement des opérations.
I1 s'agit donec, pour cet auteur, d'un projet de plan d'action
qui doit contrdler toutes les fonctions de l'centreprise et dé-
centraliser sans perdrc le contrflec: le plan d'action une fois
fixé, l'exécution pecut &tre décentraliséc, chacun connaissant
le but & atteindre.

Quant & Monsieur Gélinier: les trois éléments d'un contrdle
effectif sont, par une comparaison avec la marche d'un navire :
a) un objectif définissant & l'avance aveec précision la

destination du navires

(1) Définitions rapportées par Mr Benoit, in "Le contrdle budgé-
taire", Hommes et Techniques, 1953; Le contrble budgétoire a
aux Etats-Unis, pp. 44 et ss.

(2) Définition rapportée in "Gestion de l'entreprise" par
J. AUBERT-KRIER, Presscs Universitaires de France, 1962,

Pe 326,
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b) un dispositif de mesure ou d'observation permettant aussi
souvent qu'il est utile de comparer la direction effective du
navire ¢t la direction qu'il doit suivre pour atteindre 1l'objec-

tif; c'est la boussole (complétée par le point);

¢) des actions correctives permettant de redresser la tra=-
jectoire réelle et de la ramener & coincider avec la trajectoire

objectif: c'est le gouvernail actionné par le barreur.

De nombreux nuteurs cnvisagent le budget comme une comptabi-
1ité par rapport & l'avenir; il consiste en un plan minutieux de
prévisions établi par anticipation, généralement pour un an et

visant toutes les fonctions.

En ce qui nous concerne, la méthode budgétaire nous apparait
& la fois comme un instrument d'élaboration et de réalisation des
plans & long terme de l'entreprise et de décentralisation.

Elle se caractérise par des objectifs chiffrés, coordonnés
par des programmes et qui seront ultérieurement comparés aux ré-
sultats. Les écarts éventuels entraineront alors la prise de
mesures correctives et détermineront aussi la tendance d'évolu~-

e

tion propre & élaborer une politique prévisionnelle.

Elle est éganlement un instrument de décentralisation. Mais
cette décentralisation se présentera comme une conséquence de
1l'organisation que ce mode de gestion introduit au sein de l'en-

treprise.

3+ CARACTERES PRINCIPAUX DU CONTROLE BUDGETAIRE

Sur le plan technique, le contrdle budgétaire consiste:

- & fixer les objectifs a réaliser dans 1o vente, la fabrication,
les investissements ou la trésorerie;
- 3 mesurer exactement tous les faits réalisés;

by

- & les comparer aux faits prévus;

a4 interpréter ces comparaisons de fagon & rapporter lecs effets




a leurs causes;

- & introduire dés que possiblc des actions correctives.

Sur le¢ plan de l'organisation, il consistera & décentraliser

les fonctions de l'entreprise.

Les écarts de réalisation des faits seront obligatoiremeh
sortis par centre de responsnbilité. Ceux-ci sont & étudier en
eux-mémes ¢t doivent rendre compte de l'activité de chaque cen-
tre. Le contrdle budgétaire est donc avant tout un outil d'auto-
contrfle: il doit rendre compte & chaque responsable de l'cffica-

cité de sa gestion et de celle de chacun de ses subordonnés.

Sur le plan humain

Cette technique analytique et apparemment abstraite,
puisqu'elle prend l'entreprisc comme un ensemble de rouages
chiffrés, permet cependant, grfice au processus d'examens et
de réunions qu'elle déclenchc automatiquement, l'autoformation
et 1'information, et assure ainsi 1l'unité de méthodes, de con-
ceptions, de réalisations dans tous lcs domaines de la gestiong
elle entrafne ainsi une meilleurec compréhension au scin de
lt'entrecprise par une participation pratique et psychologique de

l'enscmble des responsables.
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Notre approche du contrdle budgétaire englobera les plans
a long terme de l'entreprise; nous rnontrerons l'apport du contr8-
le budgétaire dons une politique prévisionnelle ainsi que dans
la décentralisation de l'organisation, répondant par 13 aux dif-
férentes négessités qu'impose 1l'évolution ‘actuelle et que nous

avons précéderment énumérécs.

Nous traiterons de la politique, des objectifs et des pro-
grammes & long terme ou prograrmesd!évolution. Nous examinerons
les programmes a court terme ou programmes d'exécution; ceux-ci,
valorisés en unités monétaires, constitueront les budgets et fe-~
ront 1'objet d'une étude systématique, du moins en ce qui con-
cerne les grands postes du budget général tels que 1la vente, le

colit de la production, les investissements, la trésorerie.

Ce n'est donc pas uniquement en tant que plan d'exécution
pour l'année ou le trimestre, tel qu'on 1l'entend généralement,
que nous envisagerons le budget, mais bien en tant qu'outil de
gestion prévisionnelle dont les perspectives sont plus ou moins

lointaines et en tant qu'instrument de décentralisation.
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Chapitre III

POLITIQUE - OBJECTIFS~-PROGRAMMES - PREVISIONS

1. POLITIQUE

2. OBJECTIFS-PROGRAVMMES

3. PREVISIONS

3.1. Mouvenents conjoncturels et structurels

3.2, Contrdle budgétaire et prévisions & long terme

3¢3+ Contrdle budgétaire et prévisions & court terne

3.4. Prévisions et objectifs
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Au cours du deuxiéne chapitre, nous avons écnoncé
notre point de vue selon lequel la gestion budgétaire

était un outil de programnation & long ternme.

Nous allons maintenant, avant dl'aborder au chapi-
tre IV 1les prograrmes & long terme, nmontrer que 1l'on
ne peut fixer des objectifs sans programnation. Nous
verrons ensuite dans 1l'étude des prévisions, bases des
objectifs, le r8le du contrble budgétaire pour les éclai-

rer, qu'elles soient & court terme ou & long terne.




28 -

1. POLITIQUE

Une ﬁolitique est un prograrne dlaction qui définit l'orien-
tation générale de la gestion de l'entreprise.

C'est par le canal de la décentralisation apportée par la
gestion budgétaire qu'elle pourra le rieux 8tre diffusée et elle
doit 1'8&tre car les dimensions actuelles de l'entreprise, la ra=
pidité de 1l'évolution engendrent sans cesse des problénes nou-
veaux qui requiérent une solution irnédiate, ce qui suppose un
personnel inforrié de cette politique ¢t ainsi apte & la prise de

décisions valables.

2+ OBJECTIFS~-PROGRAMMES

"Une politique générale ou une politique particuliere n'a de
valeur pour l'action que si elle est prolongée par la fornulation
d!'objectifs concrets, précis, chiffrés qui constituent les buts

N

& atteindre dans le cadre de la politique énoncée®(1).

La déterrination de ceux-ci ne peut se concevoir sans leur
coordination préalable c¢t c'est 1l!'élaboration des prograrmnes gqui
rendra cette coordination possible. Aussi est-il évident que ces

deux noticns sont étroitenent lides.

Cette compatibilité des objectifs a conne but de réaliser
au nieux 1l'équilibre général cde l'entreprise. Parni les princi-

paux équilibres auxquels la gestion doit satisfaire, citons (2):

1. 1'équilibre entre le volune des activités et les besoins
du narché consornateur;
2. 1'équilibre entre le volune des activités et les besoins

du marché fournisseur;

(1) 0. GELINIER, Fonctions ¢t téches de Dircction générale,p.l7l.
(2) D. BL@NDE, La gestion prograrnéc, Dunod, 1964, p. 20.

T -
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3. 1'équilibre entre le total des frais (vente, production,
adninistration, publicité...) ¢t la valeur de vente;

4, 1'équilibre centre les noyens ratériels et les hornes;

5« 1'équilibre entre les moyens dlactivité et leurs noces
de financeneht;

6. 1'équilibre 3 1l'intérieur de chacune des fonctions elles-

nénes.

i ———————— - —— T ——— - —— ——— - —_——— - -

Pour réaliscr son plan dtactivité, la firne doit slassurcr
des ressources extéricures. La notion de narché fournisseur est
ici entendue dans un sens trés large. Il faut en effet considé-
rer:

- le¢ narché du travail;

- le rnarché des natiéres preridres;
- le narché des équipenents;

- le narché de la sous-traitance;

- le narché des services;

~ le marché financier.

I1 faut noter que le nmarché du travail ne se linite pas a
la nain-d'oeuvre nais également aux cadres et en général & tout

le personnel nécessaire & la bonne rnarche de l'entreprise.

L'équilibre entre les fonds propres et les fonds de tiers
assure la solvabilité de l'entreprise; sa capacité d'emprunt dé—
pend de la proportion plus ou noins élevée de ses ressources
propres par rapport aux fonds étrangers. Une bonne solvabilité

est un élénent de sécurité.

De plus, les immobilisations scront financées par des res—
sources propres de préférence, ou par des crédits & long terme,

c'est-a-dire "gqu'a des moyens d'unc stabilité déterninée doivent
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correspondre des rodes de financenent de néne stabilité.(1)"

- Equilibre a 1l'intérieur des fonctions elles-nénes.

———————————— {———— — - " {— - - -

Dans la production, par cxenple, pour éviter les goulots
dtétranglenent, les différents ateliers devront &tre coordonnés,
leurs capacités respectives devront &tre nutuellenent adaptées.

Donec, scus peine de dégéquilibre grave au sein de l'entre-
prise, on ne peut concevoir la fixation d'objectifs sans 1l'éla-~
boration préalable des prograrnes qui permettent de mesurer les
différents niveaux d'équilibre, de localiser les fonctions non
adaptées et de déterminer leur ineidence sur l'ensenble des acti-
vités.

Cependant, une telle étudc ne peut se liniter au présent,
rnais elle doit surtout &tre envisagée dans une perspective d'évo-
lution en tenant conpte de l'éventuelle influence cde l'entrepri-

se sur cette évolution.

3+ PREVISIONS

Pour prograrmer, il faut non seulement équilibrer nais il
faut égalenent prévoir sur des bases concrétes. Une gestion pro-—
grarmée suppose la fixation d'objectifs et de prograimes de ven—
te, de production, d'approvisionnement qui reposent sur des pré-
visions feondées & la fois sur 1'étude de l'environnenent et des

élénents interncs & l'entreprise.

La nature des nouverents cdes marchés, structurels ou conjonc-
turels, donne lieu & deux sortes de prévisions :
-~ lc¢s prévisions a long terme, & partir desquelles seront élabo-
rés les prograrres & long terme;

- les prévisions & court terne, qui devront accorder les plans

& long terme & 1l'évolution du rnonent.

(1) D. BIONDE, op. cit., p. 20.
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3.1. Mouvenents cocnjoncturecls et structurels

Les marchés de produits de consormation et d'équipement sont
sounis & deux sortes de nouverents. L'un est un mouvernent de fond,
dit structurel, qui est soit un nouvenent d'expansion ou de con—
traction de longue durée dont la périodicité varie de dix a vingt
ans. L'autre type de mouvenent cst un mouvenent dynamique & pé-~
ricde plus restreinte dit conjoncturel qui résulte de 1l'inadap-

tation de 1l'offre & la demande sur un narché.

Le narché structurel repose sur (1)
- 1'évolution de la population et sa répartition: prenier facteur
de 1'évolution & long terme et qui peut généralerment faire

1'objet d'une prévision précise;

- le progreés technique: la prévision du progres technique devient
de plus en plus accessible au fur ct & nesure que celui-ci

staccélére;

- le changenent cde la structure ce la consomnation: la consorma-
tion croit progressivenent comne le niveau de vie sous 1l'influ-
ence du progreés technique. En croissant, cette consommation
change de structure. La structure future de la consommation
n'est pas due au hasard, elle est déterminée par certains fac-
teurs qui peuvent &tre observés deés naintenant et permettent. de

déceler sur ce point également des tendances probables.

Le marché conjoncturel ou narché du noment est influencé par:
- lcs actions de la concurrence nationale et internationale;
- la noces
~ la politique des revenus qui, en détermninant la répartition
du revenu national, influence sensiblcement la consormnation;
- les prolongerents ou les conséquences dcs nesures fiscales et

financi&res internationales.

(1) 0. GELINIER, op. cit., p. 37.
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Tous ces élénents de prévision n'ont de valeur que dans la
mesure ou ils concernent les activités de l'entreprise: il faut
toujours resituer cette derniére par rapport & 1l'évolution et

tenir conpte de l'influcnce qu'elle peut avoir sur le marché.

3.2+ Contrdle budgétaire ct prévisions & long terme

BEvoquant au premier chapitre 1l'évolution du progres technique
ct en particulicr 1'éclosion d'activités nouvelles, nous avons

souligné 1'intérét d'une gestion programnée et contrdlée.

Si la gestion budgétaire n'est pas, & proprement parler, le
point de départ d'unc politique & long terme, elle n'en constitue
pas moins - selon notre conception et ce que nous voudrions mon-
trer au cours de cet exposé - 1l'un des outils d'élaboration. La
mise en place de cette derniére facilitera l'étude de prévisions
raisonnées qui sont 1l'une des bases de ces programnes a long ter-
me. Blle fournit, parmi d'autres, des éléments qui éclairent les
choix: les tendanccs dtévolution que le contrlle et l'analyse
des écarts de réalisation révéleront, vont confirmer des prévi-

sions établies & partir de techniques plus spécifiques et plus

spécialisées.

3.3. Contrble budgétaire et prévisions & court terme

En ce qui concerne la connaissance du marché conjoncturel,
clest-a-dire: - la répartition géographique de la consomnation;
" - la connaissance de la concurrecnce, de son implan-
tation, de ses canaux de distribution, ctc...,
les études de marché constituent un moyen indispensable, nais le
contrfle budgétaire en est un puissant auxiliaire, car il apporte
la conparaison critique entre ce qui aurait dfl se passer ot ce

qui s'est passé, entre le prévu et le réalisé.

La prévision doit &tre assise sur des études objectives, sur
des déductions raisonnées: la critique des faits comparés aux
prévisions est en néme temps la critique des raisonnements uti-

lisés.
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3.4, Prévisions et objectifs

En fixant des objectifs-prograrrmes ¢t en les contrdlant, le
chef d'entreprise fait entrer dans ses prévisions lc résultat
des mesures qu'il conpte prendre, il entend leur enlever un ca-
ractére simplement passif, il leur donne un sens, une orienta-

tion: celle de l'action qu'il va exercer.

Apres avoir reconnu que les ventes de telle région ont un
niveau insuffisant, en aveir recherché les causes et y avoir re-
médié, il fixera un objectif de vente plus inmportant: s'il a re-
connu qu'un article ne lui laisse que des pertes, il le suppri-
rmera du budget. En outre, les objectifs-prograrmes en gestion
budgétaire sont congus, comme nous le verrons, avec la collabo-
ration de tous les échelons de l'entreprise: la volonté dlattein-
dre 1'objectif s'en trouve raffernie. L'action des hornes est
au noins aussi importante que les données économiques: le marché
est constitué par des personnes (lecs consormatcurs) influencées

par d'autres (les vendeurs).

Dés lors, en marge d'une conjoncture externe qu'elle connait
et qu'elle exploite, l'entreprise peut créer par sa volonté une

conjoncture qui lui est propre.

Les objectifs & long terrie ne peuvent 8tre que difficilement
renis en cause: les prévisions & court terme, elles, les adaptent
a la conjoncture du monent. Toutefois, ces derniéres prévisions
deviennent, en fait, des objectifs qui restent subordonnés a la
politique générale; ils tendent & garantir la réalisation et,
en tout cas, ils réduisent le risque d'un changenent d'orienta-

tion non fondé.




34 -

Chapitre IV

PROGRAMMES A LONG TERME

1. NATURE DES PROGRAMMES A LONG TERME

2. LES INVESTISSEMENTS

2.1, Géndéralités et optique envisagdée

2.2. Caractére subjcctif et aléatoire des hypothéses retenues

3. FINANCEMENT A LONG TERME

3.1l. Probleéme du financement
3e2. Modalités de financenent
3¢5+ Programme de financement

3.4. Compte d'exploitation prévisionnel

4, PROGRAMME D'EVOLUTION ET GESTION BUDGETAIRE

4.1. dans les décisions écononiques en général
4.2. dans 1l'élaboration des programmes d'investissement

4.3, dans 1l'élaboration du plan financier
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Ce chapitre IV insiste sur le caractére global de
1'investissenent dans le cadre des prograrmes & long
terme - "toute dépense consentie pour ltavenir" - et
étudie les moyens financiers de ltactivité future de
l'entreprise, ainsi que la contribution de la gestion

budgétaire au programme d'évolution.
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1. NATURE DES PROGRAMMES A LONG TERME

Nous avons vu que la distinction entre les marchés structu-
rels et conjoncturels conduisait & une double prévision :
- une prévision & long terne (de 10 & 20 ans selon la nature
des éléments sur lesquels portait cette prévision);
- une prévision & court terne.

Toutefois, si la prévision conditionne le prograrme, les li-
nites généralement adnises pour celle-ci ne sont pas nécessaire-
nent les mémes que pour les programnes. En effet, si une prévi-
sion & long terme peut avoir quelque validité lorsqu'il s'agit
de 1l'écononie en général (évolution démographique, progres tech-
nigue ...), c'est avant tout la nature des activités de l'entre-
prise qui déterminera les linites de ses différents prograrnes.
Par exenple, une entreprise dont la production est orientée vers
des produits & cycle de vie court a un horizon économique bien
plus proche qu'une entreprise dont la production est orientée

vers des produits & cycle de vie long.

Le programne & long terme précise l'évolution des activités,
conpte tenu de 1l'évolution prévue du marché structurel et surtout
de 1'évolution relative de l'entreprise sur ce narché{lbe progran—
me d'évolution est un programme d'ensemble susceptible de regrou~
per des programmes a périocde plus courte. Son élaboration n'im-
plique pas nécessairenent la mise en place d'un contrble budgé-—
taire, elle peut relever uniquenent de la direction, nais, comme
nous l'avons déja maintes fois souligné, la technique budgétaire
est d'un apport non négligeable en ce qu'elle introduit automati-

querient un caractére de rationalité.

2. INVESTISSEMENTS

2.1. Généralités et optigue envisagée

L'investissement est 1l'un des problénes essentiels du long
terne. Il conditionne la croissance de l'entreprise ¢t en devient
(1) Définition de BLONDE.
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un élément structurel en tant que moyen qui donne & celle-ci

ltaptitude & produire et & vendre.

