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Sloan et Brown (1920), implantaient a General Motor (industrie automobile) des méthodes
de contréle financier. L’évolution constante de ces réegles ainsi que les exigences
concurrentielles de plus en plus fortes nécessitent des outils de pilotage toujours plus

nombreux, fréquents et adaptés.

Dans le secteur des assurances, la fonction contrdle de gestion fit son apparition plus
tardivement du fait, de I’encadrement réglementaire, de la limitation de la concurrence qui

caractérisait les activités financieres en géneral, et celles des assurances en particulier.

De plus, la spécificité de I'activité des assurances a été également un facteur déterminant

dans son introduction tardive.

En effet, I’assurance est un domaine ou la mesure de la performance est délicate du fait de
I’inversion du cycle de production; ce qui rend d'autant plus complexe la mise au point

d’outils performants d’aide a la décision et du suivi de la gestion.

L'ouverture du marché des capitaux et l'internationalisation des grandes compagnies

d’assurances ont entrainé une pression sur les acteurs du secteur.

C'est donc dans cet environnement en pleine mutation qu’on assiste a la montée en
puissance de la fonction controle de gestion dans les activités financiéres en général, et
dans les assurances en particulier pour atteindre aujourd'hui les standards des entreprises

industrielles.

Dans les pays en voie de développement et notamment en Afrique sub-saharienne, le
phénomeéne décrit plus haut n'est apparu qu'il y a une vingtaine d’années avec la disparition
de la plupart des compagnies d’assurances d'Etat vers la fin des années 80 et I'avenement
de I'ere démocratique. Un vent de libéralisation a donc soufflé avec pour conséquence la

multiplication des compagnies d’assurances.

Dans les états membres de la Conférence Interafricaine des Marchés d’Assurances
(CIMA), particulierement au Bénin les compagnies d’assurances se livrent une lutte sans
merci pour gagner et conserver des parts de marché avec pour conséquences directes, la
volatilit¢ d’une clientéle de plus en plus exigeante, I’augmentation des risques et la

réduction des marges.
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Entre mondialisation de I’économie, concurrence, harmonisation internationale des
reglementations, nouvelles attentes des clients mais aussi des dirigeants d’entreprises et
innovation technologique, I’exigence en matiere de contr6le ne cesse d’accroitre. Les
entreprises devenant de plus en plus grandes en taille, un dispositif de contréle performant
apparait comme un facteur clé de succes. C’est dans cet environnement fortement

concurrentiel que NSIA Assurances Bénin opere.

Le pilotage de I’entreprise et de sa performance sont du ressort de la direction générale et
des responsables opérationnels. La mission du contrdle de gestion est de favoriser ce
pilotage en mettant & disposition des outils et dispositifs sur lesquels ils pourront
s’appuyer. En résumé, selon Anthony (1965), « Le controle de gestion est le processus par
lequel les dirigeants s’assurent que les ressources sont obtenues et utilisees avec efficacité

et efficience pour réaliser les objectifs de I’organisation ».

Cependant, nous constatons une rupture entre le contrdle de gestion et les opérationnels
d’une part et le retard observé dans la remontée des informations de gestion fiable d’autre

part.
Les causes de ces constats peuvent étre énumérées ainsi :

- I’incompréhension de I’'importance du contrble de gestion par les opérationnels
induisant leur faible implication dans le fonctionnement du systeme ;

- la mauvaise organisation de la fonction contrdle de gestion ne permettant pas de
fournir des informations qui respecte les délais et la fiabilité ;

- Pinsuffisance d’outils de contrdle de gestion.
De ces problemes, peuvent découler les risques suivants :

- la non-atteinte de ses objectifs de croissance ;

- leretard dans la remontée des informations de gestion ;

- la difficulté de mettre en place des outils d’identification en temps opportun des
risques de non atteinte des objectifs, de mesure et de gestion des risques ;

- la lenteur dans la mise en ceuvre des actions correctives nécessaires a la réalisation

des objectifs.
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Face a cette montée des risques inhérents aux activités de contréle de gestion, les solutions

suivantes sont envisageable en vue d’une meilleure performance :

- former I’agent chargé du contrdle de gestion aux techniques de communication et
de leadership. Ceci lui permettra de faire la promotion de son métier et de trouver
des solutions pour impliquer le reste du personnel a sa cause ;

- revoir le positionnement de la fonction contrdle de gestion ;

- doter la fonction en outils de contrdle de gestion ;

évaluer le systéeme de contréle de gestion.

La formation du contr6leur de gestion ou la réorganisation de la fonction ne résolvant pas
toutes les causes du probléme, notamment, celle liée a I’absence d’outils d’évaluation du
systéme de controle de gestion, nous allons retenir dans le cadre de notre étude la derniére
solution dont les résultats pourraient induire un dispositif de systeme de contréle de gestion
efficace.

Il est alors Iégitime de poser la question suivante : Comment évaluer la performance du
systéeme de contrble de gestion? C’est cette préoccupation qui constitue le point focal de

notre recherche a laquelle nous souhaitons proposer des approches de solutions.

Ce qui nous améne a nous poser les questions spécifiques suivantes:

- quel est le rdle, les attributions, le positionnement du contréleur de gestion a NSIA
Assurances Bénin ?

- quel est le systeme de contrdle de gestion de NSIA Assurances Bénin ?

- quels sont les outils d’identification des risques de non atteinte des objectifs?

- quelles sont les méthodologies préconisées pour I’évaluation de la performance
d’une fonction support et comment analyser le systéme de contréle de gestion de

NSIA Assurances Bénin ?

Afin de donner des réponses a ces interrogations, notre theme portera sur : « évaluation de

la performance du systéme de contréle de gestion de NSIA assurances Benin ».

L’objectif principal de cette étude est d’évaluer la performance du systeme de contrdle de

gestion dans le but de contribuer & son amélioration afin de le rendre performant.
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Pour atteindre cet objectif, nous allons :

- décrire le systeme de contrdle de gestion ;

- identifier les méthodes d’évaluation de la performance ;

- appliquer les méthodes d’évaluations au systéeme de contrdle de gestion de NSIA
Assurances Bénin;

- faire des recommandations pour améliorer la performance du systéme de contréle

de gestion.
De cette étude se dégage un double intérét :

- pour la compagnie d’assurances : il permettra a I’agent en charge du contréle de
gestion, par une évaluation du systeme de contrdle de gestion par un externe, de
mieux piloter ses activités. Cette étude lui apportera également des informations
supplémentaires et détaillées sur I’évaluation de la performance du contrdle de
gestion.

- pour nous-mémes : ce travail nous permettra au-dela d’accomplir une obligation
academique, de concilier notre connaissance théorique avec la pratique et de les
familiariser avec les dispositifs d’un systeme de contrdle gestion au sein d’une
societé d’assurance, un secteur trés particulier a travers I’évaluation de la

performance d’un systéme.
Pour atteindre nos diverses préoccupations, notre travail sera structuré en deux parties :

La premiere partie porte sur la revue de littérature et s’articule autour de trois chapitres.
Dans le premier chapitre, nous aborderons le systéme de contrdle de gestion puis dans le
second, il sera question de I’évaluation de la performance et enfin, nous déclinerons notre

méthodologie de recherche dans le troisieme chapitre.

La deuxieme partie consacrée au cadre empirique de I’étude, se compose également de

trois chapitres.

Nous présenterons ainsi, dans le quatrieme chapitre, NSIA Assurances Bénin, notre
structure de stage; puis dans le cinquiéme chapitre nous nous appesantirons sur la

description du systeme de contrdle de gestion au sein de NSIA Assurances Bénin, et enfin
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le sixieme chapitre sera consacré a I’évaluation de la performance du systeme de contrle

de gestion de NSIA Assurances Bénin.
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Toute entreprise, a pour objectif la création d’une valeur ajoutée. La valeur peut étre
définie comme étant la richesse issue de la différence entre la valeur finale de la production

et la consommation des ressources.

Ainsi pour accroitre leur valeur ajoutée, les entreprises peuvent agir directement soit sur la
valeur finale de la production (valorisée par le chiffre d’affaires) en augmentant
notamment le prix dans les limites imposeées par le marché de la concurrence, soit sur la

consommation des ressources en s’appuyant sur une structure performante de pilotage.

Dans ce contexte ou les marges sont sous tension, la clientele devenant de plus en plus
exigeants et avec des dirigeants mettant I’accent sur la rentabilité, la maitrise des centres de

responsabilité apparaissent donc comme une priorité pour assurer une croissance.

Le premier chapitre nous permettra de mieux comprendre le systeme de contrdle de gestion
et ses composantes. L’importance et le role du contr6le de gestion soulignés dans le
chapitre 1, montre qu’une faiblesse du systéme de contrdle de gestion dans une société
peut étre lourde de conséquences. Dans le deuxiéme chapitre, nous nous intéresserons a
I’évaluation de la performance. Le dernier chapitre de cette revue de littérature sera
consacré a la définition de notre démarche d’approche en vue d’évaluer le systeme de

contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin.
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CHAPITRE 1: LE SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION

D’aprés le Conseil National de Comptabilité (1982) « Contrdler la gestion de I’entreprise,
c’est maitriser sa conduite en s’efforcant de prévoir les événements pour s’y préparer avec

son équipe et s’adapter a une situation évolutive »

Toute entreprise a besoin de s’appuyer sur un systéme de gestion cohérent afin de piloter
au plus pres, non seulement ses finances mais aussi ses relations avec I’environnement
interne et externe. Il lui faut donc disposer d’une information pertinente, fiable et a jour ; il
ne s’agit plus uniquement de constater mais de prévoir et d’agir afin de prendre les bonnes

décisions pour assurer I’avenir.

Le contrble de gestion a répondu a ce souci et est devenu une arme fondamentale par son
apport de rationalité économique et par la rigueur introduite a tous les niveaux de

I’entreprise.

Dans ce chapitre, nous tenterons d’élucider le concept controle de gestion d’une part, et le

systéme controle de gestion et ses composantes d’autre part.

1.1 Notion de controle de gestion

Cette section permettra de comprendre de fagon approfondie la notion de contrdle de

gestion.

1.1.1 Définition du contréle de gestion

Le Plan Comptable Général de 1982 definit le contr6le de gestion comme étant:
« Ensemble des dispositions prises pour fournir aux dirigeants et aux divers responsables
des données chiffrées et périodiques caractérisant la marche de I’organisation. Leur
comparaison avec des données passées ou prévues peut, le cas échéant, inciter les

dirigeants a déclencher des mesures correctives appropriees. »

Selon KERVILER et al. (2006), le controle de gestion est I’ensemble des techniques
permettant de s’assurer de I’utilisation optimale des outils de gestion et ainsi de I’obtention

de realisations conformes aux prévisions.
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BOUQUIN (2008) donne la définition suivante : « le contrdle de gestion est I’ensemble des
processus et des systémes qui permettent aux dirigeants d’avoir I’assurance que les choix

stratégiques et les actions courantes sont cohérents ».

On constate, en fait que ces trois définitions du contr6le de gestion ne s’excluent pas mais
au contraire, elles se complétent : la premiére définition met I’accent sur les moyens mis en

ceuvre pour aider, la deuxiéme sur les outils de contrdle et la troisieme sur la stratégie.

Le contrble de gestion peut étre défini comme une démarche de pilotage de la performance

de I’entreprise.

Cette définition présente le contrble de gestion comme une fonction qui doit s’exercer de
facon plus transversale, les études de risques, des orientations a prendre, le choix des
ressources a mobiliser sur tels ou tels projets vont faire du contréle de gestion un acteur

incontournable dans la stratégie de I’entreprise.

1.1.2 Objectifs du controle de gestion

Selon BOUQUIN (1997 : 29), I’objectif du contr6le de gestion est de permettre aux
dirigeants de la hiérarchie d’étre assurés de la cohérence entre les actions quotidiennes et
les stratégies définies dans le long terme.

Pour MOISSET (2009: 6), le contr6le de gestion a pour objectif I’animation de
I’amélioration de la performance des processus opérationnels, il est I’interface avec les

centres de services partages, et I’interlocuteur privilégié du management du métier.

D’apres ANTHONY (1965), un des auteurs les plus connus en contrdle de gestion, dit que
le contrdle de gestion a pour objectif le déploiement de la stratégie. Il est I’outil de bonne

exécution de la planification stratégique.

Le contrble de gestion ne peut se comprendre que dans une entreprise finalisée, une
entreprise qui a des buts et dans laquelle un processus de fixation d’objectifs a été mis en

place au niveau des individus.

En effet, le contr6le de gestion, en plus d’assurer la mesure et I’amélioration de la

performance, doit s’inscrire dans un processus d’amélioration continue. En s’inspirant de
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la roue de Deming (Plan - Do — Check- Act), on pourra illustrer par la figure ci-dessous les
objectifs du controle de gestion. (BOUIN & SIMON, 2004 :12)

Figure 1 : Objectifs du contr6le de gestion moderne

Progresser Prévoir

Réagir Mesurer

Source : BOUIN & SIMON (2004 :12)

La base des objectifs donnés par Norbert Guedj témoigne de I’évolution des missions et

attributions du contréle de gestion

1.1.3 Attributions du contrdle de gestion

A I’heure ou les contraintes de I’environnement se multiplient, les managers ont besoin
d’un support pour analyser en permanence la situation de [I’entreprise dans un
environnement tres mobile, afin de les aider a décider des actions a venir. C’est la que se
situe la mission fondamentale du contr6leur de gestion. La contribution du contréleur de
gestion est de stimuler la réflexion en prenant en compte les résultats financiers, les
résultats opérationnels et I’organisation humaine, afin d’accompagner dans leurs décisions

les managers qui sont tournés vers I’action.

Dans la gestion de I’organisation, le contréleur de gestion a un réle fondamental, il a en
effet pour missions d’aider les responsables opérationnels sur leurs problemes de gestion

courante. Il a pour mission de superviser le fonctionnement technique des outils
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prévisionnels, en analysant la cohérence des chiffres transmis et en veillant au respect des

directives regues.

En plus de ses fonctions techniques, viennent s’ajouter des fonctions de conseil aupres de

la direction générale sur des projets stratégiques.

Cette activité de conseil a tous les niveaux de I’entreprise I’invite a concevoir des

indicateurs financiers et non financiers pertinents pour le pilotage de la performance.

Les attributions du contrdle de gestion dépendent fortement de la répartition formelle ou
non des pouvoirs dans I’organisation : quelle est la coalition qui domine ? La finance, le
marketing ou la technique etc. (DORIATH, 2008 : 54).

Analysons maintenant la place du contréle de gestion dans I’organigramme de I’entreprise.
1.1.4 Place du contréle de gestion dans I’organigramme de I’entreprise

Le contrdle de gestion est un veritable réceptacle d’informations, il est au centre de tous les
flux d’informations de I’organisation. Il recoit, traite, analyse, explique et transmet a

d’autres les informations regues.

Sa place dans I’organisation est donc essentielle et est maintenant devenue incontournable.

Il dépend :

= de lataille de I’organisation ;

= de son mode de fonctionnement (décentralisé ou non) ;
= des moyens disponibles ;

= des objectifs poursuivis par la Direction Générale.

Généralement, le contrble de gestion se situe au sein de la D.F.C, soit en tant que
responsabilité a part entiére, soit en tant que responsabilité partagée quand la fonction est
assurée par le directeur financier. L’évolution la plus récente tend a le rattacher au
directeur géneral de I’entreprise. Cette position favorise une certaine indépendance du

contréleur qui lui donne des pouvoirs d’intervention plus importants

Le positionnement du contrble de gestion dans I’organigramme varie d’une entreprise a

I’autre en fonction des pratiques et du réle qu’on assigne au contrdle de gestion.
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Pour AUTISSIER (2007 : 61-62), il est souvent rattaché a la D.F.C dans 65% des cas ou a
la D.G dans 20% des cas.

Pour mener a bien sa mission, le contréleur de gestion s’appuie sur tous les outils, les
moyens disponibles dans I’entreprise, qu’il s’agisse du potentiel technique, des moyens

financiers ou encore des ressources humaines.
1.2 Le dispositif de controle de gestion

Le processus clé par lequel I’entreprise est mise « sous contrble » aboutit a la définition
d’entités de gestion ou centre de responsabilité, en cohérence avec la structure
organisationnelle de I’entreprise, qui respect une démarche et dispose d’un ensemble

d’outils.
1.2.1 Lastructure organisationnelle

GIROUD & al: (2008 : 41), définit la structure organisationnelle comme un schéma
d’organisation de la decision au sein de I’entreprise. Cette structure aboutit a la creation
d’entités, dotées d’un certain pouvoir de décision, et peut étre organisee selon différents

schémas, a la fois verticale et horizontale.

Pour MINTZBERG (1994), la structure d’une entreprise se définit comme « la somme des
moyens utilisés pour diviser le travail en taches distinctes et pour assurer la coordination

entre ces taches ».