Classement des investissenents.

Selon leur nature, on distingue

a) des investissenents natériels, c'est-a~dire des investis-
senents qui ont une réalité physique: terrains, bAtiments, équi-
perents, installations; ils ont pour objet de mettre & la dispo-
sition de l'entreprise les moyens natériels nécessaires & son
exploitation:

b) des investissenents incorporels: ils n'ont pas de réalité
physique nais ils n'en représentent pas moins des capacités de
production et de vente: la recherche, l'orgsdsation, les brevets,

les marques, la publicité, la formation du personnel, etc...

La décision d'investir est prise en fonction de la rentabi-
1ité globale de l'investissenent. Nous ne nous pencherons donc
pas sur les méthodes de calcul de rentabilité, ni sur les crité-~
res de choix dont font l'objet les investissements matériels.
Nous nous bornerons & évoquer au cours de la prochaine section
le caracteére subjectif et aléatoire des hypothéses retenues dans

1t'élaboration du programme d'évolution.

2.2. Caractére subjectif et aldatoire des hypothéses rete-

nues dans 1'élaboration du prograrmne & long terme

La principale difficulté dans 1ltétude d'un prograrne d'évo-
lution provient du fait qu'il porte sur une période tres longue.
Les principaux éléments retenus dans le calcul de rentabilité
globale telle que 1l'évolution de la consormation par type du
produit, 1l'évolution technique, l'évolution de la concurrence,
ont un caractére purément hypothétique, dtautant plus grand que
la période envisagée est longue.

Or, 1l'étude de l'investissemnent n'a de valeur que si les hy-
pothéses fornulées se réalisent. Elle dépend de leurs probabili-

tés qu'il faut considérer corme subjectives. "Nous jugeons que
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1tévénenent E cst plus ou moins vraisenblable et nous agissons
en lui accordant plus ou noins de poids selon le degré de vrai-
senblance dans la conparaison que nous sornes anenés a faire pour

notiver nos choix."(1)’

Le caracteére subjectif des hypotheéses fornulées se manifeste
& tous les niveaux, que ce soit au niveau des bureaux d'étude
chargés de faire les enquétes et de chiffrer les données recueil-
lies, ou au niveau de la direction et, en derniére analyse, au

niveau de celui qui décide.

La prenidre condition pour élaborer un prograrme d!évolution
est de fornuler treés clairement les hypothéses de base et de lew

conner un ordre de grandeur.

En outre, le caractere aléatoire des élérients retenus est tel
que la prudence recornande d'envisager non pas un seul prograrne
nais plusieurs. S'il n'est pas possible d!'élaborer dans le détail
tous les programres qui résultent des différents choix dtaction,
tout au rnoins y a-t-il lieu d'envisager dans leurs grandes lignes
deux ou trois progrannes d'évolution fondés sur les hypothéses
les plus vraisenblables et lcs possibilités d'adaptation de ces
progrannes au fur et & nesure que l'écoulenent du temps léve 1l'in-
certitude.@Ceci peut apporter un élénent de sécurité (relative,
bien sfir) et introduire en néme taips un caractére rationnel
dans le donaine de l'incertitude en suppléant & l'inprovisation
ou & l'intuition qui, sans cela, risque de prévaloir au sein de

la direction.

5. FINAVCEMENT A LONG TERME

Le financerment & long terne concerne toute l'activité future
de 1l'entreprise, il n'est pas 1linité aux seuls investissenents.

Son expression en "unités monétaires" le lie d'une maniére plus

él; MASSE P., Le choix des investismenents, Dunod, p. 218,
2) MAGEE J.F., Decision Trees for Decision Making, Hnrvard Biasi-

ness Review, July-August 1964.
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particuiiére au budget et notarmment & celui de la trésorerie qui,
elle, se présente corme la résultante de toutes les activités de

l'entreprise.

Cette connexion entre le financement A long terne et la tré-
sorerie souligne en derniére analyse 1l'interdépendance étroite
qui existe entre les élénents du long terme en général et ceux
du court terne, aspect qui sera évoqué dans 1l!étude du budget

de trésorerie.

Dans cette section, nous expliciterons :
—~ le probléne du financement:
~ les rmodalités de financerent;
- le prograrmne de financenent;
~ le conpte d'exploitation prévisionnel en l!'absence de

gestion budgétaire.

3.1l. Financernent

Le probléne qui se pose & ce niveau consiste & assurer aux
différents postes dlactif un noyen de financenent adéquat. Il y

a 13 aussi un équilibre et une harronie & réaliser.

- Les noyens,représentés & l'actif du bilan @
- les investissenents tant corporels qutincorporels

- les valeurs d'exploitation comprenant les stocks,
les crédits aux clients

- la trésorerie: les disponibles en caisse et en ban-
que, les valeurs nobilisables immédiaterment sur la
seule décision de l'entreprise.

- Le nontant des financerents, représenté au passif du bilan:

- le financement en capital qui comprend des capitaux

propres: capital social
provisions
réserves

- des dettes & long terne

- un finarenent en exploitation qui conprend les cré-
dits aux fournisseurs, ainsi que les crédits & court
terne obtenus du fait de l'exploitation.
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3.2. Modalités de financenent

Avant de développer ce point, nous croyons indispensable
d'insister sur cette idée: les postes du passif du bilan ont mis
en évidence deux sortes de financement: le financerent en capital
et le finavement d'exploitation; la régle inpérative en la natie-
re est que, en aucun cas, les resscurces hécessaires a l'exploi-

tation ne doivent &tre consacrées aux investissenments.

Par ailleurs, on réserve généralement la dénonination du "fi-
nancerent" aux prograrnes a long terme et "trésorerie" aux pro-
grarmes & court terme: le financernent concerne surtout un finan-
cenent d'investisserment, la trésorerie un financenent d'exploi-
tation.

Il y a deux possibilités de trouver decs capitaux pour finan-
cer un investissenent:
a) & l'extérieur de l'entreprise,
- par augnentation du capital social;

- par des enprunts & long terne.

b) & 1'intérieur néne de l'entreprise, grice & ses ressour-—
ces propres, c'est-a-dire l'autofinancement; celles-ci se déga-
gent, apreées digstribution des bénéfices, de l'excédent des recet-
tes provenant des ventes, des réalisations d'actif, ... Elles
sont représentées au bilan par les postes dlamortissenent, de

provisions disponibles et de réserves.

Lt'autofinancerient est donc un apport de capitaux procuré par
les résultats réservés de l'exploitation.

Av. cours du chapitre III, deux principes concernant 1l'équi-
libre financier en général ont déja été énoncés :

- Maintenir une nesure raisonnable entre les fonds propres
et les fonds de tiers, nesure qui doit assurer la solvabi-
1ité de l'entreprise, car sa capacité d'enprunt dépend de

la proportion plus ou noins élevée de ses ressources propres
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par rapport aux fonds étrangers: une bonne solvabilité

z

est, en effet, un élément de sécurité.

- A des noyens d'une stabilité déterninée, faire correspon—
dre des nodes de financenent déterminés: les ressources
nécessaires & l'exploitation ne peuvent 8tre consacrées

aux amnortissenents.

Dans le choix des nodalités de financement, il inporte éga-—~
lenent d'assurer & la structure financiére un degré de liquidité
adéquat, c'est-a-dire de fixer dans quelle nmesure l'entreprise
dispose ou disposera, au nonent opportun, de fonds pour régler

les dettes exigibles.

Plus on renmonte vers 1l'irnobilisé, plus la disponibilité est
différée: chaque actif ayant son propre degré de liquidité qui
dépend de sa nature et de sa faculté de rotation. Les irnobili-
sations seront financées par des ressources propres ou par des
enprunts dont la durée dépendra du degré de liquidité de telles

imnobilisations.

I1 est difficile de spécialiser chaque catégorie de Ffessour-
i ces a chaque catégorie d!'investisserient. Hormis les grands prin-

| cipes énoncés, nous pouvons proposer quelques directives :

} - les dépenses de création d'une entreprise seront financées
par le capital et les enprunts;

& - les dépenses d'entretien, par les ressources de 1l'exploi-
tation;

' - les dépenses d'extension, de renouvellenent, de¢ nodernisa-

tion du matériel, les dépenses de gros entretien,trop in-

portantes pour pouvoir &tre nises & charge d'un exercice,

seront financées par les ressources dl'autofinancerent et,

a4 défaut, par des ressources externes corre l'augmentation

du capital et les enprunts.

3.3« Programne de financenent

Lorsqu'il s'agit d'établir un prograrne cde financenent, deux
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problénes se posent

1. les besoins de financement \
2. la déternination du node de financerment et du cofit.(l)

9i le besoin de financement est fonction des objectifs qui
ont été définis, ceux-ci, en retour, sont influencés par la
structure financiére actuelle et par l'apport éventuel de moyens
nouveaux que traduit le résultat de l'exploitation.

La détermination du node de financement conduit & s'interro-
ger, non seulenent sur les possibilités de financement que peu-
vent offrir le nmarché extéricur ainsi que les réserves accunulées,
nais également et surtout sur cet apport de ressources nouvelles

que nous venons d'!'évoquer.

L'interdépendance étroite entre le programme d'investissenent
d'ensenmble et celui de financement, lui-néne conditionné par les
résultats esconptés de l'exploitation, se manifeste plus parti-
culierenent lorsque la fonction financidre conclut, aprés exanen,
qu'il y a incompatibilité entre le besoin et les capacités de
financement ou entre le cofit de financenent et la rentabilité

de l'exploitation prévue.

Ces incompatibilités peuvent conduirc la direction & revoir
la programnation d'expansion pour en réduire l'ampleur et adap-
ter les besoins aux noyens; les décisions de base devront 8tre
revues, les politiques et objectifs nodifiés: il s'agira avant
tout dtlarriver & des prograrres conpatibles avec les noyens de
l'entreprise, de sorte qu'ils ne mettent pas ll'exploitation et

1'existence néme de l'entreprise en péril.

Un prograrne de financemnent qui couvre la longue période se-
ra obligatoirememt découpé en tranches; celles-ci, pour des rai-
sons de facilité et pour des raisons légales, couvriront une an—
née. 8i le programne d'investisserment d'ensemble, & cause du ca-
ractére relativément irréversible des engagerents, ne se préte
pas & de grandes modifications, le plan de financement, quant &
(1) D. BLONDE, op. cit., p. 133.
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lui, sera régulidrement revu, corrigé, précisé chaque année,
et ce pour toute la période qui reste & venir. Clest donc sous
la forne de bhilans prévisionnels, revus et corrigés annuellenent

que se présente le plan de financenent.

Nous notercns tcutefois que de tels bilans, pour étre signi-
ficatifs, seront envisagés dans une optique écononique: ils de-
vront chiffrer la réalité des éléments représentés; les noyens
effectivement mis & la disposition de l'exploitation devront fi-
gurer a l'actif selon leur valeur réelle, actuelle ou prévue,
et non selon une valeur symbolique due a leur amortissement fis-

cal ou selon une valeur de liquidation.

3.4. Conpte d'exploitation prévisionnel

Nous wvenons de souligner la nécessité de tenir conpte dans
le programme financier de 1l'activité future. Celle-ci se coneré—
tise dans le résultat d'exploitation. Au nmininum, dans le cas ou
1'organisation budgétaire fait défaut, la direction établira,
au moins pour les prochains exercices, un compte d'exploitation
prévisionnel de fagon & vérifier la validité des orientations
prises. Il sera établi par extrapolation de l'exercice précédent
en chiffrant, antant que possible, l'!'impact de toutes les déci-
sions ou modifications prévues (1) :

-~ le chiffre d'affaires, en tenant compte des actions commer—

ciales des produits nouveaux, de la
concurrence, des prix de vente, <.

- les freais commerciaux et les taxes indirectes
- les frais de production
~ les frais généraux administratifs et financiers
- le bénéfice brut
- les anortissements
- les inplts
- le bénéfice net et son affectation.
Chaque poste sera exprimé en valeur ou en pourcentage du chiffre

dtaffaires.

(1) 0. GELINIER, op. cit., p. 198,




44 -

Un tel compte fournira les éléments du plan financier que
la direction - avec ou sans budget - doit obligatoirement établir.

Nous ne pouvons toutefois omettre de souligner les aléas
dtune telle méthode, aléas renforcés encore par l'inprécision

des données disponibles et le manque d'informations valables.

4, PROGRAMME D'EVOLUTION ET GEBTION BUDGETAIRE

L'étude des budgets n'ayant pas encore été abordée, nous
ntévoquerons que les lignes générales de leur contribution aux
prograrnes d'évolution, en particulier :

- dans les décisions écononiques en général,

- a 1l'élaboration des programmes d'investisserent,

- & 1'élaboration du plan financier.

441, Dans les décisions

Nous avons précédemment montré le r8le du budget dans la
prévision grfce aux tendonces d'évolution qu'il permet de dégager.
Mais celle-ci n'est qu'un élément qui peut éclairer la direction
dans ses décisicns; c'est également sur la connaissance des for-
ces et faiblesses actuelles de l'entreprise que peuvent se fon-
der les décisions écononiques. La gestion budgétaire, par son
analyse des faitm et leur contrdle, met en lumiére les anonmalies

existantes.

4.2. Dans 1'élaboration des programmes d'investissement

Si la décision d'investir appartient & la direction, il n'en
reste pas noins que 1l'étude de 1'investissement est une oeuvre

collective,

- et des services comrerciaux qui définissent le volume des
ventes pour la période considérée, volume échelonné dans

le temps et défini en quantité et en qualité,
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- et des services techniques qui doivent fournir des infor-
nations sur l'investissement proprement dit et sur les

conditions de son exploitation,

- ¢t des services du personnel qui étudient l'impact de l'in-

vestissemnent sur la politique du personnel,
- ¢t des services financiers.

Le contrfle budgétaire est moins une technique qu'une disci-
pline d'esprit qu'elle contribue & former et & entretenir; par
la rigueur cde son calendrier, par le processus de réunions qu'il
déclenche, il impose des haltes ol les chefs d'unités, les cadres
supérieurs doivent se pencher sur leurs services respectifs et
se livrer, dans le donaine de leur activité, & un tour d'horizon

complet.

4.,3. Dans 1'élaboration du plan financier

La confiance que 1l'on peut accorder & un plan de financement
présenté sous la forme de bilans prévisionnels dépendra du degré
d!'analyse des données ainsi que de la précision des éléments re-
tenus; il va de soi que le budget général et, en particulier, le
budget de trésorerie qui est l'aboutissement inévitable de tous
les budgets, comme nous le constaterons, est un atout précieux,
4 la fois pour 1l'élaboration du programne financier et pour sa

revision annuelle.
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Le programme & long terme, objet du chapitre précédent, est
fondé sur une prévision de 1l'évolution structurelle.

En fonction de celle-ci et de la situation de l'entreprise,
et particulier de ses forces et de ses faiblesses, il stagit
d'orienter cette derniére, de lui fixer des objectifs généraux.

A ce stade, 1l'élaboration du plan porte sur deux éléments :
- d'une part, l'investissement que nous avons précédemnent
envisagé dans une optique trés générale (c'est-a-dire tou-
te dépense consentie pour l'avenir):

- d'autre part, le financerment en capital.

Le programme & court terne, lui, sera fondé sur une évolu~
tion conjoncturel le du nmarché. On ne peut dire qu'un progremme &
court terme soit 1l'application du progranme d'évolution: il est
sinplement conditionné par celui-ci qui fixe le cadre général de
l'action & mener. (1)

Au cours de ce chapitre, nous examinerons successivenent :

- les éléments qui interviennent dans l'élaboration dlun
prograrme & court terre;

~ la durée de celui-ci:

~ la compatibilité des différents programmes qui le consti-

tuent,.

(1) D. Blondé, ope. cit., pe. 37.
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1. ELEMENTS DU PROGRAMME A COURT TERME

Si la programmation & long terme tient compte implicitenent

de la plupart des facteurs du court terme, elle ne peut toutefois,

étant donné son caractére général et le caractére aléatoire des

prévisions, ni les aborder, ni les détailler avec autant de pré-

cision., Nous allons relever différents facteurs et examiner pour

chacun d'eux le degré de précision que le court terme doit néces-

sairement envisager.

1.

2e

La prévision des ventes, telle que nous l'avons envisagée
au chapitre III, avait pour fondenent des éléments trés
généraux corme 1'évolution de la population, le progres
technique, le changement de la structure de la consonnation
et une tendance d'évolution dégagée & partir des antécédents
cormmerciaux de l'entreprise. IEnvisagée & court terme, celle-
ci va s'appuyer sur des techniques spécialisées telles que
1'étude du marché et sur les résultats atteints au cours

des périodes précédentes.

Le calcul du potentiel de procduction, pour le long terne,

a été effectué en fonetion d'une activité normale (1),
clest-a—-dire une activité escorptée suivant la capacité de
production de l'entreprise et le marché potentiel.
Lorsqu'il s'agit du court terme, il sern nécessaire de pré-
ciser et d'ajuster l'activité normale en tenant compte de
certains éléments variables conme la conjoncture ou les
capacités techniques qui peuvent varicr, par exenple, en
fonction du temps de présence du personnel dans l'entrepri-

se, ou néne de son renderent.

(1) Nous étudierons plus en détail, dans le chapitre VII consacré
aux colits de production, ce que lton entend par "activité
nornale".
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Les matiéres premieres n'étaient envisagées dans le long
terme qu'en tenant conpte des possibilités d'!approvisionne-
nent: la proximité des sources de matiére ou les facilités
d'acceés.

Le plan & court terme, lui, envisagera non seulement les
possibilités d'approvisionnerient nais également leur prix
et les délais: il veillera & procurer aux dates utiles les
matiéres nécessaires aux fabrications et examinera les con-
ditions techniques et financiéres imposées par les fournis-

Seurs.

L'élément stock sera surtout étudié dans le court terme en
tant qu'intermédiaire obligatoire et régulateur entre la

production et les ventes.

Le facteur financier aussi garde & court terme la méme in-
portance que dans le long terme.

La dénonination de financerment est généralement réservée
aux prograrmes a long terme; les programmes & court terne
sont dits "de trésorerie". Les premiers concernent surtout
le finarcement en capital, les seconds le financement d'ex-
ploitation.

L'élément "frais".

I1 est difficile d'établir avec une bonne approxination

un colit de production pour le long terme. Celui-ci cepen=
dant a un r8le capital dans la rentabilité de l'entreprise.
Nous verrons cormment le plan & court terme, et plus parti-
culierement le budget, peut 1l'établir et cormment, gréce a
la décentralisation, qu'il introduit dans 1l'organisation,
il délinite les responsabilités et contribue & llaméliora-—

tion de la rentabilité.

L' élément hunain s'envisage généralenent a long terne. On

ne peut le considérer comne un facteur variable que lton
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acquiert & loisir en quantité et en qualité. Clest un élé-
nent treés difficile & apprécier et & prévoir, nmais qu'on
ne peut cependant négliger, car son influence sur les au~
tres facteurs est trés grande. En rapport avec 1l'élément
"fraig", il y a lieu d'estimer, pour chaque période, le
norbre d'exécutants, le colit ainsi que la capacité profes—
sionnelle.

2. DUREE DU PROGRAMME A COURT TERME

I1 n'y a pas de régle absolue en ce qui concerne la durée
d'un prograrmne qui, & long terne, dépend de 1l!'évolution générale
ainsi que de l'horizon économique de l'entreprise et qui, & court

terme, sera surtout fonction de son activité.

Toutefois, l'horizon du progranme & court terme correspond
tout normalement avec l'exercice comptable cldturé par la présen—

tation obligatoire du bilan annuel.

En outre, si nous tenons compte des particularités de l'en-
treprise et si nous voulons obtenir une analyse plus fine, plus
détaillée de 1l'activité corrmerciale ou de l'activité de produc—
tion, chaque programme annuel sera lui-méne découpé en progran-—
nes senestriels, trimestriels, voire mensuels selon le cas. Les
prograrnes de trésorerie donneront lieu, ainsi que nous le ver—
rons, & des subdivisions plus courtes encore: la quinzaine ou la
semaine. Parmi les programnes & court terme, nous distinguerons
des prograrres annuels et des programmes d'exécution que nous

étudierons plus en détail.

3. COMPATIBILITE DES PROGRAMMES

Nous avons évoqué dans le chapitre II la nécessité d'une
programmation, en vue d'établir 1l'équilibre des objectifs. La

notion de programmation inclut la notion de coordination.

Au fur et a mesure que les données se précisent, la compati-
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bilité des prograrnes est rendue plus délicate. Notre propos
n'est pas de traiter de la coordination des programmes & court
terme: celle-ci sera prise en considération dans 1l'étude des
budgets et notamment dans le budget de trésorerie qui, par sa
nature - exprimé en unités monétaires - et par sa fonction =
aboutissement inévitable de toutes les opérations budgétées -
fait apparaitre les déséquilibres.

Nous relevons simplement 1'intérét qu'il y a pour l'entre-
prise, préalablement & 1'élaboration détaillée des différents
prograrmes & court terme, de s'assurer en preniére approximation
de la compatibilité des principales activités entre elles, avant

néne toute valorisation des progranmes.

Cette preniere étude peut &tre effectuée grlce & certaines
unités de mesure, telles les unités d'activité que nous verrons
en détail dans le chapitre relatif au cofit de production, ainsi
que par la technique des ratios. Nous nous bornons & définir les
unités d'activité corme étant des unités qui permettent de nesu-
rer, soit les différentes activités, soit méme leur capacité.

La technique des ratios, qui n'est pas abordée dans notre exposé,
perrnet de traduire les différentes activités par rapport & l'une
dtelles.

I1 faut avoir fait 1l'étude de coordination de l'ensenble
des prograrnmes avant de commencer a établir le détail de ceux—ci.
I1 est en effet inutile d'établir conpletement un programme qui,
faute de compatibilité avec un autre, remet en cause les hypothe-

ses de base. I1 y a 14 une perte de tenps et de travail.
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Le programme réalise 1l'équilibre entre les moyens
demandés et les moyens disponibles dans l'entreprise: équi-
pements, matiére, technique, hommes, argent, temps. Le budget
n'en est qu'une version particuliére, dans laquelle tous les
éléments programmés sont traduits en unités monétaires.

Leur chiffrage par les budgets exprime la valeur économique
des objectifs projetés. Ces budgets sont le lien essentiel
entre le criteére de validité technique que lton obtient par
les programmes et le critére de validité économique de llen-
treprise: ils constituent une approche permettant de choisir
entre deux programmes techniquement valables, dont ltun est

plus rentable que l'autre.

Le présent chapitre examinera les principes généraux
du budget d'ensemble et présentera pour terminer l'enchaine-
ment et l'interdépendance des différents budgets qui le cons-

tituent.
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PRINCIPAUX ASPECTS DU BUDGET

Les applications dg la méthode budgétaire sont extrBmement
verses. L'entreprise peut envisager le budget sous plusieurs
pects; citons en ordre principal(l) :

- 1l'aspect autorisation
- l'aspect contr8le
- 1l'aspect "objectif" ou prévisicnnel.

Jusqu'ici, nous avons surtout mis l'accent sur l'aspect
évisionnel du programme général. Toutefois, lorsqu'il s'agit
étudier et dt'établir des budgets spécifiques, il n'est guére
ssible de se limiter & une seule attitude budgétaire. Clest en

fonction de sa nature méme qu'un programe prend tel ou tel aspect.

a)

- Aspect autorisation

Le budget d'autorisation se caractérise par
sa rigidité: sauf exception autorisée selon une procédure bien

établie, lcs sommes indiquées au budget ne peuvent &tre dépas-

sées; elles constituent une limite & la dépense;

de la direction et s'impose aux responsables de l'exécution.
Parmi ceux-ci, on distingue :

les budgets d'investissements dans lesquels la responsabilité

d'engager des dépenses d'investissement se situe d'ordinaire

au niveau de la direction générale. Le résultat du choix ef-

fectué par celle-ci peut s'imposer aux exécutants d'une fagon

rigide.

les budgets de certains postes ou dépenses qu'il est diffieile

de lier & une activité, tels le budget de publicité ou le bud-

get de recherche et de développement.

(1)

0. GELINIER, Guide pour l'application de la méthode budgétaire,
in Le contr8le budgétaire, op. cit., p. 17.
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- Aspect contrdle

Cet aspect se manifestessurtout dans le budget du cofit de
production. La décentralisation qu'introduit la gestion budgétai-
re se traduit par le partage de l'activité de production en cen-
tres sur lesquels peut s'exercer un contrdle plus efficace ct plus
fréquent. Si ce contrdle englobe toutes les activités de 1l'entre-
prise en y incluant la vente et les services administratifs,
clest surtout au niveau de 1la pfoduction que se manifeste le plus
cette attitude budgétaire.

- Aspect "objectif"

Le budget d'ensemble peut présenter cet aspect "objectif"
vis-a~vis du programme d'évolution, c'est-a-dire le programme gé-—
néral qui couvre le long terme: sa fonction essentielle est de
réaliser les objectifs généraux qui, cux-mémes, dépendent dlun
objectif plus général: la réalisation d'un profit déterminé.
Néanmoins, puisque la vente, comme nous le verrons, conditionne
les autres budgets, c'est & ce niveau que l'aspect objeéctif se
manifeste explicitement dans la volonté de l'entreprisc de réali-

ser un chiffre d'affaires déterminé.

2. ELABORATION DU BUDGET GENERAL

L'élaboration des budgets ne peut se développer d'une fagon
cpordonnée que si elle est établie sur la base d'un plan général

d'activité. Deux attitudes sont possibles (1) :

- une attitude centralisatrice: la direction présente un
plan détaillé, précis: les responsables des différents services
ntauront qu'a y apporter les retouches et prévisions néecessaires
et & chiffrer les dépenses et recettes correspondantes.

Nous estimons cette attitude peu conforme & l'esprit méme de la
méthode budgétaire qui, par la décentralisation, stattache & fi-
xer les responsabilités et & favoriser 1l'initiative et la créati-

vité des cadres.

(1) 0. GELINIER, Le contrfle budgétaire, op. cit., p. 31.
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une attitude décentralisatrice: aprés avoir énoncé les di-
rectives de la politique générale de.l'entreprise, la direction
établit les éléments synthétiques que constitue le budget général.
C'est en construisant ceux-ci qu'ellc dégagera les incompatibili-
tés telles que les goulots d'étranglement, les productions défi-
citaires, ... afin de lcs exposer aux responsables qui podifie-
ront dés lors leur programme. Une fois ces ajustements effectués,
une nouvelle centralisation des données budgétaires aboutit & un

budget général scindé par tranches mensuelles ou trimestrielles.

C'est donc un mouvement d'eller et retour qui se créc entre
la direction et les services responsables, favorisant par 1& 1'u-~

nité et L'esprit d'équipe au sein de l'entreprise.

3+ PRINCIPES DIRECTEURS D'UNE ORGANISATION BUDGETAIRE

Les prévisions ont fourni des hypothéses d'activité dlapres
lesquelles nous déduisons ce que doivent 8tre les processus de
production et de distribution. Il apparait logique de comparer le

processus réel au processus prévu.

La gestion budgétaire comprend trois opérations successives:
- 1'élaboration du budget

- l'enregistrement de la réalisation

- le contr8le proprement dit, par rapprochement de la réali-

sation et de la prévision.

Nous examinerons au cours de cette section quels sont les
principes directeurs qui président & l'organisation budgétaire
et, de ce fait, permettent le déroulement harmonieux des trois

opérations. Tels sont:

la structure comptable

- la décentralisation

- le classement des produits en fonction
de leur homogénéité technique et commer—
ciale

- le classcement des frais en frais fixes

et variables.
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3.1l. Structure cocmptable

L'élaboration du plan & long terme et du budget avait un
aspect prévisionnel. Il s'agissait d'évaluer des faits futurs,
cltest-a-dire cé$%%raient les volumes dtactivité, les moyens né-
cessaires, les recettes et les dépenses dans les hypotheéses de
décision possibles, évaluation par essence et par objet probabi-
liste, puisqu'elle concernait le futur tout en s'appuyant sur
des faits passés.

Or, la mesure des faits passés appartient & la comptabilité:
celle-ci a, emeffet, pour objet d'enregistrer le résultat des
décisions prises et le domaine de la comptabilité est celui des
faits établis; la "mesure comptable" va répertorier les quantités
d'activités de dépenses, de recettes; elle donnera des valeurs
finies qui ne se modifient pas d'elles-mémes mais ne peuvent 1'&-

tre que par une nouvelle décision.

Dés lors, & 1l'évolution prévisionnelle probabiliste ou sta-
tistique, nous devrons confronter la mesure comptable.

Le premier principe directeur de l'organisation budgétaire
gsera d'adapter une structure comptable des différents budgets

afin de faciliter la comparaison ou le contr8le des deux mesures.

3e2e Principe de décentralisation

Un caractére essentiel de la méthode budgétaire est que la
prévision et le contrdle des dépcnses, des recettes et des résml-
tats soient effectués par responsabilité. Ceci ne peut &tre réa-
lisé que s'il cxiste dans l'entreprise une gtructure bien définie
des responsabilités. Si celle-ci est mal définie, il est impossi-
ble de lui rattacher des ensembles cohérents de recettes et de
dépenses. La structure comptable devra épouser la structurc des
responsabilités: il y a lieu de rassembler toutes les quantités
dtactivité, les frais, les produits qui sont gérés par un méme
responsable. A ltintérieur du centre de responsabilité, les comp-

tes seront subdivisés par activité et par produit, chaque fois
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que cela est possible et utile.

Or, une structure comptable divisée par responsabilité ne
se trouve pas dans la comptabilité générale mais seulement dans
la comptabilité industrielle; il ne peut dés lors y avoir de
budget sans comptabilité industrielle.

3.3, Classement des produits

Le classement des produits est délicat. Il consiste a éta-
blir des groupcs d'articles judicicusement choisis, qui présen-
tent simultanément les deux qualités suivantes:

- l'homogénéité du point de vue de la vente: ils doivent
constituer une unité commerciale définic;

- l'homogénéité du point de vue de la fabrication, clest-a-
dire qu'il doit &tre possible de les ramener tous a une unité
représentative des quantités de matiére et de main-d'oeuvre

(par atelier et par qualification).

Toutefois, il n'est pas toujours possible de satisfaire si-
multanément & ces deux conditions. C'est pourquoi, selon la na-
ture de l'activité de l'entreprise, le classement est plutdt ori-
enté, soit vers une homogénéité technique, soit vers une homogé-

néité commerciale.

3¢e4e Classement des frais en fraig fixes ou de structure et

en frais variables

Dans 1'étude du prix de revient que nous abordons au chapi-
tre suivant, nous examinerons plus en détail ce qu'on entend par

frais fixes et frais wvariables.

Signalons dés & présent qu'en général les frais peuvent &tre
décomposés en frais proportionnels au volume de production, que
1'on appelle indifféremment frais variables ou proportionnels,
et en frais inhérents & la structure de l'entreprise, que l'on

désigne par frais fixes ou frais de structure.

La gestion bhudgétaire doit respecter ce classement pour plus
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de clarté et de facilité du contrble.

4. BUDGETS ANNUELS - BUDGETS D'!'EXECUTION

ans le chapitre traitant des programmes & court terme,
nous subdivisions ceux-ci en programmes annuels c¢t en programmes
trimestriels ou programmes d'exécution. Nous avons insisté sur
le fait que le seul critére de durée d'un programme & court terme
consiste dans la nature des activités de l'entreprise; nous avons

toutefois remarqué 1'intér&€t de fixer un programme annuel.

Le budget n'étant que la valorisation des programmes, nous
examinerons plus en détail les principaux caractéres du budget

annuel, ainsi que du budget d'exécution.

Notons une fois encore qur la durée de ce dernier est pure-
ment théorique. On peut trés bien imaginer un budget annuel qui
soit un budget d'exécution, sans autres divisions. Toutefois, les
entreprises & caractére dynamique ne se contentent pas d'un bud-
get annuel qui risquerait de se limiter & un simple"bilan prévi-
sionnel" dont le caractére ¢t la nature ne permettraient qu'une

simple comparaison avec le bilan de l'exercice.

Le souci de réaliser les objectifs généraux et dladapter le
plan général aux circonstances oblige ces entreprises & procéder
& des analyses de plus en plus fines (entendons par 1a que les
périodes du contr8le sont de plus en plus rapprochées). En outre,
le montant des ventes des produits nouveaux, dont la rentabilité
est d'autant plus élevée que le cycle de vie est court, doit
8tre suivi, contrblé: pour l'entreprise, il s'tagit de situer, &

tout moment, le produit dans son cycle de vie.

4el. Budget annuel

Le budget annuel a pour but de réaliser les objectifs géné-
aux que le programme d'évolution a définis: programmant et chif-

frant les différents éléments évoqués précédemment, tels que la
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production, la vente, les matiéres premiéres, les investissements,
ete..., il ne peut toutefois consister en une application stricte

du programme général.

En effet, 1l'évolution de la conjoncture peut imposer momen—
tanément un programme qui ne soit pas entidrement conforme & 1t'é-
volution prévue; les objectifs généraux ne sont pas pour autant
remis en question: ce sont d'autres éléments plus profonds qui
doivent motiver les modifications d'une politique: par exemple,
une insuffisance marquée et continue de la demande d'un produit,

insuffisance qui dénote son vieillissenent.

Annalité du budget

L'intérét d'établir un budget chaque année est motivé par

plusieurs raisons :

1. L'entreprise doit présenter chaque année un bilan; il y
a un avantage évident & ce que le budget coincide avec la pério-
de comptable: ceci simplifie le contrbdle et diminue les coflits.
La réunion de l'assembldée générale des actionnaires & la méme
date que le dépdt du bilan peut donner lieu & la prise de déci-
sions relatives & la gestion; par ailleurs, la distribution de

dividendes peut avoir une répercussion financiere.

2. En étudiant le budget de trésorerie, nous verr -ns que ce

dernier constitue & lui seul un bilan prévisionnel.

3¢ Un plan de financement & long terme est constitué d'une
série de bilans prévisionnels sommaires, échelonnés sur les "n"
années du plan. Le budget annuel permet de préciser chaque année
ce que le plan a de trop général, en méme temps qu'il constitue
une base de revision propre & corriger le plan pour les années

& venir.

4.2, Budget d'exécution

Un budget annuel ne peut &tre limité & une valeur annuelle

globale des activités: celles-ci seront échelonnées dans le terps.
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Le budget sera découpé en tranches, soit mensuelles, soit trimes-
trielles, qui constituent le calendrier des activités nécessaires
a4 la satisfaction des commandes enregistrées et des ventes pré-

vues & court terme; pour cette raison, de telles tranches budgé-

taires peuvent 8tre appclées "budgets dtexécution”.

La période couverte (mensuelle, trimestrielle...) par un
tel programme est conditionnée, soit par la volonté de l'entre-
prise d'exercer un contrfle plus serré, soit surtout par le régi-
me saisonnier de 1l'activité commerciale, ainsi que le délai mini-
num de réapprovisionnement. Ces deux derniéres contraintes s'cx-
pliquent par la nécessité d'envoyer aux fournisseurs les commane
des assez t8t pour que la fabrication des produits soit terminée

au noment ol la demande se manifeste,

Les prévisions sur lesquelles repose un programme dexécution
ont deux limites et deux aspects:

1. une limite supérieure qui est 1l'objectif annuel: clest,
en effet, dans la perspective de ce dernier qu'un programe d'exé-
cution doit &tre envisagé; lcs écarts que le contr8le fait appa-
raitre entrainent certaines corrections ou revisions susceptibles
de maintenir l'objectif annuel. Nous verrons, & propos de la re-
vision des budgets, qu'il faut d!'abord épuiser tous les moyens
avant de modifier cet objectif. Cette linite donnc aux prévisions
un aspect "objectif"..

2. une limite inférieure. Celle~ci est constituée par "l'en-
gagement ou la mise en oeuvre des commandes enregistrées".(l)
Lorsque des achats ont été contractés, ou que des ordres des
clients ont été acceptés, lcs programme s de production sont, ou
bien mis définitiverment sous forme de documents de lancement, ou
tout au moins élaborés d'unc fagon aussi précise que possible;
deés lors,ces prévisions & quelques semaines ou & quelques mois
ne sont plus des prévisions mais des programmes qui sont mis en
ocuvre et dont on peut difficilement se défaire. Cette limite in~

férieure donne aux prévisions un caractére d'engagement.