Méme si chaque entreprise adopte son organisation a ses propres besoin, on rencontre

généralement I’un des trois types de structures d’organisation.
1.2.1.1 Organisation fonctionnelle

L’organisation fonctionnelle se caractérise par un découpage calqué sur les grandes
fonctions de I’entreprise. Chacune de ces fonctions regroupe un ensemble d’activités
homogenes qui partagent un méme domaine de connaissances professionnelles; la
fonction est assurée par une subdivision de I’organisation généralement appelée direction,

département ou service. Cette structure a été préconisée par Taylor.
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L’organisation par fonction se caractérise par une centralisation des pouvoirs et nécessite
une bonne coordination interne et une circulation organisée de I’information. Elle est trés
souvent choisie dans les entreprises de taille petite ou moyenne ; en effet, dans celles-ci,
I’activité est maitriser par un seul homme, le « patron », qui a une connaissance tres précise

mais souvent empirique de son affaire.

Ce type d’organisation tend de plus en plus a laisser place a des structures plus
transversales privilégiant une organisation du travail par équipe. Ces organisations
transversales rendent les structures les plus légéeres et donc plus adaptables aux
changements de I’environnement ; elles permettent & chacun de mieux prendre conscience

de sa contribution a la création de valeur.
1.2.1.2 Organisation par activiteé

Elle se caracterise par un decoupage correspondant aux types d’activités représentées par
les différents marchés ou les différentes lignes de produits ou de production. Chaque
activité, marché ou ligne de produits se trouve donc sous la responsabilité d’un
« manager » qui utilise, selon ses besoins, les prestations des services fonctionnels de

I’entreprise.

Ce type d’organisation change le rdle des dirigeants. La décentralisation des
responsabilités, au niveau d’entités de plus en plus petites (divisions, services, projets)
transforme les responsables en coordinateurs, voire en animateurs, dont le réle est de

définir des politiques et les grands axes de travail pour leurs collaborateurs.
Selon KERVILER et al. (2006), ces structures ont pour caracteristiques d’étre a la fois :

= ouvertes : car elles globalisent la contribution de chaque individu (ou du groupe)
en les associant dans un processus commun de creation de valeur ;

= communicantes : puisqu’elles reposent sur des mécanismes d’échange et de
coordination de ressources et de compeétences, et de séparer la production et les
services operationnels de la logistique au sens large (administration, informatique,

direction générale, etc.).
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1.2.1.3 Organisation matricielle

La structure matricielle a été inventée au début des années soixante par E. Galbraith.
L’objectif était de mettre au point un modele d’organisation qui permette aux entreprises,
confrontées a I’internalisation des marchés, de coordonner a la fois la diversification de

leurs produits et la répartition de leurs centres de production.

La NASA et BOEING ont été parmi les premieres entreprises a avoir introduit la notion de
matrice. On reconnait a I’organisation matricielle le mérite de renforcer les débats internes
et de donner un r6le d’arbitre permanent au niveau du «super-chef ». Elle a aussi
I’avantage, en cassant les baronnies, de développer les sentiments de solidarité. Cette
organisation comporte donc une coordination fonctionnelle et chacun des acteurs depend

hiérarchiqguement d’une fonction ou d’un directeur.

On remarque que les structures évoluent en fonction de plusieurs critéres comme la
croissance, le type de marché ou simplement I’environnement dans lequel baigne

I’entreprise.

Les structures correspondent & des différentes étapes de sa vie. La petite entreprise aura
une structure hiérarchique simple et restreinte car il n’y a que deux niveaux de
responsabilité : dirigeants et salariés. L’entreprise moyenne va mettre en place une
délégation de responsabilité ; le chef d’entreprise ne pouvant plus tout assumer ; on assiste
alors a la création de nouveaux échelons hiérarchiques au niveau de I’encadrement. Enfin,
la grande entreprise pratique une délégation complete au travers des centres de

responsabilité, avec des managers responsables de leurs résultats.

La structure organisationnelle sur laquelle repose le contréle de gestion est celle qui résulte

du découpage de I’entreprise en centre de responsabilite.
1.2.2 Les centres de responsabilité

Il est ici important de commencer par une définition de centre de responsabilité avant d’en

énumérer les différents types.
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1.2.2.1 Définition et finalité

LONING et al. (2003) definissent le centre de responsabilité comme un sous ensemble de

I’entreprise, correspondant a la structure, au « découpage » défini pour celle-ci et :

= possedant une délégation réelle d’autorité, assortie de moyens humains, financiers
matériels... ;

= pour atteindre des objectifs quantifiés et datés ;

= dont on procede & un suivi périodique a travers un contrdle budgétaire, un reporing,

des rapports spécifiques.

KERVILER et KERVILER (2006 : 31), donne la définition suivante: « Le centre de
responsabilité est une subdivision fonctionnelle de I’entreprise de taille variable

(departement, service, projet) qui possede les caractéristiques ci-dessous :

* une activité homogéne (production, vente etc.) ;

= un responsable (ayant I’autorité pour engager des moyens) ;

= une responsabilité (dans le cadre d’un budget) avec des objectifs précis ;
= des ressources humaines, techniques et financiéres ;

= des résultats mesurables® ».
1.2.2.2 Les différents types de centres ou entités de gestion

Les types de centre et leur nombre sont treés variables d’une entreprise a I’autre. En effet,
ceux-ci sont la représentation d’un besoin particulier a chaque entreprise né de ses
spécificités (taille, dispersion géographique, diversité des activités, type d’organisation

etc.).
Les centres sont, en général regroupés en quatre catégories selon leur nature.
» Les centres de codt

Un centre de codt par définition est un centre qui ne peut maitriser que des co(ts. 1l a pour
objectif d’assurer sa mission en respectant les contraintes de codts qui lui ont été fixes.

Ainsi pour apprécier le niveau d’activité de ces centres, on le met en relation avec les

! Les critéres d’appréciation des résultats sont a définir.
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prestations fournies. Ces centres de co(t peuvent étre scindés en deux catégories : les
centres de codts productifs et les centres de colt standards ou discrétionnaires.

Les centres de colts productifs sont en générale une relation directe avec le processus de
« production » principal et le colt de moyen utilisés (ou consommés). On y trouve
principalement dans cette catégorie les usines, ateliers, divisions de fabrication dont les
objectifs se résument a un volume a produire, un niveau de qualité a respecter ou améliorer

et un codt total a ne pas dépasser.

Les instruments de contrble de gestion et critéres de performance associés sont classiques :
colt standard, budget flexibles, calcul et analyse d’écarts sur prix et rendement, ainsi que

mesures de quantité et qualités produites.

Les centres de co(t discrétionnaire sont des centres pour lesquels il n’est pas possible
d’établir une relation tres directe entre les codts engendrés par les moyens mis en ceuvre et
le résultat obtenu. C’est le cas de toutes les activités de support, de plus en plus
nombreuses dans les entreprises, telles que I’informatique, les ressources humaines, la
comptabilité, la finance, le contrdle, le juridique, le marketing, la communication, la

qualité et méme la direction générale.

Ils ont des objectifs de service ou de support liés a I’existence de clients internes et/ou a
leur cohérence avec la stratégie de I’entreprise. Les centres de colt discrétionnaires

donnent lieu a des problemes spécifiques de contr6le et d’évaluation.

Il apparait nécessaire de bien contréler le nombre de centre de colts et de ne pas laisser
créer ou exister des centre trop petits ou sans intérét stratégique, leur multiplication

entrainant un surcodt de traitement et d’analyse pour I’entreprise.
» Les centres de revenus

L’élément normatif est le chiffre d’affaires. Ils s’assurent que les ventes réalisées sont
conformes aux prévisions. L’objectif d’un centre de revenu est de réaliser un certain

volume de ventes en respectant un budget de frais généraux mais sans avoir un réel
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pouvoir d’action sur le niveau des charges ( sauf, peut-étre, sur certaines charges directes?
de personnel et de fonctionnement).

Comme pour les centres de codt, leur responsabilité ne pourra s’étendre a I’ensemble d’un
profit, mais elle se fondera sur des critéres comme le chiffre d’affaires, les parts de marché,

éventuellement les colts commerciaux, etc.
» Les centres de profit

Les centres de profit correspondent au premier niveau de réelles delégations et autonomie.
C’est a ce niveau que commencent a apparaitre des arbitrages et des décisions pour
anticiper les conséquences organisationnelles, sur les codts, des évolutions de marché et
tenter d’agir prioritairement au niveau commercial ou au niveau de la réduction des co(ts.

Ce sont par exemple des directions, divisions etc.
» Les centres d’investissement

Ces centres disposent de I’autorité la plus large puisqu’ils gérent non seulement les
décisions opérationnelles, mais également des decisions relatives aux actifs nécessaires a

leur activité.

Pour ces centres, la responsabilité d’un profit est insuffisante, et leur contribution sera

définie sous forme de rentabilité : ROI (return on investment) ou par un bénéfice résiduel.

Chaque systeme de controle de gestion a la particularité d’étre adapté a la spécificité de
I’entreprise, c'est-a-dire son organisation et a ses objectifs. Le contréle de gestion étant en
relation directe avec les principales fonctions de I’entreprise, il doit avoir une démarche a
la fois prudente et cohérente pour mener a bien sa mission, qui est le pilotage de la

performance.
1.2.3 Ladémarche de controle de gestion

La démarche du contrdle de gestion comporte deux phases que sont la phase de

planification et la phase de mesure et d’analyse des résultats.

2 . . . / .
Par charges directes, il convient de comprendre les charges affectées directement aux centres.
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1.2.3.1 La phase de planification

Le role de la planification est de fixer les objectifs a long terme de I’entreprise. Pour tenter
d’atteindre ces objectifs et de les maitriser, il est utile d’en échelonner la réalisation dans le
temps, en définissant des objectifs intermédiaires plus proches et tangibles, qui permettront
de baliser la route. La planification stratégique est ainsi relayée par une planification
opérationnelle, qui décline les objectifs a moyen terme (souvent de I’ordre de trois mois),

puis par un budget, qui poursuit cette déclinaison a court terme (en géneral un an).

La planification ne saurait donc consister en un simple exercice de reconduction du passe,
comme on peut parfois I’observer dans certaines entreprises, elle exige un veritable
développement de la performance par un travail de choix de plans d’action et d’ajustement
des ressources. Cette phase est essentielle, car elle conditionne la qualité de la phase de

suivi de résultats.

1.2.3.2 La phase de mesure et d’analyse des résultats

La démarche prévisionnelle a pour but d’anticiper au maximum les difficultés, en
choisissant des objectifs realistes et des plans d’action cohérents. Toutefois la performance
peut s’averer différente de celle que I’on avait envisagée, en particulier si les plans
d’actions ne sont mis en ceuvre correctement ou si des aléas surgissent. Ainsi un suivi des

résultats obtenus et une comparaison réguliére avec les objectifs sont nécessaires.

Cette phase consiste :

= & mesurer les écarts entre le résultat prévu et le résultat obtenu, afin d’identifier si
des actions correctives sont nécessaires ;
= a identifier les causes d’un dérapage éventuel, afin d’orienter les actions

correctives.

Si la phase de planification a pour but d’encadrer les actions qui vont étre engagées, la
phase de suivi des résultats peut amener a revenir ex post sur ces plans d’action. Le suivi

des résultats est avant tout destiné a I’action.

En contrdle de gestion, on a coutume de porter un diagnostic trés sommaire sur le

processus de contrble d’une entreprise en s’assurant que celle-ci ne « manque aucune des
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marches », ne « saute » aucune des étapes. Ainsi, il peut étre caractéristiques de certaines
entreprises, en phase d’expansion et de croissance, de se concentrer sur les phases de
planification et de mise en ceuvre au détriment du temps d’analyse et de recul nécessaires a

I’enrichissement et I’apprentissage.

Une autre situation caractéristique, a contrario, est la tendance a omettre la phase de
mesure et d’analyse des résultats alors que les étapes les étapes de planification et de mise
en ceuvre sont tres bien menées. Dans tous les cas de figure ou une étape est ainsi omise,
le processus de contr6le de gestion devient bancal et la maitrise de la gestion n’est plus

assurée

Pour piloter et prendre des décisions a court terme et a long terme, les gestionnaires
élaborent et utilisent de nombreux outils d'aide a la décision.

1.2.4 Les outils

Dans ce cadre, le controle de gestion dispose de nombreux instruments pour piloter
I’entreprise. On peut citer entre autres le plan stratégique, le budget, la comptabilité de
gestion, le tableau de bord, le balanced Scorecard, le reporting et I’évaluation d’entreprise

etc.

Dans cette section nous expliquerons comment le contréleur de gestion utilise ces

différents outils pour atteindre les objectifs.
1.2.4.1 Le plan stratégique

L’outil de contr6le le plus orienté vers I’avenir est le plan stratégique, qui sera ensuite
décliné dans le plan opérationnel. Planifier est une démarche anticipatrice

organisationnelle indissociable de I’idée de gestion.

Le point de focalisation du plan stratégique se préoccupe de la viabilité de I’entreprise et
de sa rentabilité a long ou moyen terme. Cela se traduit par la nécessité de développer un
portefeuille d’activités ou un ensemble de couple- produits marchés qui soient porteurs
d’avenir, de choisir les investissements, notamment en production, ou d’adapter les
capacités de I’entreprise en fonction de I’évolution de ses marchés et de ses sources

d’approvisionnement.
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Il s’agit également de prévoir d’adapter les structures de I’entreprise, de mobiliser son
personnel et de s’assurer que les financements a moyen et long terme sont réalisables par

rapport aux flux financiers prévisibles.

Le plan stratégique conduit alors au plan opérationnel qui, dans I’univers du contréle de

gestion, représente véritablement I’outil d’articulation du court terme et du long terme.
1.2.4.2 Le budget

Le systeme controle de gestion réalise I’intégration stratégie-plan opérationnel-budget.
Classiquement, le processus budgétaire est avant un tout comme un découpage de divers

budgets, correspondant au découpage de I’entreprise en centres de responsabilité.

Selon GIRAUD & al (2009 : 137), le budget est une procédure de prévision a I’horizon
d’un an, reposant sur des discussions et des choix de plans d’action prévisionnels, traduits

notamment sous forme de projections financiéres.

ARDOIN & al. (1991 : 120), le budget est la valorisation monétaire d’un plan d’action

destiné a atteindre un objectif.

Le budget est établit pour fixer les moyens et ressources économiques qui permettent

d’atteindre les objectifs de I’entreprise.

Pour atteindre ces objectifs, le controle de gestion s’appuie sur la gestion et le contrble
budgetaire.

» La gestion budgétaire

La gestion budgétaire, technique de I'administration de I’organisation et de la gestion
interne, s'appuie sur des prévisions. A partir de ces prévisions, les responsables de
I’organisation recoivent des attributions sous forme de programmes et moyens pour une
durée limitée en valeur et en quantité si possible. Un rapprochement entre les prévisions et

les réalisations constitue la derniere étape de la gestion budgétaire.
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» Le contrdle budgétaire

Le contrdle budgeétaire permet de repérer, grace a des systemes d’information appropriés,
d’éventuels écarts entre les performances réeelles de I’entreprise et les prévisions effectuées

dans le cadre de I’élaboration des budgets annuels.

Il permet d’avoir une vue globale de la consommation des ressources, poste par poste. Il
permet également de sonner I’alerte en cas de dépassements et dérives afin d’entreprendre

des actions correctives.

Le contrdleur de gestion assure la coordination de I’ensemble du processus budgétaire, la
cohérence des budgets entre eux. Le processus budgétaire est aussi un jeu social entre les
acteurs et, a ce titre, il structure les habitudes.

D’apres ORSONI & al. (2005 :119), le suivi budgétaire ou contrdle budgétaire, purement
comptable, n'a rien a voir avec le contrdle de gestion, qui lui, s'attache a identifier les
désordres dans l'organisation. Pour eux, le contrdle de gestion est le processus mis en
ceuvre au sein d'une entité economique pour s'assurer d'une mobilisation efficace et

permanente des energies et des ressources en vue d'atteindre I'objectif visé par cette entité.

Alors que le processus de planification concerne traditionnellement les niveaux les plus
élevés de la hiérarchie, la procédure de budgétisation, pour sa part, concerne tous les
niveaux de I’entreprise. C’est I’outil du contréle par les résultats. 1l repose sur une logique

de contrat, selon laquelle la fixation d’objectifs implique le suivi des résultats.

1.2.4.3 La comptabilité de gestion ou comptabilité analytique

MELEYON (2004 : 8) et ENSELME (2006 : 443) définissent la comptabilité de gestion
comme un outil permettant d’analyser les flux internes de I’entreprise afin de fournir aux

dirigeants les informations necessaires a la prise de decision.

«La comptabilité analytique est un systeme d’information interne destiné a quantifier les
flux internes et a contréler les consommations, ainsi que leur destination pour répondre aux
questions suivantes : Qui consomme quoi et combien? Qui produit quoi, combien et

comment ? »

TOFFODJI Marcel Pierre MPCGF, Promotion 4 (2009-2011) Page 22



Evaluation de la performance du systéme de contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin

Elle a pour objectif :

= fournir des outils d’aide a la décision ;
= permettre de définir des prix de vente ;
= déterminer des parametres de contréle ;

= évaluer les résultats des activités et des centres de profit.

Pour atteindre ces objectifs, la comptabilité de gestion d’une entreprise doit étre élaborée
avec le plus grand soin. Celle-ci doit étre adaptée aux besoins des utilisateurs et aux
moyens de I’entreprise. Un choix judicieux de la méthode de calcul des codts doit donc

étre effectué selon la structure et I’activité de I’entreprise.
Selon ROUACH et NAULLEAU (2001: 76 ), on distingue :

» la methode des codts standards ;

= |a méthode des codts partiels ;

= la decomposition en codts fixes et colts variables ;

» la méthode des codts de marche ;

= |a méthode des colts cibles et la méthode « ABC », sont les plus utilisées dans le

secteur des assurances.
» La methode des colts complets basée sur les centres d’analyses

Elle est traditionnellement la méthode de référence de la comptabilité de gestion. D’aprés
le guide d’application du SYSCOA (1997 : 671), la méthode du colt complet a pour
objectif premier de déterminer le colt de revient des produits ou des services vendus, en
permettant ainsi de dégager des résultats analytiques par catégorie de bien ou services par

branche d’activité.

Cette méthode consiste a affecter la totalité des charges considérées comme incorporables
au coQt de revient des produits fabriqués ou des services vendus. Elle permet également
d’effectuer des évaluations pour les besoins de la comptabilité notamment I’évaluation des

stocks et des encours et I’évaluation des travaux faits par I’entreprise pour elle-méme.
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» La méthode des colts complets basée sur les activités

Cette méthode aussi appelée méthode ABC, est fondée sur I’analyse transversale des
différents processus de I’entreprise plutdét que sur la vision des codts par fonction. Elle
integre un niveau de colt supplémentaire : le colt des activités dont I’étude est

prépondérante par rapport a celle des produits.

Elle permet de mieux comprendre I’origine des colts. Ce modele prévoit que dans un
premier temps, les ressources soient rattachées aux activités, puis dans un second temps,
les codts des activités soient attribués aux objets de colts sur la base d’inducteurs
d’activité. On pourra définir ainsi les différentes notions qui apparaissent dans la méthode
ABC :

= |es ressources : elles comprennent les matiéres premiéres et les fournitures, la main
d’ceuvre, les equipements, les services et les immobilisations en général ;

= |’activité : c’est un regroupement de taches élémentaires ou d’actes réalisés par une
personne ou un groupe de personnes, par une machine ou un groupe de machines,
comportant un savoir-faire commun, consommant une source identifiée de charges
et comprise généralement dans un processus ;

= |e processus : c’est un ensemble d’activités ayant un déclencheur commun et un
objectif bien précis ;

» [|’inducteur de ressources : clé de répartition utilisée pour ventiler les charges
communes entre les activites, elles servent a mesurer les ressources consommeées ;

= |’objet de colt : constitue ce que I’on veut mesurer. C’est I’élément dont on
souhaite connaitre le colt ;

» [|’inducteur d’activité : permet de rattacher les activités aux objets de codt et de
mesurer de quelle maniére les produits consomment les différentes activités. Il est
constitue de declencheurs d’activités et sont aussi appelés générateurs d’activités
(BOIVERT, 199).

1.2.4.4 Le tableau de bord

Le tableau de bord a été longtemps constitué d’indicateurs financiers. KAPLAN et
NORTON (2003 : 37) proposent un tableau de bord dit « prospectif » dans lequel

coexistent des indicateurs financiers et des indicateurs non financiers.
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Si la notion de tableaux de bord renvoie traditionnellement au tableau de bord commercial
et financier, dans la pratique chaque manager recoit ou produit un tableau de bord qui peut

étre trés variés.

KERVILER et KERVILER (2006 : 115), donne la définition suivante : « Le tableau de
bord est un instrument de mesure synthétique destiné a établir un diagnostic rapide sur la

marche d’une entité : un centre, un service ou une direction. »

La mise en place de tableau de bord par le contrdle de gestion dans une I’entreprise
constitue, a de nombreux titres, un atout pour la maitrise de son évolution. Cet outil se
révele a tous les niveaux de I’entreprise. Il permet de suivre I’activité de I’entreprise de

maniére precise et permanente ; il améliore la gestion quotidienne en :

= révélant, ou en soulignant, des problemes qui affectent chaque centre ou fonction et
qui ne sont pas financiérement détectables ;

= fournissant a intervalles réguliers, une comparaison de I’activité par rapport aux
objectifs ;

= donnant la possibilité de prendre des décisions correctrices rapides (pilotage), basee

sur un constat réaliste et plus facile.

Le tableau de bord est donc fondamentale, il est un outil permettant au controleur de
gestion d’argumenter son efficacité afin de mieux maitriser la gestion de I’entreprise.
Cependant les indicateurs doivent étre sélectionnés avec la plus grande attention. Ils

doivent étre clairs, pertinents, constants, fiables et fideles.

Pour SACHE (2008 : 122), de nombreux tableaux de bord sont donc produits dans
I’entreprise. Si tous ces tableaux de bord contribuent au controle de gestion de I’entreprise,

ils ne sont donc pas tous produits et diffuses par le service de contrdle de gestion.

Selon BOUIN & al. (2004 : 91- 94) et DORIATH, (2008 :146) la finalité du tableau de
bord n’est pas I’établissement d’un document présentant le niveau atteint pour chacun des

indicateurs, le tableau de bord doit :

= respecter le trio colt/qualité/délai du systeme d’information ;
= étre orienté vers I’action ;

= @tre animé par les acteurs eux-mémes ;
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= permettre de mettre en évidence les performances réelles et potentielles, de méme
que les dysfonctionnements ;

= @tre un support de communication entre les responsables ;

= favoriser la prise de décision, apres analyse des valeurs remarquables et la mise en
ceuvre d’actions correctives ;

= @tre un instrument de veille permettant de déceler les opportunités et risques

nouveaux.
1.2.45 La démarche OVAR

La méthodologie d’élaboration des tableaux de bord la plus aboutie est connue sous le
terme de méthode OVAR?®. Elle précise la construction non pas d’un tableau de bord, mais
d’un systeme de tableaux de bord différenciés pour les différentes entités et niveaux de

responsabilité de I’entreprise et articulés de facon cohérente.

La méthode OVAR préconise de retenir a la fois des indicateurs portant sur les objectifs
(O) et des indicateurs portant sur les variables d’action (VA)*. Chacune de ces dimensions

doit donc étre préalablement définie.

La premiére étape de la méthode consiste a définir la mission de I’entreprise et les objectifs
qui lui sont associés. Elle constitue un point de départ particulierement structurant pour la
construction des tableaux de bord, car c’est sur cette base que sont clarifiés les objectifs, et

donc une bonne partie des indicateurs.

La seconde phase de la méthode OVAR correspond au travail de modélisation que nous
avons présenté précédemment. Elles correspondent a des performances intermédiaires et
leviers d’action plus opérationnels, dont I’atteinte conditionne celle des objectifs de

performance globaux.

La notion de plan d’action étant plus éphémeére que celle de variable d’action, elle favorise

la réalisation de I’objectif d’aide au pilotage en restreignant le nombre d’indicateurs.

*« La démarche OVAR », note pédagogique du groupe HEC, 1994.

*LeR qui sigle OVAR correspond a I'analyse des responsabilités.
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Deux éléments de la démarche OVAR permettent de limiter le nombre d’indicateurs :

= [|’explication des objectifs, de la stratégie et des variables d’action choisies, qui
limitent le nombre d’indicateurs pertinents ;
= |’analyse des responsabilités, qui permettra de répartir les indicateurs pertinents au

sein de I’organisation, et donc de limiter le nombre de variables suivies par chacun.

La limite de cette méthode est de considérer que I’on est toujours en mesure de déterminer
les actions de maniére tres opérationnelle. La mise en relation d’un objectif avec des
variables d’action mesurables limite les innovations qui permettent d’envisager la
réalisation des objectifs selon des modes d’action que I’on ne connait pas encore. Pour

éviter ces écueils, la démarche OFAL.
1.2.4.6 Ladémarche OFAI

La méthode OFAI (Objectifs, Facteurs clés de succés, Actions, Indicateurs) integre un
niveau d’analyse supplémentaire avec la notion de facteur clé de succes. Les objectifs sont
déclines en facteurs clés de succés qui representent les forces de I’entreprise au travers
desquelles peuvent se realiser les objectifs. La méthode OFAI part des objectifs, mais

propose les indicateurs aprés avoir défini des facteurs clés de succes et des actions.

L’objectif est defini en terme de facteurs de succes, a savoir I’ensemble des éléments qui

vont permettre de réaliser I’objectif et qui influent sur celui-ci.

Ensuite, chaque facteur clé de succes est décliné en actions opérationnelles dont la
réalisation est évaluée a travers les indicateurs. Les facteurs clés de succes ont I’avantage
de s’intéresser aux forces que I’entreprise posséde pour mener a bien la réalisation des

objectifs.
1.2.4.7 Le Balanced Scorecard

Le BSC est une méthodologie de construction de tableaux de bord développée au début des
années 90 par Robert Kaplan et David Norton. Elle répond a une critique des outils de
pilotage classiques trop centrés sur les indicateurs financiers. Le BSC vise a construire un
outil de pilotage a destination de la direction générale de I’entreprise. Elle n’est donc pas

en principe adaptée pour les échelons hiérarchiques inférieurs.
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Le BSC revendique une nouvelle philosophie de pilotage, dépassant les seuls indicateurs
financiers pour mettre véritablement en ligne le contr6le de gestion avec la stratégie d’une

part et I’opeérationnel d’autre part.
Le BSC suggere de définir quatre catégories d’indicateurs :

= |es indicateurs de résultat financier, qui traduisent les attentes de I’actionnaire
(chiffre d’affaires, marges, résultat...) ;

= |es indicateurs qui mesurent la satisfaction des clients (parts de marché, taux de
résiliation, taux de rachats...) ;

= |es indicateurs liés aux processus internes, qui visent a piloter la qualité des
principaux processus (délais, productivité, ...) ;

= les indicateurs d’apprentissage qui concernent la compétence et la motivation du
personnel (turn-over, absenteisme, heures de formation ...), et les performances des

systémes d’information.

En ce qui concerne le mode de présentation des tableaux de bord, ni la méthode BSC ni la
méthode OVAR et OFAI ne donnent des recommandations précises. Il est donc

recommandé de favoriser la lisibilité des tableaux de bord par les managers.

1.2.4.8 Le reporting

D’apres GRAY et JOHNSTON (1965), le reporting est un systtme de comptabilité
managériale adapté a la structure de I’organisation de fagcon a ce que chaque manager ne
visualise que les résultats des aspects dont il est responsable, c'est-a-dire de ce qu’il est

censeé gérer.

HIGGINS (1952), écrivait que « ce systeme repose sur la préparation d’états comptables a
tous les niveaux de délégation, congus prioritairement pour qu’ils puissent étre utilises
effectivement par les opérationnels comme instrument de contrdle de leur opérations et de

leurs co(ts... ».

Le reporting sert a faire «remonter » les informations nécessaires a I’évaluation des
performances afin de mesurer I’efficience des acteurs dans I’exercice de leurs

responsabilités.
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Pour LONING & al (2003 : 137), trois principaux concepts sont associés au reporting et a
son fondement & savoir: celui de I’organisation, de systéme de planification et de

controlabilité.

Ces outils sont reliés entre eux dans le cadre d’une carte stratégique qui représente un outil

particulierement intéressant dans une démarche de pilotage.

Pierre MAURIN (2008 : 84) propose de d’automatiser au maximum le systéme de contréle
de gestion, de mettre en place des procédures de récolte. Il ajoute que ce dispositif de
contréle et de prise de décision doit étre simple, claire et acceptées par tous les acteurs
concernés. Il doit également permettre de veiller a la bonne maitrise de I’ensemble des
processus constituant le contrdle de gestion de I’entreprise et, faire participer I’ensemble

des membres de I’entreprise a sa maintenance et a son amélioration continue.

L’objectif premier d’une entreprise étant le profit, elle ne pourrait le réaliser que si le

dispositif de gestion est performant.
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CHAPITRE 2: L’EVALUATION DE LA PERFORMANCE

Gérer une entreprise, c’est la conduire vers les objectifs assignés dans le cadre d’une
stratégie. Le contr6le de gestion est le facteur clé de la mise en ceuvre de la stratégie car
elle permet a toutes les fonctions de mieux travailler. 1l a pour rdle de manager

I’information utile a la prise de décision.

Toute entreprise, a travers les différents contréles qu’elle effectue, vise la performance. La
recherche de la performance qui s’est dans un premier temps matérialisee sur les processus
de production (automatisation, optimisation des stocks, réduction des achats...) s’applique
désormais a toutes les fonctions de I’entreprise. Pour mesurer cette performance,

I’entreprise s’appuie sur le contréle de gestion.

Dans ce chapitre, nous aborderons I’évaluation de la performance, notamment la typologie,

les techniques, la démarche et les outils de I’évaluation.
2.1. Laperformance

L’objet du contréle de gestion est de maitriser la performance. Selon SEPARI & al. (2001 :
7) et JACQUOT & al. (1999 : 24), une organisation est performante lorsqu’elle est
efficace, efficiente et économique. Elle est efficace lorsqu’elle atteint les objectifs
poursuivis et, est efficiente lorsqu’elle maximise les quantités ou les valeurs obtenues a
partir d’une quantité de moyens donnée. L’economie suppose I’acquisition des ressources
aux moindres codts, quantité et qualité conformes a une norme établie, a des moments et a

des lieux opportuns.

Maitriser la performance d’une organisation suppose donc la mise en ceuvre d’un ensemble
de dispositifs afin que les objectifs stratégiques soient atteints et que les moyens engagés
maximisent la valeur obtenue et percue par les clients et les actionnaires. La maitrise de la
performance suppose une définition claire des objectifs stratégiques et des moyens a mettre

en ceuvre pour les atteindre.

La maitrise de la performance impose également que les moyens employes pour atteindre
les résultats ne soient pas disproportionnés. Nous retrouvons ici le concept d’efficience qui
a été précisé sous la terminologie du couple « colt-valeur » (GIRAUD & al, 2002 : 22).

Cette évolution du vocabulaire traduit la préoccupation des dirigeants d’orienter
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I’efficience vers I’extérieur de I’organisation. L’obtention d’un niveau de productivité
satisfaisant ne suffit plus ; il convient dorénavant de consacrer des ressources dans le but

prioritaire de créer de la valeur identifiée par les actionnaires et/ou les clients.

LEMAITRE & al. (2008 : 37) abordant dans le méme sens. lls disent que la performance
globale ne peut s’apprécier seulement sur les critéres de court terme du développement
rentable. 1l doit tenir compte aussi de criteres a incidence plus secondaire de la qualité, de

la sécurité et de I’épanouissement des hommes.

A ces trois composantes de la performance, que sont I’efficacité, I’efficience et
I’économie, TAHON (2003 : 31) ajoute la pertinence. Il définit la pertinence comme étant
I’articulation entre les objectifs et les moyens. Pour évaluer la pertinence, il faudra

répondre a la question suivante : les moyens mis en ceuvre correspondent-ils aux objectifs ?

La performance peut étre définie par cette formule :

Performance = Efficacité + Efficiente + Economie + Pertinence

Cette performance varie d’une entreprise a une autre.
2.2. Latypologie de la performance

Depuis plusieurs annees, la performance tend a étre abordée dans une logique plus globale

que la seule appréciation de la rentabilité pour I'entreprise ou pour I'actionnaire.

La performance de I'entreprise résulte aussi de son intégration dans un milieu dont il
importe de comprendre et de maitriser les regles du jeu. On peut distinguer trois types de

performance.

2.2.1. La performance organisationnelle

Selon les études de Taylor et de Fayol, la performance organisationnelle concerne la
maniére dont I'entreprise est organisée pour atteindre ses objectifs et la facon dont elle
parvient a les atteindre. Kalika® (1010), propose quatre facteurs de I'efficacité

organisationnelle :

M. Kalika, Professeur a Paris Dauphine, 2010
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= |e respect de la structure formelle ;

» les relations entre les composants de l'organisation (logique d'intégration
organisationnelle) ;

= |a qualité de la circulation d'informations ;

= |a flexibilité de la structure.

Dans cette conception, la performance de I'entreprise résulte de la valeur de son
organisation. Cette derniére est déterminante et c'est elle qui impose ses exigences au
systeme social. Elle structure I'emploi et I'ensemble des postes, lesquelles déterminent a
leur tour les requis professionnels. Dans cette théorie, la performance a eu assez
spontanément tendance a s'identifier la productivité, elle-méme a ramené a sa version
(réductrice) de productivité apparente du travail (quantité produite/nombre d'heures

travaillées).