(1) R.B. THIBERT, La gestion prévisionnelle et contrdlée de l'en~-
treprise, Dunod, Paris, 1961, p. 97.
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Remarque
Les tranches du budget annuel ne couvrent pas nécessairenent

toujours toutes la m8me durde: lcs particularités de la fonction
envisagée (vente ou trésorerie), ainsi que les nécessités du con-
tr8le, déterrinent pour chaque budget partiel 1o période & consi-

dérer.

5« CONTROLE DU BUDGET

Le budget a chiffré le programme. Il le situe dans un ensen-—
ble de circonstances déterminées et le répartit entre les divers
exécutants dont il a, aux différents degrés, délimité la respon-—

sabilité.

IMais il ne suffit pas d'organiser ou de prévoir, encore est-
il nécessairc de s'assurer que la réalisation se fait conformément
aux prévisions et que chacun tient le réle qu'lon lui a confié;
clest un probleéme de contrdle efficace et rapide, destiné a com-

parer les conditions réelles aux prévisions.

Les "écarts" dégagés auront pour objet de localiser les dé-
séquilibres et leurs conséquences sur l'exploitation générale,
de préciser les points ol une action de redressement est nécessai-
re.
- Les écarts sont sortis par centre de responsabilité; a
chaque échelon et pour chaque département, le responsable doit
- analyser ses propres écarts ainsi que ceux de ses
subordonnés, de fagon & dégagecr lcs causes qui
doivent déclencher les actions correctives et
peut-8tre méne remettre en question les raisonne-
ments utilisés dans l'élaboration dubudget;
- synthétiser sa propre gestion pour en rendre comp-
te & 1'échelon supérieur.(l)
L'analyse est donc un outil de contrdlc et d'animation, la

synthése un outil d'auto-contrdle.

(1) D. BLONDE, ope. cit., p. 167.
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- Les écarts sont & étudier en eux-mémes et dans lcurs con-
séquences sur l'exploitation générale: des écarts constatés en
fin de mois ne doivent pas venir automatiquement corriger le ré-
sultat annuel. L'entreprise s'est fixé pour objectif un certain
profit. Un écart relevé dans le volume des recettes ntentratnera
pas automatiquement une modification du profit annuel fixé: un

effort proriotionnel plus grand peut &tre demandé, les frais géné
raux seront examinés avec plus d'attention et seront éventuelle—
nent diminués. La direction peut méme envisager une baisse du
prix de vente de certains produits, baissec qui peut avoir pour
effet d'augnenter le chiffre d'affaires

- La périodicité de la présentation des écarts est différen-
te suivant les probleémes traités: elle peut &tre journaliere,

hebdomadaire, mensuelle, trimestrielle; elle est fonction :

a) de la nature de l'activité & budgéter: la trdésorerie et la
nain-dtoeuvre peuvent &tre contrélées journellement; quant &
la vente, clest généralement par trimestre qu'elle le sera;

b) du tenmps dont dispose le responsable pour étudier et mettre
en ocuvre les possibilités d'actions correctives.

A ce stade, nous soulignons trois avantages du contrdle

budgétaire :

1. Décentraliser les responsabilités sans perdre le contrdle
de la gestion. La néthode des exceptions - & tous les échelons
de la hiérarchie et pour tous les facteurs de la gostion - con-
siste & ne considérer que lcs écarts relevés ou les points de
déséquilibre. Elle pernet de réaliser une analyse fine sans se

perdrc dans la masse des docunments.

2. Dégager les tendances d'évolution que peuvent exprimer
les écarts. Le contrfle prend unc signification plus profonde,
plus dynanique, car il est 1lié & la prévision: celle-ci va stap~
puyer sur des faits passés, dlment analysés. L'étude des conjonc-

tures, des marchés, les prévisions dtemploi auront une part d'es-
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time beaucoup moins grende. Le contr8le fournira 1l'information,
qui part des chiffres, ainsi que la comparaison critique entre

ce qui aurait df se passer ct ce qui s;est passé: aux connaissan-
cesqu'apporte l'enquéte, il indiquera quelles sont lcs raisons
des faits.

3. Déclencher des actions correctives.

Par contrdle, il faut entendre non seulement la comparaison
critique entre le prévu et le réalisé, mais également le déclen—
chement immédiat d'actions correctives, soit au niveau des res-
ponsables, soit au niveau de la direction, s'il y a nécessité.

Ce propos fera l'objet de la seection suivante.

6. REVISION DES OBJECTIFS ET DES BUDGETS

Au cours des sections relatives & 1l'élaboration du budget,
nous avons vu comment une premiére revisionp budgétaire était pos-
sible. La direction laisse aux différents responsables le soin
d'établir leur programme dans les limites des objectifs généraux
qutelle a définis. Des incompatibilités financiéres ou techniques
peuvent surgir lors de cette élaboration des budgets: il y a lieu
alors, soit de revoir la politique générale, soit de revoir lcs
moyens, compte tenu de l'importance des incompatibilités. Par
ailleurs, une fois les objectifs fixés et les programmes mis en
place, les faits économiques peuvent se modifier, le contrdle
budgétaire peut mettre en évidence,des écarts importants entre
le prévu et le réalisé; il est d&s lors nécessaire d'établir une
nouvelle prévision qui tienne compte des nouvellcs conditions:

il stagit de reviser le budget, voire les objectifs et les pro-
grammes & long terme.

Nous avons, en leur temps, montré le caracteére aléatoire des
prévisions, surtout lorsque la période envisagée était lointaine.

A cet égard, nous avions souligné d'intéré&t d'envisager, & partir




65 -

de plusieurs hypothéses de base, deux ou trois programmes d!'évo-
lution. Le principal mérite d'une telle démarche était d'envisa-
ger plusieurs éventualités, m8me les pires, et par la-méme d'exa~
miner les mesures nécessaires si les conditions changeaient, sup-
pléant ainsi & 1l'improvisation qui risque de prévaloir dans des
choix décisifs.

Faut-il, & partir des écarts relevés dans le budget, modifier
la politique et les objectifs généraux ou, en dlautres mots,
faut-il s'engager sur une autre voie que celle éventuellement
prévue?

C'est la nature des écarts, leur ordre de grandeur, leur
fréquence, ainsi que le contexte général, qui doivent avant tout
8tre étudiés. Méme si 1l'on a tenu compte jadis des éventualités
qui aujourd'hui se desshent, il n'en reste pas moins que la déci-
sion de "changer de route" est importante. Il est, en effet, évi-
dent que des investissements importants sont engagés et ne peu~
vent, du jour au lendemain, &tre modifiés.

Toutefois, un écart important, répété, dans la vente dtun
produit, par exemple, ou d'un groupe de produits déterminé, a
une époque ol la conjoncture générale est favorable, doit, sans
nul doute, inciter la direction & revoir sa politique et ses ob-
jectifs. Nous insistons sur le fait que la gestion budgétaire
nous apparait comme l'une des formes de gestion particulierement

adaptée pour 1'éclairer au moment des grandes décisions..

Nous devons également faire remarquer qu'une décision ayant
trait & des objectifs géréraux ne peut, en aucun cas, 8tre prise
avant que tous les moyens possibles n'aient été épuisés.

Ceci nous améne & la revision des budgets & court terme:

annuels et d'exécution.

Un écart relevé n'entrainera pas automatiquement une revi-
gsion du poste en question, mais devra susciter les mesures pro-

pres & le diminuer ou méme & le supprimer. Il ne faut jamais
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perdre de vue que la continuité des programmes du long et du
court terme doit &tre assurée dans toute la mesure du possible.

En ce qui concerne lcs écarts ayant trait & des éléments
externes & l'entreprise, clest-i-dire des éléments sur lesquels
elle n'a aucune action, comme les salaires et le prix des matié-
res, de tels écarts entraineront une revision immédiate, & la fois
et du budget annuel et du budget d'exécution, sars pour autant
modifier les objectifs de profit.

Revision annuelle du progremme & long terme

—— i ———— - o - o

L'établissement d'un budget annuel autorisera les correc-
tions du programme d'évolution en ce qu'il a de trop vague et de
trop général. Celui-ci est revu chaque année pour la période des
"années & venir"., Nous pensons surtout au plan de financement
tributaire de la trésorerie,elle-méme fondée sur le bilan prévi-
sionnel.

7. LES DIFFERENTS BUDGETS ET LEUR ENCHAINEMENT

Notre propos n'est pas de traiter d'une technique de gestion
budgétaire mais bien d'étudier, d'une part, les grands principes
qui régissent une gestion prévisionnelle, dlautre part, de faire
percevoir comment la gestion budgétaire constitue un moyen dtas-
surer une certaine continuité entre la planification & long terme
et la planification & court terme.

Notre étude a porté jusqu'ici sur des considérations ayant
trait au budget en général. Les différents éléments tels que
matiére, main-d'oeuvre, production, vente, que nous avons évoqués
précédemment, vont trouver leur expression dans des budgets spé-
cifiques dont le nombre peut varier en fonction du degré d'analy-
se que l'entreprise se propose de développer et de ses possibili-
tés devant les exigences d'une organisation budgétaire et, par
voie de conséquence, en fonction de son état d'avancement dans

1'établissement dlune telle méthode.
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Nous nous proposons d!'étudier les grands budgets nécessaires
a 1'élaboration du budget général et susceptibles de dégager lcs
principes généraux énoncés dans le chapitre précédent. Dans cet
esprit, lcs chapitres VII & X seront consacrés a 1l'étude du budget
du colltt de production, du budget de vente, du budget d'investisse-
nment et enfin du budget de trésorerie.

Sauf cecrtains cas assez rares ol le progsramme de 1fentreprise
consiste & réaliscr unc production qu'cllc est certaine d'écouler,
d'une maniere générale, clest la vente qui conditionne lcs autres
budgets: le budget de vente fixe 1l.s objectifs de celui de la pro-
duction qui, lui-néme, détcrmine les budgets des différents cen-
tres dtactivité, en colit ¢t en quantité.

3i, au cours de certaines périodes, les quantités produitcs
ne corrcspondent pas aux quantités & vendre, il y a, d&s lors, né-
cessité de dresser un budget de "stock de produits finis".

L'étude des moycns matéricls propres & satisfaire la oroduc-
tion en quantité et en colit nécessite 1'établissement du budgect
d'investissements qui constitue une tranche de¢ réalisation des
objcetifs & plus long terme. Tous lcs budgets de valeurs, dépcnses
et rccettes qui découlcnt des différents budgets, se rassemblent
dans le¢ "budget de la trésorerie"; cclle—ci puisant dans la vente
l'essentiel de secs ressourccecs doit permettre les dépenses indis-
pensables & la satisfaction des autres budgets: le colit de produc-
tion, les invcstissements ainsi que la recherche.

Ainsi donc, la satisfaction de la vente définit les objectifs
dos différents budgets qui, cux-mémes, assignent un objeetif aux
dépenses de la trésorerie; mais en retour, les recettes de cette
derniére découlent des ventes: les différents budgets constituent
conc un circuit fermé (1). Les licns d'interdépendance qui les
unissent les uns aux autres monirent avec évidence l'inéluctable

obligation de réaliser lcur compatibilité, faute de quoi des

(1) P. LOEB, Le Budget de¢ 1'iintreprise, Presses Universitaires
de Froance, Paris, 1956, Tome second, pe. 588.
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perturbations importantes risquent de surgir et de diminuer aine-
si les potentialités de l'entreprise. Par exemple, si la produc~
tion est surabondante, les stocks s'accumulent; si les investis—
sements ne sont pas réalisés & temps, les moyens de production
sont insuffisants; si les approvisionnements font défaut, l'acti-
vité est ralentie...

I1 est absolument indispensable qu'ensemble, tous ces dif-
férents budgets constituent une construction cohérente qui ne
souffre aucune contradiction. Le tableau suivant illustre l'en-
chafnement ct lt!'interdépendance de ces différents budgets quant
aux objectifs et quant aux moyens.
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COORDINATION DU BUDGET DE VENTE ET DU BUDGET DE PRODUCTION
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1. GENERALITES

Le budget de vente est 1'élément premiecr de 1'édifice bud-
gétaire: il n'est guére possible de construire un budget général

sang établir au préalable des prévisions de ventes.

Le budget de vente a un agspect "objectif" : les programmes
dtévolution ayant fixé plusieurs hypothéses de volume de ventes
considérées comme possibles, il va préciser, compte tenu de
1tévolution de la conjoncture, celle & retenir: des lors, il de-
vient 1l'objectif & réaliser "maintenant", il constitue un lien
permanent entre les programmes & long terme et les programmes 2
court terme et devra &tre réalisé par le service-vente. En effet,
il ne faut pas oublier que vendre, clest vouloir vendre et que
1l'action des hommes, en prticulier des vendeurs, est aussi im-
portante que les donndes économiques objectives; un marché est
avant tout constitué par des hommes (les consommateurs) et in-
flueneés par d'autres hommes (les vendeurs). En marge donc d'une
conjoncture externe qulelle subit, l'entreprise, et notamment
son service de ventes, peut créer une conjoncture qui lui est

propre.

L'objectif dewente est fixé par la direction, en tenant
compte du programme d'évolution, de la conjoncture, des prévi-

sions des vendeurs et de la rentabilité.

Le budget de vente est le volume de vente pour la période

considérée (l'annde ou le trimestre), échelonné dans le temps,
défini en quantité et qualité et valorisé par le prix de vente.
Le prix de vente "standard" est le prix de vente unitaire dans

les conditions de vente prévues.

2. CONTROLE DES PREVISIONS DE VENTE

La périodicité du contr8le doit s'adapter aux circonstances.
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En période d'expansion ou de dépression, il doit &tre resserré:
il faut multiplier les comparaisons, diminuer les intervalles et
ainsi suivre étroitement 1l'évolution des faits. En temps normal,
il suffit de comparer régulidérement le prévu et le réalisé et
ainsi de s'assurer de leur concordance, ou de vérificr 1'évolu—

tion de leur écart.

3+ BUDGETS MULTIPLES

Nous avons montré le caractére aldéatoire des prévisions et
a cet effet, dans 1'étude des plans & long terme, 1l'intérét qu'il

y avait & envisager plusieurs hypothéses.

Lorsqu'il s'agit d'élaborer le budget général, et en parti-
culier le budget de vente qui en est la base, il peut également
8tre utile de fixer plusieurs objectifs de vente. Ceux-ci donne-
ront lieu & plusieurs budgets généraux ou "budgets multiples".
Cette méthode de budgets multiples ne peut &tre appliquée que
si le nombre d'hypotheses de vente est limité: deux ou trois tout
au plus. Bien qu'elle nécessite un travail considérable, une tel-
le méthode présente néanmoins l'avantage d'obliger & envisager
dans le détail plusieurs éventualités, méme les pires, et donc
de prévoir toutes les mesures nécessaires en leur temps, si les

conditions changent.

4, COORDINATION DU BUDGET DE VENTE ET DU BUDGET DE PRODUCTION

Lorsqu'il s'agit de coordonner deux budgets comme la pro-
duction et la vente, l'organisation budgétaire la meilleure, la
plus efficace, tant sur le plan humain que sur le plan adminis—~
tratif, ne permet pas toujours de surmonter cette difficulté.
Les prévisions de vente pour l'année peuvent établir une augmen-—
tation de 2 % et donner lieu & des budgets de production et de
vente en augmentation de 2 %, mais cette dernidre est répartie

sur toute l'année.
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Si le premier mois, par exemple, la vente, au lieu d'augmenter,
reste stetionnaire, lcs achats de matiéres premidres risquent
d'étre trop importants et d'augmenter de facon superflue le
stock et d'entrainer des difficultés de trésorerie, voire un dé-
séquilibre financier.

Le contr8le budgétaire, avons-nous vu, ne devait pas se
limiter & mettre les écarts en évidence, mais également & les
interpréter. Si 1l'écart, dans le cas cité, se révele &tre 4l &
une conjoncture moins favorable qu'on ne l'avait espéré, il se-
rait vain de garder un budget en augmentation de 2 %. Seulement,
la difficulté est de contrdler cet écart le plus rapidement pos—
sible pour introduire les mesures correctives: il ne faut pas
attendre que la fabrication soit faite et la marchandise livrée
pour s'apercevoir que la vente n'a pas correspondu aux prévisions.
Nous ne pouvons soulever ce probléme sans citer Monsieur THIBERT
dont l'ouvrage "La gestion prévisionnelle et contrblée de l'en-
treprise" (1) fait autorité dans ce domaine : "On peut estimer
que les ventes sont réalisées deés la commande et engagent l'en~-
treprise de fagon précise en transformant ses prévisions en an—
ticipations. C'est lors de l'engagement que véritablement la
prévision est mige en oeuvre, la prévision de vente se vérifie
4 la commande et non pas & la livraison; quant & la prévision
de production, elle peut se vérifier au lancement et non pas au
magasinage. Cette vérification sur lcs commandes enregistrées
apparailt comme la plus rapide qu'il soit possible de réaliser.
Toutefois, on peut admettre que les commandes faites peuvent
&tre refusdes; le lancement (ctest-a~-dire lorsquton met le pro-
gramme de production & exécution) n'emp8che pas que des varia-
tions de productivité ne donnent des variations dans le produit
final. Aussi peut-on ajouter le contr8le de l'exécution, le con-
tr8le essentiel restant toutefois celui de l'engagement."

(1) R.B. THIRERT: La gestion prévisionnelle et contr8lée de
ltentreprise", Dunod, 1955, p. 7, cité par J. AUBURT-KRIER,
oP« Cltey, Do 352.




T4 -

De plus, le co tr8le de l'exécution sera d'un concours uti-
le lorsqu'il s'agit d'analyser la rentabilité d'une action sur
laquelle on ne peut plus agir mais qui peut éclairer les nouvel-
les politiques.