2.2.2. La performance stratégique et concurrentielle

Contrairement aux visions a court terme de la performance guidée par l'appréciation
boursiére de la valeur de I'entreprise, certaines entreprises ont tout misé sur la performance
a long terme, garante de leur pérennité. « Les sociétés qui sont arrivées a un leadership
global au cours des vingt dernieres années ont toutes débuté avec des ambitions qui étaient
sans proportion avec leurs ressources et capacités. Mais elles ont utilisé une obsession de
gagner a tous les niveaux d'organisation et elles ont entretenu cette obsession au cours des
dix ou vingt ans au cours desquels elles ont conquis ce leadership global. Nous appelons
cette obsession strategicintent » (HAMEL et PRAHALAD : 1989).

La performance est alors celle du maintien d'une « distance » avec les concurrents au
travers d'une logique de développement a long terme entretenue par une forte motivation
(base du systeme de récompense) de tous les membres de I'organisation. La performance a
long terme est donc associée a la capacité a remettre en cause des avantages acquis pour
éviter I'echec d'un bon concept, a la définition d'un systeme de volonté visant le long terme

et a la capacite de I'entreprise a trouver des sources de valeur créatrices de marge.

Pour Michael Porter, la recherche de performance ne dépend plus de la seule action de la
firme, mais aussi de ses capacités a s'accommoder, voire a s'approprier, les régles du jeu

concurrentiel dans un secteur. La nature du systeme concurrentiel détermine la maniére
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dont la performance peut étre obtenue, compte tenu des modes de compétitions qui sont de
regle. C'est en détectant suffisamment finement les caractéristiques changeantes des
systémes concurrentiels de chacune des activités d'entreprise ou en anticipant sur des bases
nouvelles de différenciation (création de valeur) que les entreprises peuvent s'approprier

des sources potentielles de performance.

La performance peut-étre a la fois I'exploitation d'un potentiel existant (qui permet de
conserver une position favorable) et le développement de nouvelles formes d'avantages
concurrentiels par anticipation/construction des régles du jeu qui prévaudront dans I'avenir.
La performance concurrentielle dépend largement de I'analyse stratégique des regles du jeu
concurrentiel. Mettant I'accent sur la qualité de la stratégie, et donc du stratége, axée sur la
compréhension de I'environnement, cette approche a eu spontanément tendance a identifier

la performance globale a la compétitivité.

2.2.3. La performance humaine

Il est de plus en plus reconnu que I'entreprise n'est pas durablement performante
financierement si elle n'est pas performante humainement et socialement. Les questions
liées aux compétences, a la capacité d'initiative, a I'autonomie, a I'adhésion des salariés, a
la réalisation des objectifs, voire au projet et donc a la culture de I'entreprise, constituent

des éléments déterminants.

En 1985, reprenant a son compte la céléebre formule d'Einstein, E=MC?, J. M.
Descarpentries, alors Président Directeur Général du Groupe Carnot, suggérait de
considérer l'efficacité humaine (Eh) comme résultant toujours du rassemblement de

collaborateurs :

" motivés ;
= compétents ;
= communiquant bien entre eux par le moyen d'une langue et de valeurs communes

(ce que I'on désigne en anthropologie par le concept de culture).

L'Efficacité humaine, Eh, susceptible d'étre libérée par un groupe humain s'exprimerait
donc par : Eh=M.C.C
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AvVec :

= M : motivation a volonté d'agir et de reussir, adhésion dynamique de chacun.

= C: compétence professionnalisme, savoir et savoir-faire (c'est la condition de
I'efficacité individuelle).

= C : culture, langage commun, valeurs partagées, reconnaissance mutuelle (c'est la

condition de I'efficacité collective).

Depuis 1985, de nombreux travaux de recherche ont été réalisés pour mieux cerner cette
notion de I'efficacité ou de performance par les hommes. Ces divers travaux, mettent en
évidence que la compétence, son acquisition, son développement, sa gestion, s'imposent
désormais comme un facteur décisif pour I'obtention de I'efficacité humaine, quelle qu'en

soit la forme.

A compétence égale, les performances peuvent étre différentes. C'est que si la compétence
est un savoir-faire, la performance présuppose toujours l'existence d'un vouloir-faire ou
motivation. Cette motivation (c'est-a-dire ce qui va conduire l'acteur a s'engager
effectivement dans I'action qui lui est proposée par l'entreprise) détermine les stratégies
d'actions choisies par l'acteur, stratégies soumises aux données de l'environnement de
travail qui rendent plus ou moins possible la réalisation de I'action (pouvoir-faire). Cet
environnement peut lui-méme étre caractérisé par des données d'organisation (réles

prescrits, injonctions, moyens,...) et des données de culture (représentation dominante).
2.3. Les techniques d’analyses d’un systeme

L'analyse de la performance économique d'un systeme peut étre envisagée de trois
maniéres différentes :

= Par Vérification et quantification de I'atteinte des objectifs : Il faut identifier des
objectifs precis quantitatifs et/ou qualitatifs pour le processus, en déduire les
indicateurs nécessaires pour chacun, les mesurer et les suivre periodiqguement pour
verifier l'atteinte des objectifs. Chaque processus est identifié par des objectifs
spécifiques et cette méthode a besoin de choisir préalablement des indicateurs pour
gu'elle s'applique a tous les processus.

= Par calcul des ressources depensées par le processus: Il s'agit de calculer et

d'analyser la structure des co(ts de tout le processus qui consomme des ressources
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dont il faut évaluer les col(ts. Donc une analyse de chaque processus permet
d'optimiser l'utilisation de ces ressources afin de réduire les codts. Cette démarche
se focalise sur les codts intrinseques du processus, en dehors de tout autre critere ou
valeur produite.

= Par comparaison entre les colts engagés et la valeur ajoutée produite: Il faut
calculer la valeur du résultat (si c'est possible) et la comparer au colt du processus
pour en deduire la marge opérationnelle dégagée par le processus. Cette notion de
« rentabilite » d'un processus permet de faire des comparaisons et des améliorations
sur certains processus, mais il peut étre difficile d'évaluer objectivement et

exhaustivement ce qu'apporte le résultat d'un processus.

Pratiqguement, ces trois méthodes sont plus ou moins adaptées selon le type de processus,

ainsi pour :

= Les processus opérationnels avec des clients externes a I'entreprise : la performance
économique de ces processus se mesure par le chiffre d'affaires (volume, prix) ce
qui conduit a privilégier la méthode de la valeur produite et des colts pour mieux
agir sur les différents parametres.

= Les processus operationnels avec des clients internes : ils conditionnent le prix de
cession interne et il est donc nécessaire de bien connaitre le colt de ces processus ;
la méthode des colts peut permettre un meilleur pilotage.

= Les processus support : il s'agit d'analyser le service rendu par ces processus ; ainsi

I'analyse en termes d'objectif semble pertinente, de méme que I'analyse des codts.

Pour s’assurer de la maitrise de la performance, il est nécessaire d’évaluer les dispositifs
mis en ceuvre pour I’atteindre. L’évaluation consiste en la réalisation de mesure afin
d’objectiver la réalité pour procéder ensuite a un diagnostic de celle-ci et engager des
actions nécessitant des ressources (AUTISSIER, 2007 : 14-15).

2.4. Deémarches d’évaluation de la performance

L’évaluation de la performance porte entre autre sur I’efficacité, la pertinence, I’efficience

et la variable financiére.
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2.4.1. Le modeéle d’évaluation de la performance des organisations sans but

lucratif

RUSTHAUS & al. (In HORNGREN & al. 2009 : 67) proposent un cadre d’analyse
multidimensionnel pour I’évaluation de la performance. Il représente la performance sur

quatre axes : I’efficience, la viabilité financiére, I’efficacité et la pertinence.
2.4.1.1. L’efficience

L’efficience fait apparaitre le couple (résultat / ressource). Il est cependant plus difficile
d’évaluer les résultats que les ressources, en particulier dans les organisations de services
ou les résultats sont souvent qualitatifs. On peut néanmoins citer quelques indicateurs
d’efficience : le colt par service offert, frais généraux par rapport au co(t total des
services, taux d’absentéisme et de rotation du personnel (HORNGREN & al. ; 2009 :67).

2.4.1.2. Laviabilité financiére

HORNGREN & al. (2009) prennent en compte trois dimensions dans I’évaluation de la

viabilité financiere :

= |a capacité de I’organisation a produire suffisamment de liquidité pour payer ses
créanciers ;

= ladiversité et la fiabilité des différentes sources de financement ;

» la capacité de I’organisation a vivre dans les limites de ces moyens qui a

essentiellement trait a la capacité de gérer le processus budgétaire et les résultats.
2.4.1.3. L’efficacité

Pour étre efficaces, les systemes de controle de gestion doivent étre étroitement alignés sur
la stratégie et les objectifs de I’organisation. (HORNGREN & al. 2009 :5) identifient les
indicateurs suivant : I’atteinte des buts, le nombre de clients servis, demande pour les

services et produits.
2.4.1.4. La pertinence

Selon HORNGREN & al. (2009 :69), la performance d’une organisation est liee a sa

capacité a mettre en adequation sa mission, ses buts, ses programmes et ses activités avec
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les besoins de ses principaux intervenants et commettants. Pour mesurer la pertinence, on
pourra s’appuyer sur les indicateurs de satisfaction des intervenants, le changement

d’attitude de la part des partenaires, changement des bailleurs de fonds.

2.4.2. Le modeéle d’évaluation de la performance basé sur le choix des criteres de

performance.

Pour DORIATH & al (2005), la mesure de la performance dépasse le simple constat, elle a
pour objectif la prise des décisions permettant d’améliorer les conditions de la
performance. DORIATH & al. proposent une méthode basée sur le choix des criteres de
performance. Pour sélectionner les criteres de performance, il faudra répondre aux

questions suivantes :

= que mesure-t-on ? un résultat ? les conditions de la performance ?

= quels sont les axes de la performance ? les indicateurs sont-ils sélectionnés en
fonction des axes stratégiques de I’entreprise traduits en facteurs clés de succes ?

= pour qui évalue-t-on la performance ? les associés, les préteurs, les acteurs de
I’entreprise ?

= mesurons-nous la performance immédiate ou le potentiel a moyen terme de

I’organisation ?
2.4.3. Le modele d’évaluation des fonctions supports

AUTISSIER (2007 : 17) propose une demarche méthodologique et opérationnelle pour
I’évaluation des fonctions de support telle que I’audit, la comptabilité, le contrdle de
gestion. Cette démarche est constituée de quatre poles : le pdle activité, compétence,

organisation et client.
2.4.3.1. Le pole activité

L’objectif du pble d’activité est de lister toutes les prestations et produits devant étre

effectuées théoriquement par la fonction évaluée dans le but de réaliser un référentiel.
L’ensemble des prestations et produits peut étre classe en trois groupes :

= les produits et prestations récurrents ;

= |es produits et prestations conjoncturels qui sont réalisés de fagcon exceptionnels ;
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= les produits et prestations innovants qui définissent I’expérimentation de nouvelles

techniques pour faire évoluer les activités de la fonction.

Ce reéférentiel constitué, il sera confronté aux produits et prestations réellement effectués
afin d’analyser les écarts d’activité (AUTISSIER, 2007 : 20-21).

2.4.3.2. Le poble compétence

Il évalue qualitativement les ressources humaines a travers les compétences nécessaires

pour assurer le poste de la fonction étudiée. On distingue trois types de compétence :

= |es compétences métiers qui font référence a des connaissances relatives au métier
et a la stratégie de I’entreprise ;

= |es compétences techniques relatives au savoir-faire lié aux productions de la
fonction ;

= les compétences comportementales afin de tester les aptitudes relationnelles des
individus (AUTISSIER, 2007 : 21).

2.4.3.3. Le pole organisation

Elle traite I’évaluation des moyens mis a la disposition des acteurs pour réaliser leur

activité. Ces moyens sont regroupés en trois composantes :

= |a place de la fonction dans I’organigramme : permettant de s’interroger sur les
conséquences que peut avoir le positionnement de la fonction sur la production de
cette derniére ;

» |e management : afin de définir le style de management employé et de faire un
rapprochement avec les attentes des salariés de la fonction étudiée ;

= |es ressources qui décrivent les charges de fonctionnement et d’investissement liés
a I’exercice de la fonction (AUTISSIER, 2007 : 22).

2.4.3.4. Le pole client

Le pole client permet d’évaluer le niveau de satisfaction des clients internes et externes de
la fonction. L’analyse de la satisfaction des clients permet de confronter les prestations et
les modes relationnels avec les clients dont les besoins et les attentes doivent étre traités au
mieux (AUTISSIER, 2007 : 147).

TOFFODJI Marcel Pierre MPCGF, Promotion 4 (2009-2011) Page 38



Evaluation de la performance du systéme de contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin

Le modéele (MEF) est un modele de pilotage et s’applique particulierement aux fonctions
transversales. Pour chacun des quatre pdles, le modele (MEF) propose des référentiels et
des questionnaires permettant de calculer les taux de performance globale et par théme. Le

taux de performance globale est composé de la moyenne des différents taux suivants :

= |e taux d’activité : permet de mesurer ce qui se fait a ce qui devrait se faire ;

= |e taux de maitrise : reflete le savoir-faire disponible pour la réalisation des
activites ;

= |e taux de support structurel : donne des ratios de référence pour apprécier le
fonctionnement de la fonction étudiée ;

= |e taux de satisfaction : c’est résultat de la satisfaction des différents produits et
prestations de la fonction (AUTISSIER, 2007 : 25).
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Figure 2 : Structure et fonctionnement du modele d’évaluation fonctionnelle (MEF)
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Les criteres de mesure de la performance sont propres a chaque entreprise, et cela

particulierement a chaque fonction. Pour certaines entreprises la performance se mesurera

par la rentabilité, pour d’autres la croissance. Il n’y a donc pas a priori de systéme type de

contréle de gestion.
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2.4.4. Le modéle d’évaluation des processus

Pour évaluer un processus, MOLEY & al (2007) proposent un modele structuré en deux
parties. Dans une premiére partie, est observé globalement le processus existant dans son
apport au management et au fonctionnement de I’organisation. La deuxieéme partie analyse

le processus en détail.
2.4.4.1. Observation globale du processus existant

Dans I’observation globale de I’apport du processus existant au management et au

fonctionnement de I’organisation, les dimensions suivantes sont examingées :

= objectif : I’écart entre I’objectif du processus tel qu’il est actuellement percu et vécu
par les différents acteurs, et I’objectif tel qu’il découle de la stratégie de
I’entreprise ;

= importance : I’importance actuelle et future du processus est appréciée afin de
porter un effort a sa modification ;

= contrble : on examine le degré de contrdle sur le processus existant et sur la mesure
de sa performance ;

= connaissances : cette dimension faire réference au savoir-faire des acteurs de méme
que sur la pérennité et I’importance des connaissances disponibles ;

= succes : le cap est mis sur I’avenir avec I’explicitation des critéres de succes pour

orienter une éventuelle reconfiguration du processus. (MOLEY & al, 2007 :75)
2.4.4.2. Analyse détaillée du processus

Cette deuxiéme partie prépare I’amélioration du processus. Elle met en évidence les

problémes et carences. Les critéres d’analyse sont les suivants :

= fragmentation : car la division du travail et les taches de coordination associées
peuvent compromettre I’efficacité du processus ;

= inefficience : permet d’apprécier le poids et le colt des activités qui sont
périphériques a la realisation de la mission ;

= ressources informationnelles : la synthese des ressources informationnelles peut
refléter des limites & la pertinence et a la complétude des informations telles

qu’elles sont actuellement structurées et mises a disposition ;
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= visibilité : un diagnostic des besoins d’ouverture du systéme vers les acteurs
externes est effectué (MOLEY & al, 2007 : 75).

2.45. Le modele d’excellence de [I’European Foundation for Quality
Management (EFQM)

Le modéle d’excellence de I’EFQM est un outil de diagnostic qui apporte un cadre
d’analyse, dans une perspective de progrés continu, aux organisations. Il concerne la
performance globale et est composé de neuf critéres généralement acceptés en Europe qui

sont :

1) direction : comment la direction générale développe les valeurs de I’organisation,
motive les salariés et participe au systéme de management ;

2) politique et stratégie : s’assurer que les stratégies integrent les besoins des parties
prenantes, et qu’elles sont mises en ceuvre, déployées et sont communiquées ;

3) salariés : analyse des relations entre les salariés et I’organisation ;

4) partenariats et ressources : relatifs aux systémes de management des partenariats,
des finances, des équipements, de la technologie et de la connaissance ;

5) processus : comment le processus est geré et développé ;

6) résultats pour les clients : I’image qu’ont les clients de I’organisation ;

7) résultats pour les salariés : I’'image qu’ont les salariés de I’organisation, relative a la
motivation et a I’implication ;

8) résultats sociétaux : I’impact de I’activité de I’organisation sur la société, la
satisfaction des besoins et attentes de la société ;

9) facteurs clés de performances : mesure I’aptitude de I’organisation a créer de la
valeur et a répondre aux attentes des investisseurs (OGER & PLATT, 2002: 87-88).

TOFFODJI Marcel Pierre MPCGF, Promotion 4 (2009-2011) Page 42



Evaluation de la performance du systéme de contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin

Figure 3: Représentation graphique du modele d’excellence de I’European
Foundation for Quality Management (I"'EFQM)
Parties constituantes Résultats
Salariés Résultats pour
les salariés
Politique et Reésultats pour Fa,cteurs
Direction stratégie Processus les clients clés de
performance
Partenariats Résultats
et ressources sociétaux

A

Innovation et apprentissage

Source : OGER & PLATT (2002 : 88)

2.4.6. Le modele Baldrige Quality Award (BQA) Criteria Framework

Tout comme ’EFQM, le BQA est un outil créé pour permettre aux organisations d’évaluer

leur performance et conduire le changement de processus et de stratégie. Tandis que

I’EFQM met I’accent sur les relations interpersonnelles et interentreprises, le modele BQA

insiste sur le développement de la stratégie, le reporting, et I’analyse des résultats

financiers.

Il comprend sept critéres que sont : direction, planification, orientation clients et marchés,

information et analyse (examen du systéme de mesure de la performance de I’organisation

avec les méthodes d’analyse des données et des informations de performance), orientation

ressources humaines, management des processus et résultats économiques (OGER &
PLATT, 2002 :89-97).
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Figure 4 : Représentation graphique du BQA Criteria Framework
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2.4.7. Le modele d’evaluation de la performance basé sur la conception des

indicateurs

La méthode ECOGRAI permet de concevoir et d’implanter un systeme d’indicateurs de la

performance (SIP) pour les entreprises industrielles ou de services. Il comprend six phases

permettant de guider la conception et I’implantation d’un SIP de facon efficace et rapide.
Ses six phases se résument ainsi (TAHON, 2003 :147-149) :

= phase 0 : identification des centres de décision ;

= phase 1: identification des objectifs des centres de décision et analyse de

cohérence ;

= phase 2 : identification des variables de déecision des centres de décision et analyse

des conflits entre variables de décision ;

= phase 3 : identification des indicateurs de performance des centres de décision ;

= phase 4 : conception du systeme d’information des indicateurs de performance ;

= phase 5 : implantation du SIP dans le systeme d’information de I’entreprise.
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Ces six phases conduisent a un systeme cohérent d’indicateurs de performance, intégré a la
gestion de production, couvrant I’ensemble de ses fonctions et de ses niveaux décisionnels
et défini en fonction de la stratégie industrielle (TAHON, 2003 :147-149).

2.4.8. Le modeéle d’évaluation de la performance basé sur la mesure du capital

intellectuel de I’entreprise

Créé par EDVINSSON (in AUTISSIER, 2007 : 38), le modele Skandia est un modéle de
pilotage qui permet la mesure du capital intellectuel de I’entreprise. Leif EDVINSSON (in
AUTISSIER, 2007 : 38-39) distingue cing axes que sont :

I’axe financier : qui calcule la transformation du capital immatériel en élément
monnayable a I’aide d’indicateurs tel que le chiffre d’affaires réalisé avec de

nouveaux clients ou le retour sur investissement d’une innovation ;

I’axe clients : qui traite du type de client, du degré de fidélité du client, des relations

avec le client ;

I’axe processus : qui s’intéresse particulierement a I’informatique en évaluant leur

contribution a la création de valeur de I’entreprise ;

I’axe renouvellement et équipement : constitué d’une liste d’indicateurs évaluant les
évolutions de I’environnement et des capacités de I’entreprise. Ces indicateurs
synthétisent I’évolution des besoins des clients, I’attrait de I’entreprise sur le
marché, le poids de la nouveauté dans les produits et services réalisés, le role du
partenariat dans le développement de la firme, I’évolution prévue des
infrastructures, le niveau de formation et le dynamisme des collaborateurs ;

= [|’axe humain : constitue I’axe stratégique et la base du navigateur Skandia. Il prend
en compte la compétence des employés (qui se mesure par leur connaissance et
leur savoir-faire), leur attitude (estimée par leur motivation, leur conduite) et leur
agilité intellectuelle (représentée par des indicateurs comme I’innovation et
I’adaptation).

AUTISSIER (2007 : 39) présente la métaphore de la maison qui est utilisée pour présenter
la méthode du navigateur Skandia.
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Ainsi, I’axe financier serait le toit de la maison : résume ce qui a été fait dans le passé.
L axe clients et I’axe processus représenteraient les murs, ils symbolisent la création de

valeur que I’entreprise peut réaliser aujourd’hui.

L’axe renouvellement et développement correspondraient aux fondations, il refléte les
efforts de I’entreprise dans la préparation de son avenir et la distance prise par rapport au
passe. L’axe humain qui constitue le cceur de la maison alimente les autres axes
(AUTISSIER, 2007 : 39).

Figure 5 : Le navigateur SKANDIA

Axe financier

Axe client Axe humain AXe processus

A

Y

Axe renouvellement et développement

Source : adaptation AUTISSIER (2007 : 39)
2.5. Synthése des modeéles

Les différentes méthodes présentées ci-dessus font ressortir des points de convergences.
S’inspirant de ces points de convergences, on pourra presenter un modele d’évaluation de

la performance du contrdle de gestion comprenant quatre axes :

= axe activité : qui nous permettra d’analyser les activités du contréle de gestion a
travers ses produits et prestations (modéle MEF), leurs pertinences afin de constater
leurs inefficiences (MOLEY & al (2007), méthode DEA) ;
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» axe organisation: regroupera le management a travers la politique stratégique et la
viabilite financiere (MOLEY & al (2007). les modéles EFQM et BQA)
I’organisation a travers la structure organisationnelle (modele MEF, Skandia), le
processus (modéles EFQM et BQA, Skandia) ;

= axe capital humain : concernera les compétences (modéle MEF, MOLEY & al.) les
relations avec les salariés (modéles EFQM et BQA, Skandia) ;

= axe client : sera consacre aux relations avec les clients, les partenaires et la société
(MOLEY & al (2007), modeles Skandia, EFQM, BQA).

Tous ces modeles présentés nous permettront de concevoir notre propre modeéle d’analyse.
Ce modeéle devrait permettre d’une part, d’évaluer la fonction contrdle de gestion et d’autre
part, d’exposer les points forts et les points faibles du systeme de contrdle de gestion NSIA

Assurances Bénin dans le but de I’améliorer.
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Tableau 1 : Synthése des modeles

DORIATH

AUTISSSIER

MORLEY

Description ] EFOM BOQA E RA KANDIA
escriptio & al. David & al Q Q COG S
Axe activité | Analyse des activités Pertinence
4 v v v v v
Inefficience
Axe Management Organisation
g g v v v v v v
organisation | Processus
Axe capital | Relation avec les salariés
P v v v v v
humain Compétence Renouvellement
Axe client Relation avec les clients
v v v v

Partenaire Société

Source : Nous-méme  partir d’AUTISSIER (2007) ; GERVAIS & THENET (2004) ; OGER & PLATT (2002) (2007).

Dans ce chapitre, nous avons abordé I’évaluation de la performance a travers quatre axes que sont notamment la typologie, les techniques, la

démarche et les outils de I’évaluation.
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CHAPITRE 3: METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Le premier chapitre, qui aborde le systeme de contrble de gestion, nous a permis de mieux
cerner la fonction contréle de gestion a travers son positionnement, son réle et ses

attributions dans I’entreprise.

L’évaluation de la performance nous a amené a nous intéresser a la typologie, les
techniques, les outils et les démarches d’évaluation de la performance. Ce fut I’objet du

deuxieme chapitre.

Ce troisieme chapitre quant a lui nous permettra de présenter notre modéle d’analyse ainsi
que la démarche a adopter pour I’évaluation de la performance du systeme de contr6le de
gestion. Il sera également question, dans ce chapitre, de présenter notre mode de collecte

d’informations, les outils de collecte et les informations a collecter.

3.1. Le modéle d’analyse

La synthése des auteurs présentée au précédent chapitre nous permet de proposer un
modele empruntant certains aspects des différents modeles d’évaluation présentés.

Ce modele se propose d’améliorer la performance du systéme contr6le de gestion.
L’hypothése retenue dans notre modele est que la performance du systéme de contréle de
gestion s’apprécie a travers celles de ses acteurs, ses activités (outils), son organisation

mais aussi a travers la satisfaction de ses principaux clients.

Cette hypothése a été retenue car, comme le montre les différents modeles, les facteurs
précités sont le moteur de toute performance d’une société. Cette hypothése nous montre
que méme avec des acteurs performants (motivé et impliqué), il faudrait une organisation,

des outils et des moyens performants afin de mener a bien toutes activités.

De méme, le contrdle de gestion étant une activité transversale, la conception de ces outils
doit permettre une communication et une prise en compte des attentes de ses principaux

clients notamment les opérationnels.
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Notre modéle repose sur deux types de variables d’actions :

* une variable dépendante ;

= des variables indépendantes.

3.1.1. Lavariable dépendante

Notre variable dépendante peut étre analysée selon quatre axes :

» [|’axe activité ;
= [|’axe organisation ;
= |’axe capital humain ;

= |’axe client.

En effet, nous comptons évaluer la performance du systeme de contr6le de gestion selon
ces quatre axes issus de la synthése des modeles présentés au chapitre précédent. Ces
principaux axes de notre variable dépendante, la performance du contrdle de gestion, nous

permet de déceler les forces et les faiblesses du systeme de contréle de gestion.

3.1.2. Lesvariables indépendantes

Elles sont constituées d’éléments qui influencent effectivement la performance du systeme
de contrdle de gestion. L’un des éléments caractéristiques des variables indépendantes est

que I’entreprise peut agir sur ces derniéres.

Ces variables indépendantes sont :

= |a structure organisationnelle, I’alignement de la stratégie et des objectifs
personnels des agents, les processus, le fonctionnement de la fonction ;

= schéma analytique, I’activité de calcul de co(t, I’activité de budget, I’activité de
tableau de bord, I’activité du reporting, I’activité d’évaluation d’entreprise, etc. ;

= |a compétence du personnel, la motivation, relation entre les salariés et la direction ;

= |a satisfaction des clients du contr6le de gestion, I’ouverture du systeme vers les

clients.
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Figure 6 : Modéle d’analyse
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3.2. Echantillon et techniques de collecte des données

Pour évaluer la performance du systéeme de controle de gestion, nous allons utiliser un
échantillon qui nous permettra d’établir un référentiel de bonne pratique. La technique de
collecte de données qui nous permettra d’analyser les criteres de cet échantillon est le

guestionnaire.

Une fois ce référentiel constitué, il sera comparé aux pratiques actuelles du systéme de
contr6le de gestion a NSIA Assurances Bénin. Pour identifier les pratiques du contréle de
gestion de la société, nous utiliserons I’observation, I’entretien, I’analyse documentaire et

des questionnaires.

3.2.1. L’échantillon

Les agents de NSIA Assurances Bénin seront la population a étudier. Nous allons

particulierement nous intéresser aux acteurs du systeme de contrdle de gestion.

3.2.2. Les questionnaires

Un questionnaire a été adressé a certains agents des directions opérationnelles, de la
direction financiére et comptable et aux contréleurs de gestion des sociétés d’assurances de
la place pour effectuer I’évaluation de la performance du systeme de contrdle de gestion a

travers les axes précités.

3.2.3. L’observation

Notre présence au sein de NSIA Assurances Bénin nous a permis de participer a certaines
activités de la cellule contréle de gestion. On a ainsi vu comment se concevait le reporting
mensuel, les rapports d’activités, le tableau de bord, la procédure d’élaboration du budget
et son suivi et comment les objectifs sont assignés (contrat d’objectifs) aux différentes

directions, départements et cellules.

On a pu également observer le climat social qui régnait, la relation qu’ale contréleur de
gestion avec la direction générale, les directions techniques et supports et également avec

les partenaires externes.

TOFFODJI Marcel Pierre MPCGF, Promotion 4 (2009-2011) Page 52



Evaluation de la performance du systéme de contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin

3.2.4. L’entretien

Des entretiens nous ont été accordés afin de mieux comprendre le systeme de contréle de
gestion de la société. Ils nous ont aussi permis de rapprocher les réponses issues du guide

d’entretien a ceux des questionnaires distribués.
3.2.5. L’analyse documentaire

Nous avons consulté durant notre stage le plan stratégique, le manuel de procédures
administratives, financieres et comptables, les rapports du commissaire aux comptes, les
rapports des missions diligentées par la direction générale et les documents (convention

d’assistance technique) entre filiale et la Holding.

En somme, le modéle d’analyse est un outil fondamental de notre démarche
méthodologique pour la cohérence de notre travail. Il est bati autour de deux types axes
principaux : le systeme de controle de gestion et I’évaluation de sa performance. Les outils
de collectes de données que nous avons retenues pour ce modeéle sont : les questionnaires,

I’entretien, I’analyse documentaire, etc.

Toutes ces techniques devraient, nous permettre d’évaluer la performance du systeme de
contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin.
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Conclusion de la premiere partie

Cette premiére partie nous a permis de bien comprendre les contours de notre étude qui

porte sur I’évaluation de la performance du systeme de contrdle de gestion.

On retiendra que le systéme de contr6le de gestion est un ensemble de procédés, d’outils
qui permettent la maitrise de la gestion de I’entreprise et que sa performance ne dépend pas
uniquement de I’agent en charge du contrle de gestion mais plutot de I’ensemble des
acteurs de I’entreprise.

Plusieurs ouvrages ont éte realises afin de donner des notions sur I’évaluation de la
performance non financiere, ce qui nous a amené a aborder dans le chapitre 2 I’évaluation

de la performance notamment la typologie, les techniques, les outils et les méthodes.

Le modele d’analyse est I’instrument qui identifie les variables explicatives de la

performance d’un systeme de contréle de gestion.

A I’instar de toute démarche d’évaluation nous respecterons notre demarche de travail.
Pour ce faire, cette deuxieme partie sera d’abord consacrée ala présentation de NSIA
Assurances Bénin. Ensuite nous allons d’écrire son systeme de contréle de gestion et enfin
nous évaluerons sa performance qui nous aidera a analyser nos résultats et a faire des

recommandations.
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La revue de littérature nous a permis d’assimiler une certaine connaissance du controle de
gestion, sa définition, son réle, ses missions, ses objectifs, etc. Cette revue de littérature
nous a également permis de mettre en évidence le systéeme de contrdle de gestion dans une

societé et de faire une synthese de cette pratique a travers le modele d’analyse.

Cette deuxiéme partie sera structurée en trois chapitres. Dans le quatriéme chapitre, nous
procéderons a une bréve presentation de NSIA Assurances Bénin, puis nous allons faire la
description du systeme de contréle de gestion au sein de cette société d’assurance au
chapitre cing et enfin I’analyse proprement dite du systéme de contrdle de gestion de NSIA

Assurances Bénin dans le sixieme chapitre.
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CHAPITRE 4 : PRESENTATION DE NSIA ASSURANCES BENIN

Nous allons entamer la phase pratique de notre étude par une bréve présentation de NSIA
Assurances Bénin. Cela nous permettra de faire une prise de connaissance générale de la
societé d’assurance. Cette présentation portera sur ses généralités, son systéme de

gouvernance et sa structure organisationnelle.
4.1. Historique de NSIA Assurances

NSIA Assurances Bénin est une société d’assurance dommages de droit privé régie par le

code CIMA dont le siége social est établi & Cotonou en République du Beénin.

Créée le 03 janvier 1998 avec un capital entierement libéré de trois cent millions
(300 000 000) de FCFA,, il est porté aujourd’hui a 2.250.000.000 FCFA.

Elle a recu I’agrément le 07 Mai 1998 par arrété ministériel n°275/MP/DC/DGEA/DCA
et a son siége social sis a I’'immeuble NSIA-Bénin, 169 boulevard Saint Michel, face Hall
des Art.

Son actionnariat est réparti comme suit :

= 54% pour les nationaux ;

= 46% pour NSIA participations.

NSIA est une société exploitant les branches Incendie Accident Risques Divers et

Transports (IARDT). Elle est réassurée par :

= |e réassureur Major en Afrique : AFRICAN REINSURANCE (AFRICA- RE) ;

= e réassureur commun de la Conférence Interafricaine des Marchés d’Assurances
(CICA-RE) ;

= |e réassureur leader du marché Francais: Societé Commerciale de Réassurance
(SCOR-RE) ;

= MUNICH RE, I’un des plus importants réassureurs mondiaux ;

= SUISSE-RE, 2°™ réassureur mondial ;

» TRUST.
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Elle commercialise ses produits a travers deux principaux canaux :

= les bureaux directs ;

= |es intermédiaires (courtiers, agents généraux, bancassurance).