15 =

Chapitre VIII

COUT DE IA PRODUCTION

1. MESURE DE TL'ACTIVITI DE L'ENTREPRISE

1.1l. Sections homogenes
1l.2. Unités d'oeuvre

1.3. Schéma d'analyse des frais de transformation par
nature et par section

l.4. Ltactivité

2. PRIX DE REVIENT COMPLET - PRIX DE REVIENT DIRECT

2.).. Prais fixes - Frais variables

2elsl. Frais fixes
2:1.2. Frais variables

2.2, Budgétisation des frais

2.3. Calcul dm prix de revient complet

2.4. Calcul du prix de revient direect
2.4.).. Généralités

2.4.2. Rentabilité - Contribution du produitnu bénéfice:
la marge brute

2.4.3. La marge unitaire

2.444. Caleul du prix de revient direct et contrfle des
marges brutes des produits

2.4.5. Morge brute globale et rentabilité de l'entre-
prise

3. BCARTS AU NIVEAU DES SECT. ONS HOMOGENES

3.1. Budget variable
3.2. Analyse des écarts

3e3. Causcs des dcarts dlactivité et de rendement

CONCLUSION




76 -

Parmi les nombreux problémes que pose la gestion de ll'entre-
prise, celui du calcul du cofit prévisionncl de la production est
de loin 1'un des plus importants et des plus difficiles a résou-
dre.

Devant une concurrence de jour en jour plus vive, qui impose
ses prix et limite son champ d'action, devent de¢s charges salaria-
les et socialcs qui rongent de plus en plus les marges bénéficiai-
res, il c¢st vital pour l'entreprise d'établir un prix de¢ revient
prévisionnel, em outre et surtout de le contrbler: clest llune
des attitudes budgétaires que nous avons précédemment signalées

et qui prend, dans le coflt de production, toute sa signification.

Précisons que cette attitude n'est pas requise uniquement
pour des entreprises marginelcs mais qulelle est aussi esscntiel-

le pour des entreprises dont le situation est confortable,

Nous examincrons l'organisation de l'cntreprise en centres
dtactivité, ou plus précismément de rcsponsabilité, ainsi que la
mesure de l'activité de ces centres. Nous traiterons respective-
ment deux approches du calcul du prix de revient:

- le prix de revient complet:

~ le prix de revient direct.

Nous aborderons tres sommairement 1L!'étude des écarts au
sein des sections homogénes.

Dans la conclusion, nous envisagerons principalement les
mérites ¢t les inconvénients respectifs des deux méthodes du

calcul du prix de revient.
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1. MESURE DE L'ACTIVITE DE L'ENTREPRISE

1.1. Secticns homogeénes

L'entreprisc est divisée en cellules d'activité homogéne
dont il est possiblec et souhaitable de calculer les frais dlex-
ploitation. Ces centres de frais sont des centres de rcsponscbi-
1lité qui supposent la constitution d!'équipes organiques avec des
responsables désignéds, rendrnt compte de l'efficacité de leur

gestion et de ccllc de leurs subordonnés.

"Lo division de l'entreprise en sections homogeénes n'est pas
un probléme & solution methématique, c'est une question d!observa-

tion, de bon sens et de possibilités." (1)

Selon leurs caractéristiques, lcs sections homogénes sont,
dans le cas le plus général

- des sections de production: des ateliers de machines~outils
ou de montage dans l'industrie mécanique, par exemple;

-~ des sections de distribution;

- des sections auxilicires qui travaillent pour dlautres,
par exemple la production d'énergie électrique; des scctions d'ap—
provisionnement qui groupent les dépenses dcs services d'achat ou

de gestion des magasins.

Cette division de l'entreprise e¢n sections homogeénes ne pré-
sente pas un caractére absolu. Il peut arriver que des sections
de production travaillent occasionnellement au profit dlautres
sections et aient, de ce fait, lc coractere de sections auxiliai-

resSe.

1l.2. Unités d'ocuvre

L'activité de la section doit &tre mesurable; ceci implique

(1) Jean Parenteau ct Claude Clarmont, Calcul du prix de revient
¢t comptabilité industrielle, Editions Hormes et Techniques,
ps B7.
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que soiecnt définies les mnités de mesurc des activités et des co-
pacités des scctions, unités qui cxpriment leurs dépcnses. Pormi
celles-ci, nous retiendrons lcs unités dtoeuvre qui ont pour me-—
sure
soit une unité physique simple
- indépendente du tcemps: le kilo, le métre...

- liée au temps: heure ouvrier, heurc machine

soit une unité comvlexe
~ produit d'unité simple: nombrc de pieces multiplié
par le poids des pieces
- un coefficient d'équivalence ou une unité pondérée: le

kilo pondéré ou le métre pondéré (1).

Remargues:

l. De tellcs unités doivent non seulement convenir a la me-
surc des activités ou des capacités de la section mais

égnlement & l'imputation des services prestés aux utili-

sateurs qui sont, soit d'autres sections, soit la comman-
de.

2. La transformation du budget de production en nombre d'uni-
tés d'oeuvres por scetion bénéficie d'un avantage perti-
culicr dans le cos ol llentreprise produit une trés gron-
de variété dfarticles. Cc calcul conduit & déterminer par
section un nombre d'unités d'oeuvre représentont lo chor-
ge de la section. On peut admettre que tout remplaccment
d'articles qui n'entraine pas une variation du nombre
d'unités d'oecuvre est sans influence sur le budget.

(1) Chermont et Parcnteau, op. cit., p. 83.
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1.3+ Schéma d'analyse des dépenses de transformation

per nature et par section

Sections Sections Sections

TOTAL homogeénes auxiliaires d'établissement

nature we 1 |we 2 |we 3|Repara— Chauf+ Admlpls~
tions fage tration

Dépenses par

Personney

Salaires
Appointements
Amortisse—
ments

__________________ sl e i _._..._.J..._...... i o A S i S SRS —p——

Réparations PRI
Chauffage

B e e e s e e L S e 1k e ——

e i S

Administra-
tion
Personnel

L

Eo— ——— ..{..A

Unité d'oeu-.
vre

Nombre d'uni-
tés dloeuvre

Coflit de 1tunir u
té dloeuvre réf.,: Chaxmont et Parenteau, op. cit., p.llq

°

Dans ce schéma :

~ les frais sont scindés par nature et répartis entre les diffé-
rentes sections;

- le totel dcs frais des sections auxiliaires et administratives
¢st imputé aux sections homogénes au prorata des services uti-
lisés;

~ finalement, dans les sections dc production, nous trouvons ras-
semblés tous les freis industriels ramends au cofit de L'unité
d'oeuvre;

—~ les frais dc trensformation des produits ou services prestés
per les sections de production sont imputés aux commandes

Nous tendons & exclure les matiéres premieres des frais des

sections, ces matiéres premieres sont propres aux produits et
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n'interviennent pas dans le calcul des cofits de transformntion,
clest-a~dire dans le calcul du cofit de 1l'unité d!oeuvre. Ainsi,
le prix de revient d'un produit sera déterminé par le cofit des
matieres nécessaires & sa fabrication, le cofit des services des
centres d'activité et les frais fixes généraux, QQe nous étudie-

rons plus en détail au cours des prochaines sections.

l.4. Ll'activité

Outre le cofit, il y a un potentiel qui peut, comme 1l!équipe-
ment et la trés-rerie, limiter la production: l'activité. Celle-
ci sera déterminée en fonction d'une activité "normale" qui elle-

néme dépend de deux facteurs.

1. des possibilités techniques dc¢ fabrication, clest-a-—
dire la capacité maxima du matériel, ainsi:ique l'importance, la
spécinlisation du personnel et le nombre d'heures de travail;

2. la situation du marché, c'est-a-dire la capacité du
marché national et international, ainsi que la recherche de nou-
vesux débouchés (1).

Lt'activité normale d'unc section homogéne sera évaluée en
unités d'ocuvre. Nous définirons le taux horaire standard comme
étant le cofit d'une unité d'oceuvre dont L'unité de mesure est
le temps et qui est calculé en fonetion de lL'activité normale

dt'une section.

2. PRIX DE REVIENT COMPLET - PRIX DE RUVIENT DIRECT

2.1. Frais fixes - Frais variables

L'analyse du cofit de fabricetion des produits fait apparai-
tre deux grandes catégories de frais :

~ des frois 1iés directement aux fabrications et variables
en fonction du volume de production;

~ des frei. communs 2ux produits et indépendants de leur vo-
lume de production.

(1) Parenteau et Charmont, o». cit., p. 80.
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2.1.1. Frais fixes ou frais de structure

Au niveau de l'entreprise, les frais fixes ou charges de
structure sont tous les frais entrainés par 1z structure, clest-
a-dire par l'cnsemble des moyens donnant l'aptitude & produire,
a stocker et & vendre. Parmi ceux—ci, nous distinguons

—~ les frais fixes propres aux sections homogenes; ils som—
prennent généralement les frais d'entretien, de chauffage, les
appointements, les sanlaires indirects, les amortissements des
machines de la sections.

~ les frais fixes généraux qui conccrnent l'ensemble de
l'entreprise et nc peuvent &tre imputdés 2ux différents centres
d'activité, p-r emenple des frais dladministration et techniques
qui se situent au nivean de lL'entreprise dens son ensemble.

2.1.2. Colits variables ou cofllts proportionnels

e e e e e e e e e o e o e e e

Ce sont tous lcs cofits qui sont fixes pcur une unité de vo-
lume dlactivité et varient dans le méme sens et dans la méme pro-

portion que le volume d'activité (1)

Le terme colit proportionnel rend mieux compte du caractére
de fixité & 1l'unité et de proportionnalité qui existe entre’le

volume de production et les frais.

Parmi les éléments de frais variables, nous trouverons en
ordre principal

- les matiéres consommées;

— les saolaires directs utilisés avec leurs charges sociales;

- 1'énecrgie consommée;

- certains salaires indirects, certains postes d'approvi-~

sionnement, ainsi que certaines consommations liées & l'entretien.

Remar quue s

1. I1 faut noter que, & l'exception des matiéres premiércs

qui sont presqueé toujours des cofits proportionnels, il est impos-

(1) D. Blondé, op. cite, pe Te.
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sible de classer dans l'absolu un frais donné en frais variable
ou en frais fixe. Ce classement ne peut &tre fait, compte tenu de
sa nature, que relativement & la période envisagée au niveau de
gestion retenu, & l'activité considérée, ces différents critéres
peuvent varier avec le probléme & résoudre, un méme frais pouvant
8tre classé différemment. Par exemple, les salaires ne varient

pas strictement avec l'activité. (1)

2. Cette distribution en frais fixes et variables conduit &
envisager au sein des sections des unités dtoeuvre fixes et des

unités d'oeuvre variables.

2.2, Budgétisation des frais

Les prévisions de frais permettent d'établir un prix de re-~
vient prévisionnel. Dans la mesure ol elles sont considérées com—
me des normes, elles permettent dlétablir des prix de revient
standards.

En ce qui concerne les éléments varisbles, consommation de
matieres premidres et unités d'oeuvre variables de chaque section,
ll'estimation est, en général, basée sur des nomenclatures et des

"temps normaux".

Les nomenclatures sont des listes de consommation normale
de matieéres, éteblics gur des fiches signalétiques pour chaque
produit. Le temps normal est le temps d'une opération, exécutée
suivoent une méthode déterminée, dans des conditions de travail

normales, par un cpérateur entrafné.

Quant aux éléments fixes :

- au niveau des sections: la budgétisation des frais fixes
se fait en déterminant quelle est la structure normale de la
section et quelles sont les dépenses fixces inhérentes & cette
structurec;

~ au niveau de l'entreprise: elle consiste & analyser les
dépenses por nature de frais c¢t & fixer le montant admissible

dans le cadr¢ @e la structure considéréc comme normale.

(1) D, Blondé, op. cit., p. 82.
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2.3. Calcul du prix de revient complet

Le prix de revient complet groupe, sens exception, tous les
€léments de¢ frais, fixes et varinbles.

-

Produit ou commande Quantité Prix unitaire Montant
Matieére Mi
M,

Somme des matiéres

o ow -

Prais de transformation

- unités d'oeuvre
section n? 1
section ne 2

Total
Quote-part de frais
fixes généraux
————————————————————————— e s > S S - — T el S S - — i " G- S — !

Prix de revient complet

P - I "

Les frais fixes sont répartis par produit en quote-parts gé-
néralement établics en fonction de certaines clés de répertition
(comme le volume de production); le prix de revient complet cou~
vre tous les freis de structure meis, sur le plen de la rentabi-
1lité des produits, clest-a-dire l'crientation de la »nroductiocn,
il risque de fausscr les éléments de l'analyse de gestion. Par
ailleurs, il pcut &tre utile d'étoblir un prix de revient dtou
sont cxclus les freis fixes généraux qui se situent au niveau de
l'entreprise et qui, dans son asemble, ne sont pas imputables a
l'activité des centres de production. En groupant de tels frais
fixes en un poste tout & fait distinct, nous introduisons la no-
tion de rentabilité globale de l'entreprise. Le résultat d'exploi-~
tation résulte, en effet, de la différence entre le volume de

vente valorisé par les prix et le cofit total de production.
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Résultat d'exploitation = (Vol. vente x prix) - (cofit production)
~ (frais fixes généraux).
Une telle présentation met le poste des frais fixes géné-
raux particuliérement en évidence. Une compression éventuelle de
tels frais est susceptible d'augmenter le résultat de l'exploita-

tion et d'améliorer ainsi la rentabilité de l'entreprise.

2.4. Prix de revient direct

2831 % Générelités

Par prix de revient direct d'un produit, il faut entendre
tous les frais variables ou proportionnels relatifs & ce produit.
I1 rcprésente le supplément de cofit entrainé por la production
du produit; clest, selon la fagon dec le calculer, soit le coft
marginal, soit le colt moyen variable de la théorie économique;
ce colit supplémentaire, déduit des recettes, donnera la marge
brute.

Le cofit direct a pour premier objet dc déterminer la contri-
bution du produit au bénéfice de l'entreprise; son principal in-
térét réside dans sa faculté dtorienter la production vers les

produits dont la morge bénéficiaire est la plus large.

En portant 1'étude sur la rentabilité du produit dtabord,
par le calcul du prix de revient direct, dc la rentabilité globa-
le ensuite, c'est un aspect particulierement dynamique de la ges-—
tion qui est abordé. Toutefois, il y 2 lieu d'insister sur 1ll'im-
portance qu'il y 2 & caleculer un prix de revient direct selon une
double démnrche. La premidre qui est vitale pour 1'équilibre méme
de l'entreprise et qui consiste & exominer si les marges globales
sont suffisantes pour couvrir les frais dc structure; lo seconde
ensuite, & calculer la contribution de chague produit ou groupe

de »nroduits au profit global de L'entreprise.

2.4.2. Rentabilité - Contribution du produit au bénéfi-

Lis études de rentabilité sont des études prévisionnelles
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ayant pour but de chiffrer lcs conséquences des décisions envisa-
gées. L'étude de rcntabilité globale sonsiste & maximiser le ré-
sultat de 1l'entreprise, clest-a-dire non pas & recherchcr le plus
grangt ou le plus pctit montant global de frais mais bien la plus
grande différence positive globale entre lcs recettes des pro-

duits ¢t les frais résultant des différents programmes d'activité.

La rentabilité des produits se dégage par la comparaison dcs
recettes provenant des ventes avcee la somme dcs frais variables
de production et de vente. La différence entre lcs recettes tota-
les et lcs frais variables constitue une contribution au bénéfice

propre au produit ¢t qu'on appelle "marge brute".

Recettes corrcspondant au volume vendu [:::]
— Dépenses variables de production et de vente

corrcsponcaont au méme volume I l

Bénéfice brut ou marge brute du produit ]

Cette marge brute représente, sur le plan économique, ce que
l'on gagne a fabriquer et & vendre un produit détcmminé; en d'au-
tres mots, ellc cxprime la rentabilité réelle de lL'opération(l).
clle doit assurer la couverture des frais fixes propres au pro-
duit ou méme au groupe de produits, aux sections dans lesquelles
l¢ produit est fabriqué,raux frais de structure nécessaires a la

constitution du profit.

2+4.3. Marge unitaire

La merge unitaire d'un produit est la différence entre son
prix de vente ¢t la somme des collts proportionnels qui ont été
nécessairc¢s pour le produire, le stocker ¢t le distribuer: elle

exprime la rentabilité unitaire (2).

On pceut penser que, dans le calcul du prix de rcevient direct,

(1) G. de Bodt, Direct Costing, Dunod, Paris, 1964, p. 14.
(2) D. Blondé, op. cit., p. 85 et 90.
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le choix retenu pour tel ou tel produit résulte de la comparaison
des marges unitaires. Or il n'en est rien. I1 n'cst pas possible
d'émettre un jugement de rentabilité & partir de celles—ci seules.
I1 faut tenir compte non seulement du prix de vente du produit
mais également du volume de vente. Peut-on, por cxemplc, admettre
comme équivalente la rentabilité de deux produits de marge brute
unitaire identique mais dont les ventes se chiffront respective-~

ment & 100 unités ¢t & 20 unités?

Volumec de vente Marge uniteire Merge brute
A 1C0 5 fr 500 fr
B 20 5 fr 100 fr

Non évidemment; le produit A est certainement plus rentable.
C'est la marge brute qu'il convient de considérer en premier lieu
et non la marge uniteire, la marge brute étant, rappelons-le, la
différence cntre le montant des ventes du produit (volume de ven-

te multiplié par le prix de vente) ¢t los cofits proportionnels.

—————— — —— —— - {— —— —— o —— - - - —— — - —— " {—— ——— — o - - ——"— f——

P — S —— i S— — — 7 t— o — - f— 1. o, o B - — -

Le prix de revient direct se¢ coleule selon le m8me schéma

présenté pour lc¢ prix de revient complet, clest-a~-dire qu'au
colit des matiéres nécessaires a la fabrication d'une commande,
nous ajoutons les frais variables des différents centres d'acti-

vité, frais qui sont exprimés en unités d'oeuvre.

Le budget du prix de¢ revient direct doit 8tre comparé au
budget du montant des ventes (volume valorisé par le prix). La
confrontation pecrmancnte entre les prévisions de vente et les ven-
tes récllces, ainsi quc la préscntation des colits proportionncls
stendards ¢t le prix de vente uniteire, permettent de localiser
immédiatement les causcs dtun éenrt de nmarge brute (tableau exem-—

platif du contrdlc des margcs brutes).