Ainsi, le chiffre d’affaires des sociétés d’assurances du Bénin sur les quatre (04) derniéres

annees se présente comme suit :

Tableau 2 : Chiffre d’affaires par compagnie

SOCIETES 2008 2009 2010 2011
AA 7.377.052.220 | 7.786.315.357 | 7.308.823.815 | 7.908.298.937
g:r:ﬁ ASSUIances | o 13.858.725 | 6.666.689.828 | 7.016.358.441 | 7.421.159.178
FEDAS-BENIN | 4.164.132.772 | 4.611.071.164 | 5.308.182.873 | 4.989.632.020
GAB 2.584.789.770 | 1.956.641.329 | 2.059.717.127 | 1.805.258.548
ALLIANZ BENIN | 1.484.148.257 | 1.347.760.688 | 1.271.634.701 | 1.558.666.991
SAARB 531.230.934 | 612.767.240 |  816.912.524 |  834.043.000
COLINA i i | 475.490.347

Source : Association des Sociétés d’Assurances du Bénin (ASA)

NSIA Assurances Bénin compte une vingtaine d’agents généraux, une quinzaine de
courtiers et entretient des relations partenariales avec les banques et institutions de

microfinance.

Face au nombre trés élevé des sociétés d’assurances sur un marché non reluisantes elle se

doit de se doter d’une organisation adaptée a son évolution et a ses ambitions.

Pour ce faire, elle a mis en place une organisation reposant sur une nette démocratisation

entre les directions, départements et cellules.

Une description de NSIA Assurances Bénin sera faite a travers ses organes dirigeants et

son organisation interne.

TOFFODJI Marcel Pierre MPCGF, Promotion 4 (2009-2011)

Page 58



Evaluation de la performance du systéme de contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin

4.2. Le systéme de gouvernance de NSIA Assurances Bénin

Les principaux organes de gouvernance de NSIA Assurances Benin sont I’Assemblée
Genérale des Actionnaires (A.G.A) et le Conseil d’Administration (C.A).

4.2.1. L’Assemblée Générale des Actionnaires

L’A.G.A est convoqué par le C.A, a défaut par le commissaire aux comptes ou par toute
personne habilitée a cet effet. Elle examine les états financiers de synthése, le rapport de
gestion du C.A a I’A.G.A et les rapports général et spécial des commissaires aux comptes

pour chaque exercice. Elle se réunit une fois par an.

4.2.2. Le Conseil d’Administration

Le Conseil est composé de trois membres au moins et de douze membres au plus. Les

administrateurs sont nommes par I’A.G.A sur proposition du Conseil.

A ce jour, il est composé de neuf (9) administrateurs représentant les principaux
actionnaires. Le C.A est investi des pouvoirs les plus étendus pour agir en toute
circonstance au nom de la société. Il exerce ses pouvoirs dans les limites de I’objet social

et sous réserve de ceux expressément attribués par la loi aux assemblées d’actionnaires.
Il joue les réles suivants :

= examine et approuve les orientations stratégiques de NSIA Assurances et veille a
leur mise en ceuvre ;

= se saisit, sous réserve des pouvoirs expressément attribués aux assemblées
d'actionnaires et dans la limite de l'objet social, de toute question intéressant la
bonne marche de NSIA Assurances et regle par ses délibérations les affaires qui la
concernent ;

= autorise ou approuve les projets d’investissement significatifs de NSIA
Assurances ;

= autorise ou approuve les opérations significatives susceptibles d’affecter la stratégie
de NSIA Assurances ou de modifier sa structure financiére ou son périmetre
d’activité ; I’appréciation du caractére significatif est faite par le Président
Directeur Général ou le Président du Conseil d’ Administration ;
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= procede aux contrdles et vérifications qu'il juge opportuns et peut se faire
communiquer les documents qu’il estime utiles a I’accomplissement de sa mission ;

= examine et approuve les budgets et tout investissement immobilier de NSIA
Assurances ;

= examine et adopte I’organigramme de NSIA Assurances ;

= nomme les mandataires sociaux ;

= adopte les regles relatives au plan d’Action Environnemental et Social ;

= efc.

Le C.A de NSIA Assurances se réunit aussi souvent que nécessaire. Il se réunit au moins
trois fois par an a I’occasion des réunions portant sur I’arrété des comptes annuels,

I’adoption du budget et les ajustements budgétaires.

Les informations nécessaires a la prise de décisions des Administrateurs sont discutees lors

des Conseils d’administration.

Les décisions du C.A doivent étre établies sous forme d’un procés-verbal inséré dans un
registre spécial dont les pages sont numérotées et paraphées par le greffier du tribunal du

siege social, et conserve au siege social de NSIA Assurances.
4.3. Lastructure organisationnelle

L’organisation interne de NSIA Assurances Bénin répond aux exigences normatives
générales de toute société d’assurance moderne. Mais |’organisation que nous affichons
dans le cas d’espece évoque essentiellement la représentation schématique des postes de

travail au sein de NSIA Assurances Bénin.
4.3.1. La Direction Générale

Elle est responsable de la gestion de NSIA Assurances Bénin. A ce titre, elle doit
concevoir, prévoir, organiser, administrer, commander et contréler les activités de chacun
par rapport aux résultats recherchés. Elle effectue les taches d’administrations générales

ainsi que celles relatives aux operations techniques d’assurances et de gestion du budget.
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La direction générale s’occupe également de :

= |a préparation des documents ou rapports soumis au C.A a I’exception du rapport
du commissaire aux comptes ;

= |a nomination du personnel ;

= lasupervision et la préparation du projet de budget ;

= |a proposition aux instances la politique de la sociéte ;

= [|’engagement, la liquidation et I’ordonnancement des dépenses ;

= |a gestion du budget.

A la Direction Générale sont directement rattachés :

» L’Assistante du Directeur Général

L assistante du directeur général sert d’interface entre la D.G et les autres directions. Elle
est chargée de I’organisation et de I’exécution des taches de secrétariat de la D.G. A ce
titre, elle recoit les courriers «arrivée», les enregistre et les soumet a I’appréciation du
directeur général. Elle détient I’agenda du directeur général et gere ses rendez-vous. Elle
prépare et organise la tenue de ses reunions et effectue toutes autres taches qui lui sont

confiées par le directeur général.

» La Cellule Marketing, Communication et Qualité

Elle assure le bon déroulement des activités de marketing, de communication et de suivi de

la démarche qualité dans la société. Elle s’occupe de :

= la mise en place et du suivi des actions marketing ;

= [’initiation de projets pilotes pouvant amener la clientéle a souscrire des polices
d’assurances ;

= |a création et I’entretien d’un climat favorable dans les relations de la compagnie
avec I’extérieur (publication, journées portes ouvertes, sponsoring ...) ;

= |’étude, la prospection et la mise en ceuvre des moyens d’amélioration de I’image

de la société.
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» La Cellule Controle de gestion

Elle est chargée d’exercer un contrble sur I’ensemble des activités de NSIA Assurances
Beénin au regard des textes de base, des normes admises et de faire des recommandations
au directeur général. Elle veille donc a la sauvegarde du patrimoine de NSIA Assurances

Bénin.
Elle a pour mission :

= d’apposer son visa, apres controle de régularité, de cohérence et de conformité sur
tous les documents de dépenses avant la signature du directeur général ;

= d’examiner les dispositions prises pour protéger les actifs de NSIA et participer
activement a toutes les activites de la société ;

= d’élaborer le reporting mensuel ;

= de rédiger les rapports d’activites de la D.G pour le C.A ;

= d’élaborer le budget et établir les contrats d’objectifs ;

= de contrbler toutes les opérations de la trésorerie.

> La Cellule Audit Interne

Plus préventif que répressif, elle est chargée de I’amélioration des performances et
I’application correcte des décisions de la D.G. En dehors des missions ponctuelles confiées

a cette derniére, elle est chargee de veiller :

= au respect des procédures par I’ensemble des directions, départements et cellules ;

= alamise ajour des procédures administratives et comptables ;

= ala production des rapports périodiques en matiére de contréle interne exigé par la
réglementation ;

= & la détection des zones de risques autres que le portefeuille et la formulation des
recommandations pertinentes ;

= a I’harmonisation et a la mise a jour des regles et procédures administratives et
comptables.

= al’analyse des risques potentiels et a la mise en place des dispositifs de vérification

et de sécurité.

Elle s’assure que le dispositif de contréle interne mis en place est satisfaisant.

TOFFODJI Marcel Pierre MPCGF, Promotion 4 (2009-2011) Page 62



Evaluation de la performance du systéme de contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin

De maniere générale, elle préconise toute mesure d’amélioration des méthodes et

procédures dans le cadre de ses investigations.

Par ailleurs, la D.G coiffe cing (05) grandes directions et un département que sont la
Direction Financiére et Comptable (D.F.C), la Direction Administrative et des Ressources
Humaines (D.A.R.H), Direction des Affaires Directes et de la Réassurance (D.A.D.R), la
Direction du Courtage (D.C), la Direction Santé (D.S) et le Département Informatique
(D.1).

4.3.2. La Direction Financiére et Comptable

Elle est chargée de la politique financiére et administrative de NSIA Assurances Bénin. A
ce titre, elle coordonne et supervise les activités relatives a la production des états

financiers et des états statistiques CIMA.

Elle a pour fonctions principales de :

= superviser les activités de tous les services soumis a son autorité ;

= concevoir la politique comptable et financiere de la société en adéquation avec les
orientations des instances decisionnelles ;

= d’élaborer tous les états financiers, comptables et techniques exigés par la
reglementation ;

= suivre tous les comptes bancaires de la société ;

= procéder a la mise en place d’une gestion prévisionnelle de la trésorerie en valeur ;

= entretenir les relations avec le commissaire aux comptes, les auditeurs internes et
externes ;

= organiser et réaliser les negociations des conditions bancaires sous la supervision

du directeur général.

Ces attributions sont gerées entre le service comptabilité générale et le service trésorerie et

placements.

4.3.3. La Direction des Affaires Directes et de Réassurances

Cette direction est chargée de la politique de gestion commerciale de NSIA Assurances

Bénin.
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Elle a pour charge de :

= commercialiser les produits de la société de fagon directe ;

= superviser les activités de tous les services soumis a son autorité ;

= vérifier et d’approuver tous les comptes des points de vente produits par ses
services opérationnels ;

= ¢laborer et mettre en place toutes méthodes et procédures ainsi que les regles de
gestion indispensables a I’accomplissement des taches ;

= organiser et de réaliser des rencontres avec les clients les plus importants sous la
supervision du directeur général ;

= assurer la supervision et le suivi de I’application des procédures de production et
des sinistres ;

= rechercher et de proposer tous les moyens pour améliorer sans cesse le rendement
et le bon fonctionnement de la direction ;

= gérer les affaires cédées et bordereaux de cessions primes et sinistres ;

= préparer les dossiers techniques a I’occasion des rencontres avec les réassureurs.

La direction est divisée en service développement et recherches, service sinistre, service
bancassurance, service grands comptes et réassurances ; force de vente et coordination des

agences et trois (03) autres Bureaux Directs Nord, Siége et Steinmetz.
4.3.4. La Direction du Courtage

Cette direction assure la gestion et la production des comptes des courtiers de NSIA
Assurances Bénin. Elle s’occupe de :

= la commercialisation des produits de la société par le biais des intermédiaires
(courtiers) ;

= |a conception de la politique de courtage de la société en adéquation avec les
orientations des instances décisionnelles ;

= |a supervision et du suivi de I’application des procédures de production et des
sinistres ;

= |’organisation et du contrble des négociations des conditions de rémunération des

courtiers grace aux services opérationnels.

La direction courtage est divisée en service production et sinistre.

TOFFODJI Marcel Pierre MPCGF, Promotion 4 (2009-2011) Page 64



Evaluation de la performance du systéme de contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin

4.3.5. La Direction des Administrations et des Ressources Humaines
Cette direction se charge :

= de I’élaboration, de la gestion et du suivi de I’exécution des plans de formation ;

= du suivi des contrats de travail, du remboursement des indemnités de maternité
ainsi que des formalités relatives a I’exécution des contrats de travail ;

= de I’établissement des plannings de congés, de la programmation des stages et du
personnel intérimaire ;

= de la mise en ceuvre et du suivi de toutes les taches administratives nécessaires au
bon fonctionnement de I’entreprise ;

= de superviser les achats de matériels, fournitures et imprimés conformément aux
procédures d’autorisation ;

= de superviser la mise a disposition des mateériels et fournitures ;

= de gerer le parc automobile et | “organisation des voyages et missions.
Le service paie et moyens généraux sont sous la tutelle de la dite direction.
4.3.6. La Direction Santé

Elle est dirigée par un médecin et s’occupe de la gestion des affaires maladie. Elle a pour

principales taches :

= [|’examen et le contrdle des factures pro-forma et la durée des hospitalisations ;

= |e contrdle et le visa des factures d”hospitalisation pour reglement ;

= |e contrdle des prestations aupres des assurés et des prestataires ;

= [|’examen et le contrdle des dépenses et factures réglées ;

» |’examen des bulletins d’adhésion ;

= |e suivi médical du personnel, I’examen des prescriptions et des soins immédiats
aux agents de la société;

= |e suivi et le contr6le de la gestion du portefeuille santé.

Cette direction a sous sa tutelle le service «Contrdle et reglement des sinistres». Ce service
est chargé de concevoir avec les directions opérationnelles et le contréleur de gestion un

systeme de controle efficace pour réduire les risques de fraude.
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4.3.7. Le Département Informatique
Ce département assure :

= la coordination des activités informatiques de la société ;

= |a bonne marche des logiciels ;

= |a mise en ceuvre des contrats de maintenance de ces logiciels a travers leur étude et
leur actualisation ;

= |a configuration de nouveaux logiciels et I’entretien du parc informatique.

Le Département Informatique de NSIA Assurances Bénin initie également toutes les
actions pouvant permettre une bonne utilisation et une meilleure appropriation du matériel

et du logiciel informatique par les utilisateurs.

Cette section nous a permis de faire une présentation générale de NSIA Assurances Bénin
a travers son historique, ses missions, son systeme de gouvernance et sa structure

organisationnelle.

Notre étude se poursuivra par la description et I’évaluation du systeme de contréle de

gestion au sein de NSIA Assurances Bénin.
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CHAPITRES : DESCRIPTION DU SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION DE

NSIA ASSURANCES BENIN

La mise en ceuvre du contrdle de gestion s’est opérée de facon progressive a NSIA
Assurances Bénin. Elle est apparue en portant sur I’avenir de la société. Le controle de
gestion a NSIA Assurances Bénin a pour principal en jeu le pilotage de la performance
réalisée par les différents centres de responsabilité mais également les facteurs qui

induisent ces performances.

Dans les sociétés du Groupe NSIA, les activités de contréle sont effectuées par le
contrbleur de gestion. Les principales activités de contr6le de gestion dont la filiale du
Bénin a en charge sont les activités budgétaires, du tableau de bord, du reporting et de

surveillance du portefeuille.

Ce chapitre sera consacré a la description des pratiques existantes du systéeme de contréle
de gestion de NSIA Assurances Bénin. Cependant, nous nous intéresserons qu’aux
processus budgétaire, a I’élaboration du tableau de bord, du reporting mensuel et a la
surveillance du portefeuille. Nous ne traiterons pas de I’objectif stratégique (business plan)

du fait de son caractére confidentiel.
5.1. Analyse des pratiques existantes du contrble de gestion a NSIA Assurances
Bénin

Les différentes activités de contrdle de gestion que nous avons pu observer sont celles
relatives au budget, a I’élaboration du tableau de bord, du reporting mensuel et a la

surveillance du portefeuille.
5.1.1. Le budget

Le contrbleur de gestion a en charge I’élaboration du projet de budget, le suivi de son
exécution, I’élaboration et I’analyse des statistiques budgétaires. En fin d’année, il procéde

a la cléture budgétaire.
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5.1.1.1. Elaboration du projet de budget et les principes de la budgétisation
La procédure d’élaboration du budget comprend huit (08) phases :

= |a réception des directives pour I’élaboration du budget : le département chargé du
budget au Siege élabore et soumet au Directeur Géneral du Groupe Pole
Assurances (DGGPA), au cours du deuxieme trimestre de chaque année, un projet

de directives pour la préparation du budget de I’année suivante.

Ce departement communique avant le ler AoGt au contrbleur de gestion des sociétés du
Groupe, sur la base des instructions recues du DGGPA, les directives relatives a la
préparation du projet de budget. Ces directives comportent des orientations générales et
spécifiques et, sont accompagnées de note détaillée des diligences a accomplir dans ce

cadre par centres de dépenses ;

» |a préparation du budget : dés le mois de septembre, le contréleur de gestion
collecte les besoins des différentes directions de NSIA Assurances Bénin et fait
procéder a leur valorisation par les moyens généraux. La consolidation commence
des réception du fichier du conseil budgétaire. Avant le 30 Septembre, et apres
consolidation le contréleur de gestion fait parvenir le projet de budget au directeur
général, en présence des responsables de chaque centre de responsabilité pour la
séance de pré arbitrage ;

= |a séance de pré arbitrage budgétaire a la Direction Géneérale : a mi-octobre, le
projet de budget est soumis a I’examen du comité de pré-arbitrage qui réunit le
directeur genéral, les autres directions et le contr6leur de gestion. Ce comité arréte
le projet de budget définitif a soumettre au C.A pour approbation ;

= |a transmission de projet de budget: avant le 31 octobre, le projet de budget validé
par le directeur général est transmis aux dirigeants de la Holding et aux
administrateurs.

= |e pré-arbitrage budgétaire ( le conseil budgétaire) : il se fait deux semaines apres la
transmission de projet de budget aux administrateurs a un lieu détermine a
I’avance ;

= [|’arbitrage budgétaire : le conseil budgétaire proprement dit, consiste en une séance

de discussion contradictoire sous la présidence du PDG du groupe. A I’issue de
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cette séance, est arrété le projet définitif approuvé par le C.A de NSIA Assurances
Bénin ;

= |a notification des budgets définitifs aux directions : aprés approbation du projet de
budget par le C.A le contrdleur de gestion établit et transmets les budgets definitifs
par centres de dépenses ;

= |a mise en place du budget : le 2 Janvier ouvrable, le contréleur de gestion, met en
place le budget dans le fichier d’exécution transmis par le contréleur de gestion

groupe.

5.1.1.2. L’exécution du budget

Le suivi de I’exécution du budget permet de s’assurer d’un meilleur contrdle des dépenses
et engagements du budget de NSIA Assurances Bénin. Les opérations relatives a
I’exécution du budget sont celles de I’engagement des dépenses. Les dépenses peuvent étre

regroupées en quatre catégories :

= les dépenses standard avec émission de commande : sont celles par lesquelles une
commande préalable est soumise a un fournisseur ou prestataire de biens et
services. Les Fiches d’Autorisation de Dépenses (FAD) sont initiées par les
services acheteurs sur la base d’une demande introduite par la direction
demanderesse. La FAD est soumis au contrdleur de gestion pour avis. Ces dépenses
font I’objet d’un contrdle a priori avant I’engagement des dépenses ;

= |es dépenses standard sans émission de commande : elles concernent, a I’exception
des contrats d’entretien, toutes les charges dont la consommation, avant facturation
par un centre de dépenses, est inévitable ou, a priori, autorisée par les textes en
vigueur notamment ceux régissant le personnel. Il s’agit notamment des factures
d’eaux, d’électricite, de téléphone et télex ; de la contribution au budget de la
holding, des frais de mission. Ces demandes suivent le méme circuit d’autorisation
et d’approbation que les précédents. Ce type de dépense fait I’objet d’un contrble a
posteriori par la cellule contrdle de gestion ;

= |es dépenses relatives aux projets immobiliers des centres de dépenses : les crédits
relatifs aux projets immobiliers de la direction génerale sont inscrits dans le dossier
du conseil budgétaire de la filiale et validé par le conseil;

= dépenses intersites : concernent les dépenses effectuées par une société du groupe

pour une autre société du groupe.
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A la réception des factures des biens et services livrés, la société initiatrice de la dépense
transmet les ODP a la société demanderesse pour reglement. L’ODP une fois exécuté par
la sociéte payeur est daté du jour de son exécution, est classé avec la DED et les piéces

justificatives portant le caché « Bon a payer ».

5.1.1.3. Statistiques et analyses budgétaires

Le contr6leur de gestion élabore les statistiques relatives a I’exécution du budget de NSIA
Assurances Bénin. A la fermeture provisoire de la période normale mensuelle, au 3 du
mois suivant celui, il procede aux travaux d’arrété mensuel budgétaire en collaboration
avec la D.F.C. Il vérifie I’état mensuel de suivi des dépenses par poste budgétaire et
procede au rapprochement de maniére détaillée entre les états comptables et les états

budgétaires mensuels et au redressement des anomalies.

A la fin de chaque mois, apres édition et examen des états d’exécution du budget, le
controleur de gestion en collaboration avec la D.F.C analyse dans un compte rendu du
contrdle de gestion sur la base d’un tableau dans lequel sont commentées les évolutions les
plus significatives (mois intermédiaire) et en élaborant un rapport détaillé (fin de

trimestre).

5.1.1.4. Clbture budgétaire

Au cours du C.A tenu en N+1, statuant sur les comptes de I’exercice N, le département
controle de gestion groupe adresse, par courrier électronique, une note aux sociétés du

Groupe pour leur rappeler les diligences de cl6ture.

5.1.1.5. Le suivi budgétaire

Le suivi de I’exécution du budget est un élément nécessaire a la procédure budgétaire,
I’outil utilisé & NSIA Bénin pour le faire est le reporting. Le systeme de contrdle de gestion
integre I’élaboration du reporting en récupérant les données analytiques et en les traduisant
en informations pertinentes pour I’élaboration des tableaux de bord.

5.1.2. Indicateurs et tableau de bord du Directeur Général

Les indicateurs et tableau de bord permettent d’assurer le suivi opérationnel des activités et

d’évaluer les options et décisions stratégiques.
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On distingue deux types d’indicateurs dans le tableau de bord du directeur général : les
indicateurs de résultat et de suivi, les indicateurs de pilotage et de reporting.

Le choix de ces indicateurs a été fait processus par processus au niveau de la Holding. Les
indicateurs retenus sont ceux liées aux critéres de performances sur lesquels le directeur
général est évalué en fin d’exercice. Il s’agit de ceux étant accessibles a codt limité, fiables
et non contestables dans leur évolution, correspondant a un levier d’action, choisis de
maniere concertée avec les acteurs concernés et, correspondant a I’objectif stratégique et a

I’enjeu de performance sur le processus.

Le tableau de bord du directeur général a pour but d’informer ce dernier sur le degré de
réalisation des objectifs. La confection du tableau de bord se fait grace au logiciel métier

« Mercure ».

Le tableau de bord du directeur général comprend 04 indicateurs et est produit par
quinzaine qui synthétise I’activité du début de I’exercice en cours a la date de son
élaboration.

Ce document, imprimé en noir et blanc, comprend pour chaque indicateur, sa définition, sa
formule de calcul, le métier concerné, et sa valeur a la méme époque de I’année précédente
et un commentaire. Ce tableau de bord est également distribué aux directeurs opérationnels

et au directeur financier et comptable.

Le controleur de gestion s’assure de la production du tableau de bord, veille au respect des
procédures mises en place pour la saisie et la remontée des informations. 1l explique aussi
I’origine des écarts. Ce tableau de bord apparait dans le proces-verbal du Comité de
Direction (CODIR) restreint et qui est transmis a la DGGPA.

5.1.3. Le reporting mensuel

Le contrOleur de gestion a en charge la confection du reporting mensuel et sa transmission
au siege du Groupe pour consolidation. La procédure est mise en ceuvre au lendemain de la
consolidation des données techniques communiquées par les agences et courtiers au
service informatique de NSIA Assurances Bénin. La procédure de confection du reporting

mensuel comprend quatre (04) étapes :
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= Consolidation des données techniques par le chef département informatique : il
procede a la consolidation des données techniques transmises sur supports
disquettes par les agences au plus tard, le 05 du mois. Le chef département
informatique, aprés avoir procéde aux régularisations nécessaires et mise a jour des
données dans le logiciel Mercure, informe par courrier interne le contrdleur de
gestion de la fin des travaux de consolidation ;

= Préparation des états des sinistres par les directions techniques : a la date du 05 du
mois au plus tard, les chefs services sinistres commercial et courtage

communiquent au contréleur de gestion les états ci-apres :

- Etats des sinistres réglés a la fin du mois ;
- Etats des sinistres en suspens a la fin du mois et

- Etats des sinistres majeurs.

Ces états doivent respectivement étre vises par les directeurs techniques avant leur
transmission au contrleur de gestion. Le chef service réglements et contréle de la
direction santé transmet également au plus tard le 05 du mois, les états suivant au
contréleur de gestion :

= Etats des sinistres maladies a la fin du mois et

= Etats des sinistres en suspens a la fin du mois.

Il doit viser tous les états transmis au contrdleur de gestion.

= Préparation des documents comptables par le D.F.C : au plus tard le 05 du mois, le
Directeur Financier et comptable communiquent au contrdleur de gestion certains

états :

montant des engagements réglementés et de leur couverture (ETAT C4) ;

la liste détaillée des placements;

- le tableau de suivi des frais généraux ;
- le tableau du résultat financier ;

- le tableau de trésorerie mensuel et

- les opérations intra-groupes.

TOFFODJI Marcel Pierre MPCGF, Promotion 4 (2009-2011) Page 72



Evaluation de la performance du systéme de contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin

= Edition des données techniques par le contréleur de gestion : au plus tard le 06 le
contréleur de gestion édicte dans le module édition du logiciel Mercure certains
états ;
- le bordereau du chiffre d’affaires ;
- le bordereau des encaissements ;
- le bordereau des commissions ;
- le bordereau des retards nets et

- les provisions pour risque en cours (PREC).

= Confection du reporting mensuel et transmission au directeur général : le contrdleur
de gestion confectionne sur la base des informations issues du systéme, le reporting
mensuel de la compagnie et le transmet au Directeur Général au plus le 10 du mois

suivant.

Le directeur général, aprés avoir fait ses observations ; transmet le reporting au contréleur

de gestion pour envoi au contréleur de gestion groupe.
5.1.4. Lasurveillance du portefeuille

Le controleur de gestion a également en charge la surveillance du portefeuille de la société.

La procédure est mise en ceuvre au lendemain de la confection du reporting mensuel.
Elle est un outil de gestion ayant pour objectif :

= d’assurer la rentabilité du portefeuille ;
= de redresser et améliorer les résultats techniques ;

= de maintenir la compétitivité de la filiale sur le marché local.

La surveillance du portefeuille concerne tous les risques non vie sauf I’Automobile, la
Santé et le Transport. La proceédure consiste a identifier tous les risques opérationnels dont
la présence dans le portefeuille de la société peut mettre a mal ses resultats techniques, sa

rentabilité et sa compétitivité sur le marché.
La procédure comprend les étapes suivantes:

= |a mesure des sinistres de fréquence et d’intensité : tous les mois le contréleur de

gestion extrait du logiciel Mercure pour chaque branche toutes les polices ayant été
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sinistrées au moins deux fois au cours de I’année ou de la période de couverture,
toutes les polices ayant un S/P supérieur a 45% sur I’année ou la période de
couverture, toutes les polices ayant enregistré un sinistre supérieur a FCFA
30 000 000;

= |es risques d’impayés : le contréleur de gestion sort du logiciel de commun en
accord avec les directeurs techniques toutes les affaires non soldées et les classer
selon qu’il s’agisse des primes payables cash, des primes excédent 80 fois le SMIG
annuel et les primes a cheque revenu impayé ;

= |es risques exclus des traités (recherche de mots clés) ; le responsable chargé de la
réassurance sort toutes les affaires exclues des traités et vérifie leur « statut » au
niveau de la réassurance. Le contrdleur de gestion met I’accent sur les activités
exclues des traités pour effectuer son contréle. De ce fait, un fichier extrait par le
chef service informatique sert de base a la détection de ces risque ;

= les risques d’accompagnement : la procédure consiste a vérifier périodiquement que
les polices RC et Santé sont accompagnées. Selon la politique du Groupe NSIA, les
risques Santé et RC doivent étre souscrits avec d’autres risques dits
accompagnements;

= |es risques de chute du portefeuille : le contr6leur de gestion recoit des directeurs
techniques un état mensuel des polices qui étaient en portefeuille et qui n’ont pas

été renouvelées a leur date d’échéance.

Les informations contrélées sont principalement extraites du systéme informatique et

analysées par le contrdleur de gestion.

Pour gérer sa performance, NSIA Assurances Bénin exploite des données budgétaires et
analyse des indicateurs. Le fonctionnement de son systeme de contrdle de gestion peut étre

schématisé ainsi :
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Figure 7 : Fonctionnel du systéeme de contréle gestion
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Le systeme de contr6le de gestion de NSIA Assurances Bénin étant décrire, le chapitre

suivant traitera de son évaluation afin de proposer des recommandations en vue de son

amélioration.
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CHAPITRE 6: EVALUATION DE LA PERFORMANCE DU SYSTEME DE

CONTROLE DE GESTION

Née de la necessité de s’assurer de I’utilisation optimale des ressources, I’un des objectifs
du contrdle de gestion est d’aider I’entreprise a atteindre ses objectifs en s’assurant de
I’adéquation entre les objectifs stratégiques et les objectifs opérationnels. Le contrdle de
gestion consiste a construire un systéme d’objectifs et & en piloter la réalisation.

Une performance du systéme de contrdle de gestion pourrait donc induire celle de la
société. Il s’avére donc utile d’évaluer la performance du systéme de contréle de gestion
afin de pouvoir mener a temps des actions correctives ou de renforcer les points forts du

systeme.

Le Groupe NSIA étant dans une démarche d’amélioration de ses processus, nous nous
proposons a travers ce chapitre d’évaluer d’une part, la fonction contr6le de gestion et
d’autre part, analyser le systeme de contr6le de gestion de NSIA Assurances Bénin. Les
résultats de ces évaluations nous permettront de formuler des recommandations en vue de

contribuer a I’amélioration de sa performance.

6.1. Evaluation de la performance du contrdle de gestion de NSIA Assurances

Bénin

NSIA Assurances Bénin étant organisée autour des activités et métiers, notre évaluation du
systéme de contrble de gestion débutera par la constitution d’un référentiel d’activité. Se
basant sur ce référentiel, nous allons d’abord évaluer les activités du contrdle de gestion de
la société, son organisation, le capital humain faisant fonctionner ses activités et enfin

évaluer la satisfaction des clients de ses activités.

6.1.1. Le référentiel d’activité du contréle de gestion

Pour constituer le référentiel des activités du contrdle de gestion, nous avons adressé un
guestionnaire d’évaluation d’activités (Annexe 2 page 102) aux contrbleurs de gestion des
sociétés d’assurances dommages suivantes : Africaine des Assurances Bénin, Colina

Bénin, Allianz Bénin.
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Nous nous sommes basés sur notre revue de littérature pour constituer le questionnaire du
référentiel des activités du contrdle de gestion. Les questionnaires ont été remis aux
contrbleurs de gestion de ces différentes sociétés Nous avons donc travaillé avec les

résultats de ces deux questionnaires.

Les activités non réalisées et jugées peu importantes auront un score de 0, celles non
réalisées et jugées importantes compteront pour 1. Les activités réalisées et jugees peu
importantes se feront attribuer le score de 2 tandis que celles réalisées et jugées

importantes auront le score de 3.

Nous avons arbitrairement choisi les activites affichant un score moyen supérieur ou egal a
1,5 comme activité qu’une fonction de controle de gestion en assurance doit effectuer. Le

référentiel d’activité du contrdle de gestion en assurance retenu se présente ainsi :

Tableau 3 : Référentiel d’activité du contréle de gestion en assurances

ACTIVITES SCORE MOYEN
Activite pour le calcul des codts 1
Activité pour les dispositifs budgétaires 3
Activités pour les tableaux de bord 3
Activité pour I’élaboration des reporting 3
Activités pour I’évaluation des entreprises 2.5
Activités pour la veille et le benchmarking 2.5
Activites pour la gestion des actifs et des revenus 2

Source : Nous-méme
6.1.2. Evaluation des activités du contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin

Il s’agira de déterminer, se basant sur le référentiel d’activité du contrdle de gestion, le
taux d’activité réalisé par le contrdle de gestion de la société. Un questionnaire (Annexe 2
page 102) a été distribué aux contréleurs de gestion des sociétés d’assurances ci-dessus.
Nous utiliserons le méme critere pour I’attribution des scores aux différentes activités. Le

calcul de ce taux se détermine comme suit :

Taux d’activité = (Total score obtenu / Total score) * 100
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La détermination du taux d’activité est résumée dans le tableau suivant :

Tableau 4 : Taux d’activité

Africaine des Colina | Allianz | Score
Assurances Bénin | Bénin | Bénin | moyen
Activite pour le calcul des codts 0 0 0 0
Activite  pour  les  dispositifs 3 3
budgétaires
Activités pour les tableaux de bord 3 3 3 15
Activité r I’élaboration
c |V|.e pou élaboratio des 3 5 0 0.75
reporting
Actmtgs pour I’évaluation des 0 0 0 0.75
entreprises
Activité r la veill t |
ctivités _pou a veille et le 3 ) 3 3
benchmarking
Activité rl tion tifs et
ctivités pour la gestion des actifs e 0 0 0 0
des revenus
Total 12 10 9 10.33
Taux d’activité 40.25 38.15 29.33 32.25
Source : nous-méme
Figure 8 : Baromeétre du taux d’activité
Taux d’activité
100% Contrdle de gestion exhaustif
80%
0,
50% Contrdle de gestion développé
::> 25% Contrdle de gestion restreint
0% Controle de gestion minimal
g
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Le taux d’activité permettra de classer le contrdle de gestion en quatre catégories :

= Controle de gestion exhaustif : si NSIA Assurances Benin présente un taux
d’activité compris entre 80 et 100% du référentiel d’activité. La fonction est
qualifiée d’ « innovante » et tend a diffuser une culture de gestion et de pilotage
dans la sociéte.