CONTROLE DES MARGES BRUTES DES PRODULLS OU GRCUPES DE PRODUITS

—— - — e

Prévisions Ventes Prix de |Velorisa= §':Coflits lMarges Marges
des vente tion des variables | brutes bruteg Ecartg
ventes réelles unitaire|prévisions|stondards| prévues réellegs

de vente

Produit A

Produit B

Produit C

*...j — e

- L8
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C'ecst au niveau de l'entreprise et non au niveeu dcs pro-
duits qu¢ nous devons nous situer. Iin d'autres mots, le calcul de
rentabilité doit &tre global. I) ne suffit pas d'analyser la ren-
tabilité des produits pour obtenir un profit maximum cor les frais

de structure existent ¢t peuvent 8tre trés importents.

I1 est évident qu'une maximixation du profit réside dans la
recherche de la plus grande différence possible entre le montant
des ventes de tous les produits et l¢ total des frais. La marge
brute globale est la somme des marges brutes de tous les produits.
Lo premiére démarche serm de comparer la marge brute globale aux
frois de structurc, d'examincr s'il n'y a pas de¢ différence négo-
tive, clest-a-dirc si les frois fixes n'absorbent pas entiérement
la morge globnle. Le compte de pcertes et profits en cofit direet
va consistcer en unc comparaison cntre les marges brutes apportées
par les produits ¢t la masse des frais fixes communs & tous lcs

produits, selon le schéma ci-aprés.(l)

Frais fixes section A M~rrge brute
- - - B produvit 1
- - - ¢ |
. _ Marge brute
Frais généraux fixes dc production produit 2
- - - - d!administration
- - - - de vente Ty

Cette premiére démarche est importante, car clest 1l'équili-
bre méme de 1'intreprise qui est en jeu; un résultet négatif pro-
vient, soit d'une rentabilité trop foible, soit de frais fixes

trop élevés. Il s'agira deés lors, soit de comprimer lcs frais si

- s

(1) G. d¢ Bodt, op. cit., p. 20.




89 =

cela e¢st cncore possible, soit de revoir toutc 1la politique de
L'entreprise, de définir d'autres objectifs dans des activités
nouvelles (produits ou marchés) dont la rentabilité cst plus
élevée. Au pire, si la définition de nouveaux objectifs généraux
s'avere impossible faute de moyens, c'est l'oricntation méme de
l'entreprise qu'il faudra envisager: la fusion ou l'absorption
dont nous avons parlé au chapitre premiecr.

\

Le deuxiéme démarche consistera & étudier les différentes
marges rbutes cas produits, & calculer la contribution de chaque
produit ou profit global de l'entreprise., lst-ce & dire qu'il
faillc éliminer tous l¢s produits dont 1o contribution au béné-
fice cst insuffiscnte? Certes non! Clest & prrtir du contexte gé-
néral, c'est-a-dire on tenant compte de l'environncment ¢t de la
structure internc de la firme qu'on peut valablement prendre une
décision: il y a des articles dont la préscnce cst obligatoire

dans une ganme commerciale.

Une tcllc méthode tiendra compte de la plupart des faits
économiques qui peuvent influer sur la rentabilité :

- l¢ prix de¢ vente c¢t, éventuellement, ses variations;

—~ les colits proportionnels:

—~ ltimportance du volume de vente;

- ll'examen des marges brutes des produits pris individuelle-
ment
- lés variations des charges de structure, qu'ellcs soient

relatives aux sections homogénes ou & l'enscmble de¢ ltentreprise.

Le jugemcnt de rentabilité ne doit donc pas se limiter aux
produits mois deit se situer 2u niveau des résultets globaux.
La rentabilité globole cxprimée en termes de merge brute des dif-
férents produits, en dissociant lo rentabilité de chacun des pro-
duits, se distinguc per 1z d'un simple équilibre économique ré-—
sultant de Ja compareison cntre lo somme (¢S montants de vente
¢t la somme totalc des frais.

Le résultat dtexploitation s'exprimera comme suit :
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Résultat : (margc brute produit 1) + (marge brute produit 2)...
- (charges do structure totales: frais généraux to-

taux + frois fixes dos centres d'activité).

3¢ BECARTS AU NIVEAU DES SECTIONS HOMOGENLS

Dens ce chapitre du cofit de 1la production, nous avons mon—
tré comment la décentralisation de l'entreprise se réalise par
la constitution de "centres de responsabilité" dont ltactivité
est mesurée pnr des unités dtoeuvre. Nous avons établi los deux
néthodes duvu prix de rcvient. Nous examinons, & présent, treés

brievement 1'étude des dearts au niveau des contres dtactivité.

I1 peut, en effet, se produire des variations plus ou moins
grandcs de l'activité prévuc d'une entreprise, surtout si eile se
trouve dans unc branche asscz sensible & 1o conjoncture. Pour que
les actions correctives se déclenchent cffectivement, il convient
que les objectifs ¢t les écorts de réalisntion aient été tirés
par ccntres de responscbilité. Por cxemple, avant de présentcr a
un chef de fabrication un écart sur un prix de¢ revient, il con-
vicnt dlavoir €liminé les fractions de cct écart qui sont imputa-

bles & d'autres responsables.

5e1l. Budget flcxible ou verisble

Tag

Lorsque ¢ facteur dominont prrmi ceux qui influent sur la
marge bénéficiaire est le niveau dlactivité (1), il peut &tre
utile dc construire un budget flexible ou variable: & partir de
chaquc niveau d'activité, on établit un budgct distinet propre &

chacun de ces niveaux.

(1) Le niveau d'activité sera détcrniné en fonction de l'activi-
té normale définie précédemment.
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Construction d'un budget variable d'unc secction "machines!

On procéde & l'analyse de toutes lcs dépenses de la section.
Les différents niveaux dtactivité sont établis & partir d'un ni-

veau de référence.

Base 100 : activité normele: 1000 heures

Activité % 40 60 80 100 120
Nombre dt'heures 400 600 800 1000 1200
Frais de fabri-

cation 54400 81600 104800 3136000 163200
Frais de structu= 216000 216000 216000 216000 216000
- T e —— : ORI TR E———

To 4t a i 270400 297600 320800 352000 379200
Frais per unité
d'oeuvre

Variables 136 136 136 13%6 136

Fixes 540 360 270 216 180

T ot al 676 496 406 352 316

(1)

Pour un niveau d'activité de 600 heurcs-travail par exemple,
les frais de fabriecation correspondnnts s'élévent & 0,60 x 136000
soit 81.600.

Le domaine d'applicoation de cette techniquec de budgets va-
riables est trés vaste. Los applications les plus courantes con-—
cernent les dépenscs des sections homogeéncs de production. Dans
ce cas précis, le budget variable a, en effet, pour objct d*étu-
dier lcs écarts cntre prévu et réalisé sous l'angle de ceux en—

trainés par la variation d'activité.

3.2. Analyse des écarts

Examinons une section "tissage" dont lces activités, prévue
et réclle, mesurées en unités dloeuvre (heure-tissage) sont, par

exemple, respectivement

(1) J. Aubert-Krier, op. cit., p. 343.
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2.400 heures-tissage (activité prévuc)
2.500 heures-tisscge (activité réelle)

La production de "un métre de tissu" x demande 1/2 heure,
celle de y: 1 heure.
Leurs productions réellcs respectives sont de

4,000 métres de¢ tissu x

1.000 metrcs de tissu y.
Le budget de 1l'activité prévue, que donne le buget veriasble, est
de 360,000 fr. Il s'cnsuit que le taux standard de L'unité d'oeu-

vre (ici, le taux horaire stondard) cst de 262.288 : 150 £r/neuse

tissage
Lc budget de L'activité réclle est de 372.500 fr.
Les dépenses réelles s'élévent & 380.000 fr.
Ltéecart total, clest-a-dire la production réelle valorisée par
le teux standard - les dépenses réelles
(3.00C unités d'oeuvre x 150) - 380.000 = 70.000

slanalyse en - écart dlactivité

- éecart de wendement

- écart de frais ou de budget.

1. L'écart d'activité sur la différence entre l'activité
réelle velorisée por le taux standard et le budget de lL'activité
réelle.

Activité réelle x Toux standard - Budgcet act.réelle
(150 x 2.500) - 372.500 = + 2,500

2. L'écart d¢ rendément, la différence entre la production
réelle en unités d'oeuvre et l'activité réelle en unités d'oeuvre
valorisée, par le taux standard.

Taux standard (Production réelle - Activité réelle)
150 ( 3.000 ~ 2.500 ) o= + 7 5.000

3. L'écart de frais ou de budget, la différence entre le
budget de L'activité réelle et les dépenses réelles :
372.500 ~ 380,000 = =~ 7,500



3.34 Couses des écarts d'activité ct de rendement

-

Ecart d'activité

Les ceuses d'un écart d'activité sont multiples: la conjonc-
ture, les services commerciaux, les services d'achat.

La détcrination des ressponsabilités ne peut se faire que
par 1l'élimination dcs couses apparanment étrangdres & de telles
variations. Par exemple, si la conjoncture est favorable, si les
approvisionnements ont été normaux, si l'sctivité n'a été entra-
vée par aucun arr8t momentané, le service commercial peut Etre

tenu responsable d'unc diminution de l'activité.

Ecart de rendenment

Un écart de rendement est imputable au responsable de 1la
production. Dans l'exercice du contr8le, nous ne pouvons toutcfois
négliger l'aspect humain: lcs relations humaines, les motivations
apparaissent de plus cn plus aujourdlhui comme un factcur impor-
tant dans la rentebilité de l'entreprise.

Nous ~vons défini le contr8le Hudgétaire comme un instrument
de décentralisation particuliérement adapté au contr8le permenent
de 1'entreprise; mais si le contrble, par sa nature méme s'impose
des échelons supéricurs aux échelons inférieurs, nous l'avons
maintes fois souligné, il doit tendre, dnnsson application effec-
tive, & prendre un aspect d'auto-contrdle: il s'agit moins de
sanctionner le rcsponsable d'un centre dl'activité que de lui fai-

re prendre conscience du résultat insuffisant qu'il a atteint.
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CONCLUSION

Le critére premier qui a présidé su calcul prévisionnel du
oot de production a été essentiellement de dégager des centres
de responsabilité: ceci correspondait & la premiére et & 1la plus
importante exigence d'une gestion budgétaire.

Parmi les frais, il y 2 des éléments internes et des éléments
externes. Par éléments extcrnes, nous entendons ceux qui nc dépen-
dent pas de l'entreprise: ce sont des éléments qu'lelle subit ¢t
que modifie le milieu dans lequel elle vit, per exemple lcs sa-
laircs, lcs prix des matiéres premidres ou d'équipement. Par é1lé-
ments interneg, ceux sur lesquels elle peut avoir une action pro-
fonde et effective, notamment les quantités de matiere, de main-
d'oeuvre, la consommation d'énergie, les frais d'cntretien...

La méthode budgétaire, en classant les frais par nature,
rend compte des éecarts et facilite la localisation des déséquili-
bres éventuels, en divisant l'entreprise en sections ¢t en leur
imputont les dépcnses dont ellcs ont & répondre, ellc délimite

les responsabilités.

Prix de revient complct ou prix de revient direct ?

Le caractere de sécurité que donne un prix de revient come—
plct dens lequel se trouvent incorporés tous les éléments de
frais, prévaut-il sur le @ynamisme qu'offre un prix de revient
direct mettant l'accent sur la rentabilité des produits, donc
llorientation de la production ? Seul, lec contexte général peut
éclairer le choix, en particulier l'ordrc de grandeur des marges
bénéficisires et l'cnvironnement.

Unc entreprise ne pourra, par exemple, pratiguer le cofit
direct si lcs exigences de sa clientele l'obligent & conserver
intactes ses gammes de produits. En outre, ctlest & la technique
des budgets variables,essentiellement basée sur les niveaux d'ac-
tivité, qu ' aura recours cette dcrnidre pour laquelle les écarts
d'ectivité sont primordiaux; or, le prix de revient direct ne




5 -
tient pas compte de tels écarts.

Au cours du premicr chepitre, nous avons insisté sur le fait
que la concurrence aevenait de plus en plus vive, de 1l'intér8t
qutil y avait & se consacrer & des activités nouvelles ¢t & ven-
dre des produits jeunes. Lo méthode des collts directs, dans cet
ordrc d'idée, apparalt trés séduisante: cn s'intéressant & 1a
rentabilité des produits, ellec permet ainsi un choix plus judi-
cieux de ccux que la firme se propose de lancer sur le marché,

I1 stagit toutefois d'éviter le donger de méconnafitre le poids

¢t le cofit de lo structure.

Nous terminerons en insistant sur la nécessité, dans tout
coleul de rentabilité, de tenir compte des capacités disponibles
de l'entreprise, de s'assurer qu'il n'y a aucune incompatibilité,
en un mot d'établir un programme général qui tienne compte de

tcus les éléments.
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1. GENERALITFES

Traitant des programmes d'évolution au cours des chapitres
précédents, nous avons souligné l'importance de l'investissement

‘dans la croissance de l'entreprise & long terme, en tant que

moyen qui lui donne l'aptitude & produire ¢t & vendre. Nous avions
distingué les investissements matériels ayant une réalité physi-
que tels que les terrains, bAtiments, équipements, installations
et les investissements incorporels sans réalité physique mais qui

représentaient néanmoins des moyens & produire et & vendre.

Nous nous étions limité & poser le probléme du choix de
1ltinvestissement d'ensemble qui comprenait aussi bien des élé-—
ments corporels qu'incorporels, sans tenir compte des critéeres
dtinvestissement ou des calculs de rentabilité.

Au cours des prochaines sections, nous abordons les pro-
grammes d'investissements matériels qui ont pour objet de mettre
& la disposition de l'entreprise les moyens matériels nécessai-
res & son exploitation. Nous excluons les investissements incor-
porels, difficilement programmables, nous limitant aux opérations
de construction et d'acquisition des immohilisations proprement
dites.

Programmes & long terme puisqu'ils sont établis pour des
périodes trés longues, les budgets d'investissement sont décou-
pés en budgets annuels qui donnent le calendrier des dépenses
pour les années & venir et permettent de prévoir les charges

qui péseront sur la trésorerie.

Un tel budget émane de la dircction; bien que celle-ci fas~
se appel & la collaboration des services commerciaux, techniques
ou financiers, la participation de ces derniers prend un caracte-
re beaucoup moins actif que dans le cas de prévisions de vente
a4 court terme par exemple. Son caractére principal est l'engage-

ment: un investissement est payé globalement pour toute la durée
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de son utilisation et pratiquement toujours avant son utilisa-
tion. Il en résulte une certaine rigidité - les sommes marquées
au budget ne peuvent &tre dépassées - ainsi qu'une certaine cen-
tralisation qui conférent au budget d'investissement un aspect
"autorisation".

2. PLAN D'INVESTISSEMENT

Un plan d'investissement établit par période la liste des
engagements & prendre, indique les délais normaux de réalisation
ainsi que les dépenses prévisibles. Sa division en tranches dé—
finies par la nature méme des investissements et le programme
des ressources, permet :

- ¢n cas de création nouvelle ou dlextension, de mettre le
plus rapidement possible en service une partie des instal-
lationss

- en cas de renouvel lement, de réaliser des ehsembles neufs

homogeénes;

- en cours d'exécution, de modifier les plans initiaux en
tenant compte de 1l!'évolution de la conjoncture, des chan—
gements intervenus dans les ventes... Elle procure & cet

égard une certaine souplesse.

5+ ECHELONNEMENT DES DEPENSES : BUDGET D'ENGAGEMENT

A lvintérieur d'une tranche, les dépenses ne sont pas tou-~
tes engagées en méme temps: les contrats avec les entrepreneurs,
les commandes de machines, doivent &tre établis aux dates pré-
vues pour leur utilisation: il est inutile de recevoir les machi-
nes si les b&timents ne sont pas terminés. La date d'engagement
des dépenses est déterminée en fonction de la date prévue pour

leur achévement ou en fonetion de leur délai d'exécution.

Ltobjet d'un budget d'engagement est d'éviter que certaines
parties du programme étant termindes soient inutilisées du fait

que d'autres ne sont pas prétes.
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Le budget d'engagement conditionbe le budget des dépenses
proprement dites, c'est-a-dire des sorties de fonds ou décaisse-
memds correspondants. Il s'agit essentiellement d'un probleéme

de trésorerie (1).

4, CONTROLE

Un programme d'investissements, de quelque nature qu'il soit,
preut comporter soit des tranches engagées, soit des tranches non

engagées ou en cours de réalisation.

Le contr8le doit s'effectuer sur un tableau unique, de fa-
¢on & donner une vue d'ensemble, non seulement pour le contrble
des investissements, mais encore pour l'adaptation des ressour-
ces. Ce tableau doit englober les programmes successifs qui peu-
vent exister simultanément & un moment quelconque de leur réali-

sation.

A 1'intérieur des programmes, on prévoit des tranches: &
ltintérieur de celles-ci, des crédits qui sont engagés successi~
vement et contr8lés individuellement. Les totaux généraux permet—
tent de surveiller la marche des engagements et des dépenses,

afin de pouvoir les comparer périodiquement aux ressources.

P, LOEB, op. cit., p. 493.
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Le budget de trésorerie répond & un double objectif
1) disposer en temps utile des sommes nécessaires pour fai=-
re face aux dépenses; ’

2) éviter de laisser inutilisées des ressources disponibles.

Ces deux objectifs, & eux seuls, en méme temps
qu'ils situent le budget de trésorerie, en soulignent 1l'im~
portance.

1. GENERALITES

Le budget de trésorerie se présente & la fois comme l'abou~
tissement et la conséquence de toutes les opérations budgétées:
puisant dans la vente l'essentiel de ses ressourccs, il doit per-
mettre les dépenses indispensables & la satisfaction normale des
autres budgets. Il se trouve & la base d'une série de décisions
concernant la vente, la production, la fixation des prix, le cré-
dit aux clients, les négociations avec les fournisseurs et les
banquiers afin de disposer & tout moment des moyens de paiement
nécessaires a4 la bonne marche de l'entreprise.

En outre, par son caracteére continu et son expression essen-
tiellement monétaire, il concrétise de facgon permanente le lien
entre les plans & long terme et les plans & court terme. Sous
cette optique, il devient l'un des principaux axes de la gestion
budgétaire envisagée en tant qu'instrument de prévision & long

terme.

C'est donc principalement sur ces quelques aspects, ainsi
que sur son établissement, que nous centrerons 1l!'étude de la

trésorerie.
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2. ELEMENTS DU BUDGET DE TRESORERIE

La trésorerie est constituée par les soldes, disponibles
en caisse, en banque ..., auxquels sont adjoints les effets de
commerce en portefeuille, dont l'ecscompte procurc une liquidité
immédiate. Lcs mouvements de celle-ci sont commandés par le jeu
des recettes et des dépenses qui peuvent se classer en deux gran-
des catégories (1) :

1. un compte "exploitation" : recettes et dépenses corres-

pondant aux activités essentielles de l'entreprise: achats,

transformation, vente de produits;

2. hors exploitation : recettes et dépenses extérieures &

ces activités, quoique entrainées par elles

a) recettes: réalisation d'actif immcbilisé
ventes dc¢ participations
produits de portefeuille
produit des augmentations de capital et
emprunts...

b) dépenses: investissements
acquisitions de participations
impbdts directs
dividendes
remboursement de capital et d'emprunt...

3« ETABLISSEMENT DU BUDGET DE TRESORERIE

Tous les éléments traduits en unités monétaires intervien—
nent dans un budget de trésorerie. Une classification calquée
sur celle utilisdée par la comptabilité permet de mieux rendre
compte, et sans risque d'oubli, de tous les éléments dAéjd cités.

Les budgets de trésorerie sont des programmes de financement
dont le terme est au maxinmum un an. Ils se subdivisent générale~
ment en budgets trimestriels ou mensuels et peuvent fHiéme &tre
établis pour la quinzaine, voire la semaine, suivant l'ampleur
des moyens dont on dispose, des échéances auxquelles il faut fai-
re face; par exemple, la périodicité des paiements des salaires

ou traitements peut &tre un critére déterminant.
T1) P. LOEB, op. cit., p. 519.
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Aboutissement de toutes les opérations budgétées, 1l'établis-
sement d'un tel budget ne peut &tre réalisé qu'a partir d'un
bilan prévisionnel qui réunit tous les éléments traduits en uni-
tés monétaires. C'est par l'examen du total des postes de 1l'actif
et du passif que nous sommes & méme de construire le budget de
trésorerie. Ou bien le passif est plus grand que l'actif et la
différence représente la trésorerie, ou bien 1l'actif est supé-
rieur au passif et la différence représente un besoin de finan-

cement & court ternme.

La difficulté majeure d'une telle prévision réside en ce
que, pour certains postes tels les crédits accordés aux clients
ou les crédits accordés aux fournisseurs, il existe un décalage
entre la date ol les dépenses respectives sont constatées et
celle de leur paiement effectif. Les entreprises ont des dettes
et des créances dont, pour certaines, l'échéance doit 8tre éva~
luée. Le dépouillement statistique peut donner une approximation
relativement proche de la réalité: par exemple, une analyse sta=
tistique d'une part des ordres d'achats, d'autre part des regle-
nments effectués, font apparaitre, pour un mois d'achat déterminé,
1t'échelonnement dans le temps des paiements & intervenir.

4,1. Bilan prévisionnel

Le bilan prévisionnel sera comnstitué sur la base d'un bilan
de départ et des différents budgets de la période envisagée.

Les postes du bilan sont les soldes des comptes dont les
mouvements d'entrée et de sortie peuvent &tre puisés dans ces
différents budgets.

Exemple Nature des_comptes Entrées Sorties
Investissements Budget des Cessions
investissements d'actifs ou
d'immobilisés
Stocks Budget des Budget des

achats de ma- matiéres
tiéres premieres utilisées
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Actir

Investissements : modifier la valeur des investissements du bilan
de départ en y ajoutant les investissemcr+s
nouveaux, compte tenu d'éventuelles cessions
dtactif.

Stocks ¢ le budget des achats est établi en fonction

des stocks inscrits dans le bilan de départ:

le solde entre le budget des achats et celui
des matiéres premiéres utilisées constitue le
stock régulateur: celui-ci est valorisé au prix

standard.

Clients et effets

& recevoir : éventuellement, une analyse statistique sera

susceptible de donner un coefficient de corré-
lation entre les ventes et les crédits "clients'

Trésorerie ¢ représentée par lcs liquidités en caisse et en

banque.

Passift

Capitaux propres: échéancier réel des augmentations de capital

Dettes & long terme: échéancier réel des apports ou des rembour-

sements.
Résultat d'exploitation

Fournisseurs d'exploitation: méme type de calcul que pour les

clients et effets & recevoir, mais en partant
des achats et non des ventes.

Fournisseurs d'investissement et d'entretien

Emprunt : montant total disponible, diminué des crédits

non utilisés



106 -

4.2. Contrdle et revision du bilan prévisionnel

Le premier essai d'établissement du bilan prévisionnel per-
met généralement de se rendre compte des erreurs de raisonnement -
commises.

A moins de wuloir entériner des situations invraisemblables,
on arrivera difficilement & balancer l'actif et le passif. C'est
alors que commence le vrai travail d'analyse du bilan, entrafnant
des changements dans les objectifs. Ceci stopére selon un méeca-
nisme d'aller et retour entre la direction et les divers servi-
ces responsables.

5« EQUILIBRE DE LA TRESORERIE

Aprés le contrdle d'ensemble du "bilan prévisionnel", des
objectifs définitifs sont fixés pour l'année budgétée et le ré-
sultat de trésorerie déterminé par comparaison entre l'actif et
le passif.

Si le budget de trésorerie ainsi dégagé dénote une surabon-
dance de liquidités, reflétée dans le compte caisse et banque,
des remboursements et des placements pourront &tre effectués.

En cas de déficit que refléte le compte "emprunts", le bilan
prévisionnel indiquera plusieurs sources de financement:
1) 1ltutilisation des crédits & court terme disponibles;
2) 1la remise & l'escompte des effets & recevoir, laquelle
diminuera l1l'actif et done le besoin de financementd(l)

La constatation dtun déficit doit inciter & un examen appro-
fondi de l'exploitation elle-méme: le montant des ventes et sur—
tout les frais, tels que nous les avons analysés dans le budget

de production.

Nous avons également - en son temps--- analysé 1l'équilibre
financier de l'entreprise et nous avons énoncé plusieurs princi-

pes qui devaient assurer & la fois sa solvabilité et sa sécurité.
(l) Do BLONDE, OPs Ci'to, Pe 150.
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L'équilibrede la trésorerie ne peut &tre respecté que si
la masse des crédits accordés aux clients varie dans une propor-
tion plus ou moins équivalente & ceux accordés par les fournis-
seurs. La constatation d'un déficit doit également donner lieu
a4 une étude sérieuse de ce dernier aspect, ainsi qu'ad une sur-
veillance plus attentive du recouvrement des créances.

Remarques
1. Le budget de trésorerie, malgré la centralisation impo-

sée des opérations, doit respecter les différentes responsabili-
tés en cause; par exemple, il y a dans les services de fabrica~

tion et de venve des dépenses qui sont sous la dépendance direc-
te des responsables de ces services.

2. Le budget de trésorerie dont les prévisions se font &
trés court terme, le mois, la quinzaine ou méme la semaine, doit
offrir un caractére de continuité sans laquelle aucun programme

général n'est valable.

3. La fonction financiére a généralement comme attribution
1tétablissement des budgets, tant pour les opérations comme les
emprunts et les nlacements que pour les charges financiéres en-
trainées par l'exploitation courante.

6. TRESORERIE ET PREVISION DE L'ACTIVITE

La trésorerie enregistre toutes les recettes et dépenses
et matérialise toutes les revisions opérées sur les différents
budgets.

Les prévisions & court terme des recettes et dépenses sont
confrontées régulierement avec celles & long terme: certains des
écarts enregistrés sur les premidres peuvent avoir un effet dura-

ble et entrainer une revision des secondes.

Par exemple: des changements intervenus dans la conjoncture
économique ou le niveau des prix aménenent une revision des pré-
visions de vente; l'augmentation ou la réduction des ventes se
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répercute sur les achats et les paiements des fournitures et,
dtune maniére générale, sur tous les éléments de l'activité.

I1 en résulte que prévision, contrble, revision de la trésorerie
ne peuvent se concevoir sans la surveillance de tout ce qui peut
influer l'activité de 1l'entreprise.

T« BUDGET DE TRESORERIE ET PLAN DE FINANCEMENT

Un programme d'évolution, avons-nous vu, était un programme
a4 long terme des activités et des moyens, et notamment des moyens
financiers. Le chef d'entreprise pouvait & la rigueur, et devait
méme en l'absence de technique plus élaborée, établir ce program—
me & long terme des moyens financiers, programme relativement
sommaire, voire dangereux dans ses conclusions hftives mais in-
dispensable toutefois, en l'absence d'autres moyens, C'est pas la
description de la nature des liens qui existent entre le plan de
financement et le budget de trésorerie que nous montrerons l'uti-
1lité d'une gestion budgétaire dans l'élaboration du plan de fi-

nancement.

Notre pensée s'accomode plus facilement d'une distinection
entre le long terme et le court terme: celle-ci facilité un clas-
sement de nos prévisions, de nos objectifs et de nos programmes.
Néanmoins, la réalité autorise difficilement cette distinction:
les investissements qui sont engagés pour le long terme ne peu-
vent plus, ou trés difficilement, &tre modifids si les hypotheses
formulées ne se trouvent pas, quelques années plus tard, confir-
mées.

Tout au long de cet exposé, nous nous sommes efforcé de fai-
re percevoir cet esprit de continuité et de dépendance qui doit
lier les objectifs et programmes du long terme & ceux du court
terme. Clest surtout dans la définition des moyens de financement
que nous apparait avec le plus d'évidence la nécessité d'une pro-

grammation continue.
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Budget de trésorerie et plan de financement sont étroitement
associés. Si Je budget de trésorerie doit s'appuyer sur le pro-
gramme de financement pour tenir compte de tous les éléments mo-
nétaires et douc des opérations financieéres & long terme, ce der—
nier en.retour, pour correspondre aux réalités & la fois de l'en-
vironnement et de l'entreprise, doit s'appuyer sur le budget de
trésorerie.

Nous avons souligné le r8lec de la trésorerie dans la prévi-
sion de l'activité générale.

Ctest grfice & un examen du bilan prévisionnel, support du
budget de trésorerie, que nous pouvons :

~ extrapoler notre plan de financement avec plus d'exacti-
tude et donc une part d'estime moins grande;

- revoir chaque année le programme de financement pour tou-
te la période ultérieure du programme d'!'évolution et cor-
riger ce qu'il avait fatalement d'imprécis ou dtinexact.

- La nature des excédents ou des déficits que le budget de
trésorerie met en évidence peut donner lieu & des opéra-—
tions financiéres autres que celles qui concernent le
court terme: des liquidités abondantes et durables, par
exemple, donneront lieu & des placements & long terme qui
auront leur répercussion sur le plan de financement. Ce
sont de tels excédents qui constituent les ressources
propres de l'entreprise et peuvent assurer son autofinan-—
cement. C'est d'une meilleure connaissance de ces ressour-
ces futures, donc de ses possibilités, que celle-ci peut
envisager avec moins d'appréhension des investissements
importants.

8. PLAN DE FINANCFMENT ET FONDS DE ROULEMENT

Le plan de financement représente un budget de trésorerie
& lungue échéance; il constitue par excellence l'instrument de

travail du chef d'entreprise. Un grand nombre de postes de l'ac—
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tif et du passif peuvent &tre regroupés en un seul qui eét le

fonds de roulenent. Ce dernier rassemble les capitaux engagés

pour l'exploitation de l'entreprise; au bilan, il est représenté

par les valeurs d'exploitation et réalisables, diminuées des

dettes & court terme qui sont lides & l'exploitation.

Fonds de roulement : réalisable court + disponible - exigible
court.

Un plan de fonds de roulement peut donc servir de programme
intermédiaire entre, d'une part, le plan de financement a long
terme (cing, dix, quinze ans) et, d'autre part, le budget de tré-
gorerie (une année, le necis, voire la semaine). Il permettra de
veiller & ce que les moyens d'action continuent & &tre canalisés
vers leur véritable destination: d'actifs réalisables et disponi-
bles, et ne servent pas, par exemple, & financer indfment des
actifs immobilisés. Servant de base aux prévisions & long terme,

la période couverte sera généralement de deux ou trois ans.

Schéma d'un plan de fonds de roulement pour trois ans
1968 1969 1970
Prévu |Réalisé |Prévu |Réalisé | Prévu| Réalisé

O R o T

Moyens disponi-~

bles (résultat

du budget de

trésorerie)

- Stocks

- Fabrication

~ Factures a
recevoir

- Effets & re-
cevoir

Total (1)

Posggidf

- Avances ban-
caires '

- Créditeurs

- Effets & payen

- Factures a
payer

| Total (2)
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Le résultat (1) - (2) donne le fonds de roulement (positif,
inexistant ou nul) ¢t permet de faire toutes les constatations

concernant sa composition, son financement ainsi que les mesures

\

éventuelles & prendre.

Schéma d'un plan de financement établi pour six

années, le fonds

de roulement servant de base

Besoins

P : prévu

R : réalisé
1968 1969 1970 1971 1972 1973
2 R P R P R P R P R P R

Fonds de roulec=-
ment

Investissements
nouveaux
Participations

Renboursenent
d'emprunts ou
dettes & long
terme

TOTAL

—-

Ressources
Capital
Obligations

Emprunts & long
terme

Ressources pro-
pres: !

- amortissenents
~- TéSEYVES ...

TOTAL GENERAL

On suppose que ce plan est revu pour les six derniéres an-

nées du programme d!'évolution: le budget de trésorerie établi

pour 1968 a pernis de revoir les éléments des différents bilans

prévisionnels.
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Ctest une évolution du bilan que l'on cherche surtout & dé-
gager. Les prévisions du fonds de roulement au deld de deux ou
trois ans sont plus hypothétiques; certains de ses éléments cou-
vrant une période trop courte ne peuvent plus &tre formulés avec
un degré de vraisemblance suffisant.

9. COMPTE D'EXPLOITATION PREVISIONNEL

Avant d'établir le budget de trésorerie, il n'est pas super-
flu, surtout lorsque les renseignements ont été demandés direc-
tement aux services intéressés, de dresser un compte d'exploita-
tion pour voir si les chiffres sont concordants; si 1l'on ne prend
pas cette précaution, on risque dtintroduire dans le budget de
trésorerie un nontant exagéré de dépenses et des recettes nmini-
misées, les intéressés cherchant & se garantir contre un risque

éventuel.

Budgets ol se trouvent les différents éléments

Au dévit :

Stock au départ : Bilan de départ
Achats : Budget des achats
Main-d'oeuvre : Budget de la production (main-d!oeuvre)

Frais de production
et de vente : Budget des frais correspondants
Au crédit :
Stocks et travaux en cours : Budget des achats
Budget de la production
Budget des ventes

Ventes Budget des ventes

Recettes diverses : Budgets correspondants
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Chapitre XI

ASPECTS HUMAINS

1. MOTIVATIONS AU SEIN DE L'ENTREPRISE

2. LE BUDGET, FACTEUR DE MOTIVATIONS
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Nous avons présenté, dans notre définition au chapitre
IT, 1la gestion budgétaire comme un instrument de décentrali-
sation. La suite de notre exposé, tout en faisant percevoir
les principaux aspects, notamment dans 1l'élaboration du
budget, dans 1'étude du cofit de production,... nta pas trai-

té de l'organisation budgétaire corine telle.

Nous voudrions brievement dans ce chapitre, insister
sur l'esprit qui doit animer l'organisation, sur le concept
néne du contrdle qui est dominé noins par des nobiles tech-
niques ou natériels que par des impondérables humains et
psychologiques. C'est pourquoi nous examinerons le budget
en tant que facteur de nmotivation.
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1. MOTIVATIONS AU SEIN DE IL'ENTREPRISE

Des études sociologiques(l) récentes ont dénontré 1l!'influen-
ce crnissante des motivations au sein de l'entreprise. Celles-ci
se manifestent non seulement au niveau de la main-d'oeuvre mais
aussi de l'ensemble de la hiérarchie, y compris les dirigeants:
le profit n'est »lus un stimulant suffisant, au deld de l'argent,
il faut maintenant faire appel & des motivations d'ordre psycho-
logique qui sont sous-jacentes. On cherche progressivenent & les
utiliser d'une facon plus systématique et peut-&tre plus scienti-
fique. Aprés le perfectionnement des méthodes de stimulation par
le salaire, la recherche de nouveaux stimulants s'applique a

1'ensemble de la hiérarchie.

2. BUDGET, FACTEUR DE MOTIVATION

Le budget, & condition d'étre appliqué en fonection des réa-
lités psychologiques qui, aujourdthui, se manifestent de plus en
plus, porte en lui certains facteurs importants de motivation:
la participation consciente & un travail collectif, une plus
grande initiative laissée & la personnalité, notamment dans la
détermination des objectifs, la reconnaissance des compétences

lorsque 1l'objectif est réalisé.

Toutefois, l'efficacité d'une gestion budgétaire en tant
que stinmulant ne peut &tre reconnue que si l'esprit qui 1l'anine
est conforme aux données psychologiques que nous venons d'évoquer.
Leur méconnaissance, au contraire, risque d'entrainer des pertur-
bations graves et de détruire la plupart des éléments positifs

ou avantages que le budget présente.

Nous avons, tout au long de cet exposé, insisté sur le ca-
ractére de responsabilité qui devait &tre associé & la décentra-—

(1) George Co HOMANS, The Western Electriec Researchs, The Bobbs~
Merril reprint scrics in the Social Sciences, 5-123.
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lisation: les cellules homogénes ou centres dlactivité dont nous
avons souligné le caractére de responsabilité en préférant la dé-
nomination de centres de responsabilité, prennent & la fois un
sens plus large quant au domaine des simplcs activités, mais aus-
si plus précis quant & l'application du principe de responsabi-
1ité.

Le contrdle budgétaire nous est apparu & la fois comme une
synthése des écarts (chaque responsable devant rendre compte de
1tefficacité de sa gestion & 1l'échelon immédiatement supérieur)
et comme une analyse de ces mémes écarts (chaque responsable de-~
vant analyser les écarts de ses subordonnés). Mais, lors de l'a-
nalyse des écarts (chapitre VIII), nous avons fait remarquer que
l'erreur due a la négligence d'un responsable ne devait pas né-
cessairement entrainer une sanction: le contrfle budgétaire est
plus un outil d'"autocontrdle" qu'un moyen de pression extérieu—
re, son objet étant avant tout de renseigner chacun sur ses per-—

formances ou ges lacunes.

Lt'élaboration du budget a été présentée comme un mouvernent
d'aller et retour entre la direction d'une part et les différents
services responsables d'autre part. Le processus dl'examens et de
réunions qu'un tel systéme déclenche entraine une participation
pratique et psychologique de l'ensemble des responsables de la
gestion: ceeci implique une libre discussion au cours de laquelle
la direction doit obtenir 1l'adhésion de tous & ses objectifs.

Le budget n'est donc pas un plan rigide qui dicte & 1l'exé-
cutant ce qu'il doit faire d'une fagon précise: il ne peut bri-
ser 1l'initiative, il doit la susciter, la diriger, la contrdler;
établi & partir de certaines hypothéses, il ne peut les prévoir
toutes, l'on peut méne se trouver en face d'une situation assez
éloignée de la prévision budgétaire. En fixant & chacun l'objec-
tif qu'il doit réaliser et en lui indiquant les étapes nécessai-
res, le budget stinmulera l'initiative dans la mesure ol il laisse
a chaque responsable une liberté suffisante dans l'accomplisse-

rient de sa téAche.
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Chapitre XIT

SYSTEME PRESENTE PAR MONSIEUR BONINI

CARACTERES PRINCIPAUX DU PODELE

LA PHRIEVISION DIS VENTH

2.1, Prévisions du vendcur

2.2, Prévisions du directeur régional

2.3. Le directeur général des ventes

FLABORATION DU BUDGET

CONSIDERATIONS SUR LI "SYSTEME" présenté par Monsieur Bonini
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Au terme de cette analyse des principes qui ré-
gissent 1la gestion budgétaire, nous croyons utile de
décrire les grandes lignes du modeéle présenté par
Monsieur Bonini (1): celui-eci illustrc notre concep-
tion qui considere le budget, non seulement comnme
moyen dt!élaborotion mais aussi de réalisetion des
objectifs & long terme, et ceci :

- en confromtant le profit gqui résulte des prévi-

sions et celui & atteindre;

- on épuisant successivement tous les moyens

pour réaliser le but fixé.

(1) Chrrles P. Bonini, Simulation of informetion and Decision
System in the Firm - 1963, by Prentice~Hall, INC, Englewood
Cliffs, N.d,, chap. 3 et 4, Description of the Model: Planning
and Control in the Firm, pp. 29 ct ss.

I1 s'agit d'un modele général, d'un "systeéeme", préscnté de
fagon didactique par Monsieur Bonini.
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1. CARACTERES PRINCIPAUX DU MODELE

Ce mod&le est une présentation didactique treés gimple; il
envisage, en plus de la direction, deux départcments seulement: un
service de vente et un service de production; il a l'avantage de
décrire d'assez pres lec caractdre dynamique d'unc gestion budgé-
taire: les chiffres avancés, s'ils ne sont qu'hypothétiques, sont

cependant significatifs de ce dynamisme.

Le modeéle part de certaines hypothéses restrictives :

- matiéres premiéres et main-d'oeuvre A colits unitaires
constants;

- point d'investissements;

~ étude sommaire des prévisions, fondée uniquement sur les
prestations réaliseces; donc prs d'étude de marché ou de
technique similaire;

- aucun service de financement;

- 1a période budgétaire envisagée est limitée au trimestre,
ce qui a l'avantage d'adapter la pol:tique de l'entrepri-

se aux fluctuations conjoncturelles.

I1 mct en évidence :

- 1'éleborntion du budget & travers les différents échelons
hiédrarchiques;

—~ 1l'objectif & atteindre: en lloccurrence lc profit & réali-
ser par 1l'cntreprise, qu'il confrontera cnsuite avec 1'ob-

jectif prévu.

I1 cst nécessaire d'attirer l'attention sur les significa-
tions distinctes que l'auteur donnc & "quotas" ¢t "standards";
"quotas" se rapportant aux objectifs chiffrés que la direction im-
pose, et "standards" aux normcs, ~ux prévisions que nous donne

1t'étude du passé.

De la description du modele de Bonini, nous reprendrons et

expliciterons sommeirement lcs deux tablenux relatifs a
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- la prévision des ventes;

- 1l'élaboration du budget.

2. LA PREVISION DES VENTES

Le modele est, doans cette section, étudié plus en détnil;
il met en lumilre lcs critéres des prévisions de ventes au niveau

du vendeur et du directeur régional.

2.1. Prévisions du vendeur

Ces prévisions sont présentées par le vendeur, le dernier
mois du. trimestre en crurs, en fonction des ventes qu'il a réali-

sées durant lcs cing dernicrs mois.

S = 1a moyenne des ventes d'un produit
durant les cing derniers mois
- = le nte luit =
St—l St~2 les ventes du produit 2u cours des
deux derniers mois respectifs

~
S = 1la prévision des ventes du vendeur

a) 8i lecs ventes des deux derniers mois sont toutes
deux supérieures & la moyenne S, le vendeur y verra l'indieation
d'une tendance fovorable; il estimera en conséquence le volume
des ventes mensuellces du prochain trimestre anclogue au volume

le plus élevé réalisé au cours des deux dernicrs mois.

. I > =
Si D_t_l ; g et S_t_2 —

b) Par contre, si les deux derniers mois sont l'un su-
périeur et l'autre inférieur & la moyenne

fpq B ES om B2 P X By

S = §
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¢c) Si les deux derniers mois sont tous deux inférieurs
4 la moyenne :

S;q < S et S;_p < g

B T8 s
5

2.2. Prévisions du directeur régional

Ce dcrnier établit pour sa région les prévisions de vente
du prochain trimestre. Il se base sur les prévisions de ses ven-—
ceurs et sur les ventes réalisées au cours du dernier trimestre

et du trimestre en cours.

S 8 : les prévisions du vendeur
1. ¢ les ventes du dernicr trimestre
Sq ¢ les ventes du trimestre en cours

(en fnit les deux premicrs mois
du trimestre puisque clest au
cours du 3me mois qu'on établit
les prévisions)

1) La prévision du directecur régional doit représenter 90 % des
ventes du dernicr trimestre, sinon laiprévision du vendeur est
corrigée comme suit :

= 8,y - S8
s . . . sz . -
prévisions corrigées = S 5 + ~Q-2?—~——

2) Ellc doit égnlement représenter 85 % des ventes des deux der-
niers mois du trimestre en cours. Si la prévision originale
(8S) ou 1la prévision arrigée au 1) ne répond pas & ce dernier
critére, l¢ directeur corrige les prévisions du vendeur comme

suit : :
0,85 Sqﬁ- SS9

e

3) De plus, elles ne peuvent &trec supérieures de 15 % aux ventes

prévisions corrigées = S S +

du trimestre en coursg, sinon les prévisions du vendeur seront

corrigées comme suit :
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i X S =885
iy Dq

prévisions corrigées = S S +

Nous constatons que si, au niveau du vendeur, lcs prévi-
sions s'appuient sur les réalisations passées, & l'échelon du
dirceteur régional, elles sont déja corrigdées avanpd méme les
ajustements que la direction centrale opérera en vue du profit-
objectif,

z q

2.3« Le dirccteur général des ventes

I1 rasscmble les prévisions dces différents directeurs ré-
gionaux ¢t les soumet & 1la direction qui élabore le plan trimes—
triel.

Le tableau n? 1 regroupe los différentes hypotheses for-
mulées sur lcs prévisions de vente et traduit les ajustements

7

éventuels & réaliser successivement.
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Synboles

~
S prévisions de vente par produit ¢t par vendeur

(@5}

moyenne des ventes des cing derniéres périodes

St_lventes par produit ¢t par vendcur du mois précédent
St_zventcs par produit ¢t par vendeur des deux nois précédents
Sq venies par produit et par région durant le trimestre
Sq_lventes par produit et par région du trinestre précédent

S8 prévisions des ventes par produit et par région : somnme

des prévisions des vendeurs

58S prévision de toutes les ventes : sormnme des SS




Ventes réalisdes

Tableanu i

Tous deux au-dessus
de la moyenne

,32 max (St-l’ St-Z)

de la moyenne

Tous deux en dessous
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g = St-1 * St
2
produits et
tous les ven-
dours-ont-ils
en dessous de & & pris cn
la rzxoyenne considéra-
S = 3
Additionner les
ventes par pro-
duit et par région
83 e P T B 0 Nem
2 5
35 + 0,85 S
N N - 2, 5 q % Non
N
o
n
58 +.1,15 & .
. .
?
Non
Tous le
produits et
Ytoutes les ré-

“gions ont-ils
té& envisa-
gés?

SSS =

des vente

produit

A7

somme
des estimatiors

S par
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4, TLABORATION DU BUDGET

Le tableau I traite des prévisions & tous lcs échelons, le
tableau IT rend compte de la démarche suivie par la direction dans
Ltélaboration du budget: si le profit qui résulte dcs prévisions
de vente et de production est satisfaisant par rapport & celui a
atteindre, le¢ programmc est adoptéd; par contre, si le profit prévu
est moindre quc celui visé, les colits, les ventes et le prix se~
ront réexaminés de fagon & augmentcr l'objectif prévu. Si une tel-
le étude n'aboutit pas & un résultat voalable, le profit & attein-
dre sera quelque peu diminué et ce jusqu'a 1l'obtention dlune so-

lution acceptable.

Nous remarquons que la confrontation permenente et systéma-
tique entre le profit qui résulte des prévisions et le profit-ob-
jectif donne spécinalement au modéle cet aspect dynamique déja évo-
qué. L'accent est mis surtout sur le fait qu'il faut d'abord épui-
ger tous les moyens avant de modifier l'objectif et cette copinion
rejoint la n8tre. Ncus avons, en effet, au chapitre V, défini le
plan & court terme comme étont un plan susceptible d'adapter le
long terme aux fluctuatkons conjoncturelles, scns pour autent en
écarter ou en modificr les objcetifs; mais cctte adaptation ne se
foit pas par une acceptation passive des prévisions conjoncturel-
les mais bien par la prise dc mesurcs visant & maintenir 1l'objec~
fit défini, telle qulun effort promotionnel plus grand, une éven—
tuelle diminution des cofits dc¢ production ¢t d'administrationyoire
néne un abaissement du prix de vente, s'il pcut susciter une aug-

mentation du chiffre dlaffaires.







Tableau i

Données :
Prévision des ventes
et des cofits

Profits réalisés
1

}

Premiére estimation emiére estimation [Budgets préliminaires bjectif de aiveau | Profit attedu:
des colts des ventes des dépenses admin, de profit =ve.tes nettes
Estimation faite par ~ [Prévisions faites “’gigen:f‘slz slll‘cigftrii:”*P = la moyenie de ;izgtsdesdgrzdnltss
le département de | |par le département g pres profits pour les .(| [ o oo> ~ Gcpeme

; dent et directeur gé- . . adidnistratives
production des ventes 2 derniers tri estres
néral des ventes 1
P>P 7 i
Oui _ P
Premiéres revisions
Non

!

Revoir les estima- evoir les prévisions Revoir le prix
tions de colt = de ventes e A » Objectif plvs bas
_ Diminuer de 5 % le -
Diminuer de 5 % les Augmenter de 5 % les prix des 2 produit s P e— 0.9 3
colt s dans les deux révisions des produitg avec la marge brute 595 1
meilleurs départe- » - la plus élevée
ment s l
Recalouler T Recalrculer P Recalculer P




Deuxiéme revision

!

Revoir les cofits

Diminuer de 5 % les

colts dans les 5 dé-

partements restants

Revoir les ventes

Augmenter de 5 %
7fles ventes des pro-

duits restants

Y

Recalculer P

l

Recalculer P

|

Revoir de nouveau
les prix

Diminuer de 5 %

les prix des 2 pro-

1'objectif
P «— 0,95 P

evoir de nuuveauy

duits restants

Recalculer P

No1.

wetour ner
a la re-

‘miere revi-

sion .Revoir
1€s estima-
tions de
colt .

L

e
gy,

= 9el
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5. CONSIDERATIONS SUR LI SYSTHM': PRESENTE por Monsieur BONINI

Coie nous L'avons écrit plus heut, un tel modele montre le
dynamismc d'une gestion budgétaire et corrobore notre point dc
vue que celle-ci est un moyen de rdéalisntion des plans a long
terme.

Mnis ce n'est point 13 le but essentiel de Monsicur Bonini
dans le systeme qu'il présente. Il vcut, per celui-ci, montrer
llefficacité du planning en tont que moyen de contrainte pour
1'ensemble du personnel de l'cntreprise; il s'oppose 2insi & no-
tre conception qui, tenant compte de 1l'aspect humnin, l'envisage

comne un moyen de motivation.

I1 n'y a donc chez lui aucun mouvement d'allecr et retour
tel que nous l'avons jadis décrit entre lo direction et le person-
nel, ni de réunions concertées: les données présentécs par les
vendeurs ne sont qu'indicotives povr la direction ¢t il leur est
impnsé des quotas bien définis & réaliser, en vue de l'objectif-
profit, ces quotas étant des objectifs imposés par la direction
aux vendeurs, objccetifs plus élevés quc les prévisions de ceux—ci
et déterninés par les potentialités du morché cinsi que par les
réalisations passécs. Nous saisissons mieux, par cette notion de

quotes, le moycn de pression dont dispose la direction.




CONCLUSION

Le contr8le budgétaire nous cst apnaru comme un outil de
programmation et de décentralisation répondant aux exigences de
1'évolution actuellc de l'économie dont la pleine expansion im-

plique une adaptation des modes de gestion.

En tant qu'outil de programmation, nous nous sommes attaché
a4 démontrer qu'il ne se limitait pas & 1l'élaboration du court
terme mais égelement & cel.le du long terme, mettant ainsi en lu-~
miere leur étroitc interdépendence: si le plan & long terme dé-
termine,en effet, lcs objectifs du court terme, il en dépend
quent & sa conception et & sa réalisation. Ainsi, le budget de
trésorerie ne démontre pas uniquement l'inélucteble obligation
de réaliscr lao coordination de tous les budgets mais se présente
égnlement comme le lien permanent et manifeste entre les deux
types de programmes, & la fois subordonné aux impératifs du plan
de finencement et le détcrminant dans sa révision périodique et

son adaptotion aux réalités.

Une gestion budgétaire souple, c'est-a-dire dans laquelle
les budgets ne sont pas la stricte applicetion du progromme gé—
nérnl mais bien une adeptation face & la conjoncture du moment
nous est apparue comme l'un des moycns dl'assurer cet esprit de
continuité, en perticulier :

- dans la poursuite des objectifs: les cbjectifs généraux
ne peuvent &tre revus qulapres aveir épuisé tous les autres
moyens;

- dans le contrdle des écarts, élément important d'une pré-
vision & long termc en ce qu'il permct de déceler certaines ten-
donces, ainsi quc de connaitre l'importonce de certaines veria-

bles: éccnomiques, techniqucs, commerciales et humaines.
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Bn tant qu'outil de décentiralisation, le contrle budgétai-
r¢ entrainc une subdivision de l'entreprise en centres de respon-
sabilité et lui donne ainsi une rentabilité accrue, en particu-
lier au nivcau de la production, par une plus large possibilité
de contrdle ¢t de motivation. Cette décentralisation se manifes-
te non seulement dans 1'orgonisation formelle meis aussi dans
1'csprit qui doit l'animer, ce qui nous a foit préférer le terme
de centre de responsabilité & centre dlactivité par la notion de
motivetion sous-jecente. En effet, le contrdle, & notre avis, a
pour object moins de sanctionner los responscbles que de leur foi-
re prondre conscience de leurs erreurs ou de leurs performances
et do Jes foire "participer" de facon effecctive & la gestion méme

de l'entreprise.

lous voudriocns, en fin d'étude, dégager ¢t souligner l'un
des grends avantages de¢ lo gestion budgétaire, avantage inhérent
a4 son caractére de programmation: p'r l'analyse et la mesure des
faits, clle est un cutil de décision. FEn effet, le cadre général
gu'elle constitue permct de situcr l'entreprise dans son contexte
économique et scs perspoectives propres. IL s'ensuit une connais-
sonce précise de scs forccs et de ses faiblesses, d'autant plus
précieuse qu'elle donne aux décisions un coractére rationnel.

z

En outre, ce cedre général représente un préalable & lo
mise en valeur de techniqucs plus spécialisées tellces que la re-
cherche opérationnellce cu 1'établissement d'un mod&lc économique
global de l'cntreprise. Ce dernier, & portir d'une hypothése re-
tenue pour se vraisemblance et so compatibilité aux contraintes
existantes, simulc toutes les activités de la firme ¢t exprime en
tormes mothémeticues les relations qui existent entre celles~ci.
Aussi, per sa finesse dranclyse des faits et sa fréquence de con-
tr8le, finesse duc & une orgnniscticn qui se développe ct se per-
fectionne au fil des ans, lr gestion budgétaire servirait de base

a 1L'édification dtun tel modele.
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Nonobstant les difficultés considérables qu'une telle tech-
niquc pose, ¢t notamment le choix de l'hypothese retenue, des o..
coefficients de corrélation qui expriment ces relations mathéma-
tiques entre lcs diverses activités, la difficulté de résoudre
la masse de calculs imposés, des €tudes orientées en ce sens au-
torisent certains espoirs, surtout & l'heure ol l'usage des ordi-
nateurs laisse entrevoir la possibilité de résoudre cette somme

de calculs.

Et c'cst une voie d'avenir pour la gestion budgétaire,
technique anciennc et simple dans sa conception, quil apparaissait
comme dépassée par les techniques modernes., Flle y trouve, & no-
tre avis, une opplication réelle et efficace, le modele économi-
que représentant le stade ultime du budget, scn expression mathé-

matique, étent un budget plus élaboré ct perfectionné.

Fous nous sommes donc efforcé d'envisager ce sujet ressassé
sous une optique plus neuwe, lui donnant une perspective plus lar-
ge par ce caractére de gestion prévisionnelle et leissant ici
entrevoir son r8le futur de cadre général,susceptible de fournir
aux ordinateurs les données nécessaires. Cl'est dons ce sens gue

pourrait &tre entaméc une étude ultérieure
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