= Controle de gestion développé : si NSIA Assurances Bénin présente un taux
d’activité entre 50% et 80%du référentiel d’activité. Dans ce cas le contrOle de
gestion réalise les activités des pratiques de base (activités pour le calcul des co(ts,
activités pour les dispositifs budgétaires, activités pour les tableaux de bord et
activités pour I’élaboration des reporting) et réalise peu les pratiques évoluées
(activités pour I’évaluation des entreprises, activités pour la veille et le
benchmarching, activité pour la gestion des actifs et des revenus).

= Controle de gestion restreint : si NSIA Assurances présente un taux d’activité entre
25% mais inférieur ou égal a 50% du réferentiel d’activité. Dans ce cas le controle
de gestion est orienté essentiellement sur les dispositifs budgétaires avec quelques
activités traitant des tableaux de bord et les activités de reporting. Les activités
évoluées sont trés peu réalisées.

= Controle de gestion minimal : si NSIA Assurances présente un taux d’activité qui

se focalise sur quelques activités.

Les deux premieres catégories seront considérées comme facteur de performance du

contréle de gestion.
6.1.3. Evaluation du capital humain

Le questionnaire d’évaluation du capital humain (Annexe 3 page 103) adresse aux
contrbleurs de gestion des sociétés d’assurances met en relief les relations
agents/Direction, les compétences techniques et les savoirs métiers. Les affirmations
positives se verront attribuer la note de 3 tandis que celles négatives auront une note de 0.
Un taux d’évaluation du capital humain nous permettra de déterminer I’impact du capital
humain dans la performance de la fonction controle de gestion. Pour I’obtenir, on divisera
la somme des points obtenus par le total des points (24) et on multipliera ensuite le résultat
par 100.
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Les résultats obtenus sont synthétisés dans le tableau suivant :

Tableau 5 : Résultat de I’évaluation du capital humain

Africaine des | Colina | Allianz | Score
Assurances Bénin Bénin | Moyen

Votre Direction Générale est-elle | 3 0 0 1
accessible ?
Les conditions salariales vous sont-ils | O 0 3 1
favorables ?
Avez-vous une bonne image de votre | 3 3 3 3
organisation ?
Connaissez-vous-la stratégie de | 3 0 0 1
I’organisation ?
Connaissez-vous-les métiers de | 3 3 3 3
I’organisation ?
Savez-vous calculer un co(t ? 3 0 0 1
Savez-vous faire un budget ? 3 3 3 3
Savez-vous faire un tableau de bord ? 3 3 3 3
Total 14 12 12 17
Taux de maitrise 75.25 62.5 68.75 72.35
Source ; nous-méme
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Figure 9 : Barometre du taux d’évaluation du capital humain

Taux d’évaluation du capital humain

100%
80% Levier strategique
> 40%
Levier opérationnel
0%
Capital humain non expérimenté

Nous supposerons que le capital humain est un levier stratégique (avec un taux
d’importance du capital humain = 80%) dans un contrdle de gestion, si le personnel est
motivé et dispose de compétences techniques et métier (connaissance de la stratégie et des
métiers de I’organisation).

Un taux compris entre 40 et 80% correspondra a un capital humain opérationnel s’il
dispose d’au moins 2/3 des compétences techniques. Dans ces deux cas, le capital humain

est considéré comme un facteur de performance de la fonction contréle de gestion.

Un capital humain, avec un taux inférieur a 40% ou un taux se situant entre 40 et 80% mais
ne disposant pas d’au moins 2/3 des compétences techniques, sera défini comme «Non

expérimenté ».
6.1.4. Evaluation des variables structurelles du contréle de gestion

Un questionnaire (Annexe 4 page 104) a été adressé aux contréleurs de gestion des sociétés
cités plus haut pour évaluer le positionnement de la fonction dans I’organigramme, le
fonctionnement interne et les ressources de la fonction. Les affirmations positives auront
une note de 3, celles négatives par contre auront une note de 0. Les résultats obtenus

permettront de calculer un taux de support structurel.

Taux de support structurel = (Résultat obtenu/15)*100
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Les résultats obtenus sont présentés dans le tableau suivant :

Tableau 6 : Résultats de I’évaluation de I’organisation du contréle de gestion

Africaine des | Colina | Allianz | Score
Assurances Benin Bénin | Moyen
Le positionnement du contr6le de gestion
vous parait-il le meilleur pour réaliser les 3 0 3 2
activités dont elle a en charge ?
Le positionnement du contréle de gestion
permet-il  d’obtenir  facilement les 3 0 0 1
informations ?
Le systeme de contréle de gestion est-il
formalisé ? ] 3 3 ’
Votre systéme de contréle de gestion s’est-
il s’adapter au changement ? ° 0 0 0
Votre controle de gestion est-il aligné a la
stratégie et aux objectifs de I’organisation? 3 3 3 ’
Total 12 7 12 9
Taux de support structurel 40% 32% 40% 33.75%
Source : nous-méme
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Figure 10 : Baromeétre du taux de support structurel

Taux de support structurel

100% ) o
Alignement stratégique

75%

50% o
Pépiniere

25% Déficient

0% Marginal

Un taux de support structurel supérieur ou égal a 75% correspondra a un contréle de
gestion d’« Alignement stratégique », cela signifie que I’organisation dispose d’une

structure adéquate et est aligné a la stratégie de I’organisation.

Entre 50 et 75%, il est « en Pépiniére », et est en plein essor dans cette organisation. Un

taux superieur a 50% sera considéré comme facteur de performance.

Lorsqu’il est entre 25 et 50%, il est considéré comme « Déficient »c’est-a-dire contrdle

dont I’importance est reconnue mais n’arrive pas a se développer.

Avec un taux inférieur a 25%, le contrdle de gestion est considéré comme « Marginal »
c'est-a-dire que son périmetre d’intervention est limité et que le contréle de gestion n’a pas

une grande importance dans les métiers de I’organisation.

6.1.5. Evaluation de la satisfaction des clients du contréle de gestion

La population utilisée pour I’évaluation de la satisfaction client a été constituée par un
échantillon d’agents de la direction genérale, des directions techniques, services supports et
les partenaires externes de NSIA Assurances Bénin. Un questionnaire (Annexe 5page 105)
comprenant quatre (4) types de réponses leur a été distribué a cet effet. Les réponses « trés
satisfaisant » auront une note de 4, 3 pour « satisfaisant », celles « peu satisfaisantes » pour

2 et «non satisfaisant » auront 1 pour note. Un taux de satisfaction client a été ensuite
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calculé en divisant le nombre de points obtenus par 20 (note maximale), le tout en

pourcentage.

Taux de satisfaction client = (Résultat obtenu / 20)* 100

Les résultats obtenus pour I’évaluation de la satisfaction client sont présentés dans le

tableau suivant.

Tableau 7 : Présentation des résultats de I’évaluation de la satisfaction client

Directeur | Directeur  des | Directeur Score
courtage | affaires directes | financier et | moyen
et réassurances | comptable
Comment évaluez-vous la
3 3 3 3
procedure budgétaire ?
Comment évaluez-vous le tableau
de bord ? ’ ' ] ’
Comment évaluez-vous le
processus de comptabilité 0 0 0 0
analytique?
Comment évaluez-vous la
capacité du systeme de contrble
0 0 0 0
de gestion a prendre en compte
vos besoins ?
Comment évaluez-vous la
capacité du systeme de contrble
de gestion a aider les managers a 0 0 2 0.75
effectuer des diagnostics et
prendre des décisions ?
Total 5 5 8 9
Taux de satisfaction client 35% 35% 45% 33.25
Source : nous-méme
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Figure 11 : Barometre du taux de satisfaction de la clientéle

Taux de satisfaction client

100%

75%

50%

—

0%

Quialité service

Ecoute client

Orientée vers la direction

Rupture client

Un résultat supérieur ou égal a 75% correspondra a un de contrdle de gestion « Qualité

service » qui place le client et sa satisfaction au cceur de ses activités.

Entre 50 et 75% correspondra a un controle de gestion « Ecoute client » qui est attentif aux

besoins de sa clientele mais n’arrive pas a les satisfaire totalement.

Tout resultat compris entre 50 et 100% caracterisera un contréle de gestion satisfaisant sa

clientele.

De 25 a 50%, le contrdle de gestion sera qualifié de « Orienté vers la direction ». Il ne

prend pas trop en compte les besoins des managers, il est axé sur le compte rendu

(reporting).

Avec un taux inférieur a 25% correspondra a un systéme « Rupture client » qui caractérise

une situation de crise entre le systéme et ses bénéficiaires, ces derniers ne le trouvent plus

utile.
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6.1.6. Evaluation globale du controle de gestion

Il s’agira ici de faire la synthese des différents taux (taux d’activité, du capital humain, de

support structurel et de satisfaction client) pour obtenir un taux global de la performance

du controle de gestion.

Taux Global de Performance = (Taux d’activité + Taux du Capital Humain + Taux de

support Structurel + Taux de Satisfaction Client)/ 4

Le tableau suivant présente la synthese des évaluations.

Tableau 8 : Synthése des évaluations

Les thémes d’évaluation Evaluation
Taux d’activité 32.25%
Taux d’évaluation du capital humain 72.35%
Taux de support structurel 33.75%
Taux de satisfaction des clients 33.25%
Taux de performance global 42.75%

Source : nous-méme

Figure 12 : Barometre de la performance globale du contréle de gestion

Taux de performance globale
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Un controle de gestion aura une « Excellente » performance si son taux global est
supérieur ou égal a 75%. Il aura une performance «Satisfaisante » si son taux global est

compris entre 50 et 75%. Entre 25 et 50%, il aura une performance a «<Améliorer ».

En dessous de 25%, le contréle de gestion est caractérisé de systeme a « Risque ».

L’evaluation de la performance globale du contrdle de gestion fait apparaitre différents
taux dont I’analyse nous permettra d’émettre des recommandations en vue d’améliorer la

performance du contrble de gestion.

6.2. Analyse des résultats obtenus

Nous analyserons les résultats obtenus a travers le taux d’activité de NSIA Assurances
bénin, le taux d’évaluation du captal humain, le taux de support structurel, le taux de

satisfaction client et en fin le taux global de performance du contréle de gestion.

6.2.1. Taux d’activité de NSIA Assurances Bénin

Le taux d’activité de 32.25% indique que le contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin
ne prend en compte que les activités de base c'est-a-dire le budget, le tableau de bord et
quelques activités traitant de la comptabilité analytique. Les activités de benchmarking, de
gestion d’actif, d’évaluation d’entreprise et d’informatique de gestion sont réalisées au

niveau de la Holding.

Toutes les activités sont concues a la Holding et ensuite instaurées a NSIA Bénin pour
application. Le contr6le de gestion de NSIA Beénin n’a aucun moyen pour innover ce qui

affecte également le taux d’évaluation du capital humain.

6.2.2. Taux d’évaluation du capital humain

Le taux d’évaluation du capital humain de 72.35% montre que les acteurs de la fonction
contr6le de gestion sont utilises a des fins opérationnelles. Ce qui s’explique par des

rencontres avec la direction générale occasionnelle.

Notons cependant la bonne connaissance des métiers de I’entreprise qui pourrait renforcer
la culture d’entreprise et pourrait favoriser I’implication des acteurs dans la recherche de la

performance.
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6.2.3. Taux de support structurel

Un taux de 33.75% indique une structure déficiente. Cette structure est jugé importante par
la Holding mais pas par le personnel de NSIA Assurances Bénin qui est réticent quant a la
mise a disposition de certaines informations. Cette situation rend difficile I’exécution des
activités du contréle de gestion. Un meilleur positionnement de la fonction dans

I’organigramme pourrait drainer la performance vers le haut.
6.2.4. Taux de satisfaction client

Le controle de gestion de NSIA Assurances Benin est orienté vers la direction, ce qui
explique son taux de satisfaction client de 33.25%. Le tableau de bord ne prend en compte
que les besoins du directeur général de méme que les différents rapports rédiges par les
acteurs du systeme de controle de gestion. Une orientation de la fonction vers les managers
pourrait donner plus d’importance et ces derniers se sentiraient plus impliqués dans la

recherche d’un contrble de gestion performant.
6.2.5. Taux global de la performance du contrdle de gestion

La moyenne de ces différents taux présentés précédemment nous donne un taux global de
la performance du contrdle de gestion égal a 42,75%. Cela correspond a un contréle de
gestion a ameliorer. En effet, bien qu’ayant un capital humain disposant des compétences
techniques pour faire fonctionner le systéme, les activités prises en compte par la fonction

ne permettent pas de prendre en considération toutes les attentes des principaux managers.

De méme, le positionnement et le fonctionnement du contréle de gestion dans I’entreprise

ne favorise pas son émergence.

L’analyse de ces différents résultats fait apparaitre certains points a améliorer pour

atteindre un niveau meilleur de performance du contréle de gestion.
6.3. Recommandations

Nous formulerons des recommandations a la direction générale et également a I’agent en

charge du contrdle de gestion.
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6.3.1. Recommandations a la Direction Générale

En vue d’ameéliorer le taux de support structurel qui est de 40%, la direction générale doit
redimensionner la fonction contrdle de gestion. En effet, le contrdle de gestion confié, en
grande partie, a la cellule contrdle de gestion ne permet pas son développement malgré sa
bonne connaissance du systéeme d’information. Sa position dans I’organigramme de la
societé lui donne quand méme les pouvoirs nécessaires pour la réalisation d’activités du

contréle de gestion moderne.

Mais, une collaboration du corps des contr6leurs des opérations et son rattachement a la

D.F.C donnera plus de pertinence au contrdle de gestion de NSIA Assurances Bénin.

En effet, la bonne connaissance du systeme d’information qu’a pu acquérir le responsable
du controle de gestion du fait de son intégration au service de la comptabilite, de méme
que les bons rapports qu’ont pu développer ce dernier avec le personnel opérationnel sera
un atout pour amélioration de la performance du contréle de gestion. Ces connaissances du
systeme d’information et les relations avec le personnel opérationnel combinées aux
compétences techniques dont disposent déja le contrbleur de gestion auront besoin d’un

certain pouvoir afin de disposer a temps les informations nécessaires.

A cet effet, la création d’un service inspection rattaché a la direction commerciale
disposera de compétences élevées dans tous les métiers de I’assurance et donnera toutes les

informations dont ont besoin le contrdle de gestion.

Ce nouveau service devra étre organisé pour permettre un management par les
connaissances®. Il devra maintenir les grades et doit étre dirigé par un technicien des
assurances. La création de ce service augmentera les taux de support structurel, d’activités
(notamment par le management par les connaissances), mais également le taux de

satisfaction des clients.

® Le management par la connaissance est une méthode permettant d'identifier, de capitaliser les
connaissances d’une structure afin notamment de les organiser et de les diffuser.
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6.3.2. Recommandations a I’agent en charge du contréle de gestion

Le responsable de la cellule contréle de gestion dispose d’une trés bonne compétence
technique et est rigoureux dans I’exécution de ses taches. Cependant, il doit orienter ses
activités aussi bien vers les opérationnels que les managers. Il doit multiplier les contacts
avec les opérationnels afin de prendre connaissance de leur besoin et les faire adhérer au
systéme de controle de gestion. Il doit orienter toutes ses actions vers la satisfaction de ses
clients internes comme externe que sont les managers, les opérationnels et les partenaires

de NSIA Assurances Bénin.

Il doit également consolider les relations avec la direction générale par des entretiens et
réunions réguliers ceci permettrai de mieux servir ce client. 1l doit chercher les causes
exactes des variations au niveau des indicateurs du tableau de bord en multipliant les
entretiens avec les différents responsables de ces indicateurs et en recherchant notamment
certaines informations dans le systeme d’information comptable. Il doit également se
rapprocher des informaticiens pour exprimer leurs besoins en vue de rendre meilleures les
différentes applications constituant le systeme de contréle de gestion. Il doit approfondir la
connaissance des métiers de I’entreprise et s’investir davantage dans la réalisation de la

stratégie de I’entreprise.

L’évaluation de la performance du contr6le de gestion de NSIA Assurances Bénin axé sur
quatre variables que sont les activites, I’organisation, le capital humain et la satisfaction
client nous a permis d’émettre des recommandations dont la prise en compte intégrale
pourrait rehausser la performance du systeme de contr6le de gestion de NSIA Assurances

Bénin.
6.4. Analyse du systéeme de contrdéle de gestion de NSIA Assurances Bénin
La section précédente nous a permis de faire une évaluation détaillée du controle de

gestion au sein de NSIA Assurances Bénin. La présente section a pour objet de faire une

analyse du systéeme de contrdle de gestion.

Pour ce faire, il convient alors d’analyser le systeme tel que congu et pratiqué dans cette
societé afin de mettre en exergue ses atouts, ses insuffisances ainsi que ses contraintes en

vue de formuler des propositions d’amélioration.
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6.4.1. Diagnostic du systéeme de contrdle de gestion de NSIA Assurances Bénin

Au regard de la description des pratiques existantes du systéme de contrdle de gestion dans
le chapitre précédent de notre étude, nous présentons notre analyse. Cette analyse fait
ressortir des forces (techniques et méthodologiques) et des faiblesses (organisationnelles et
méthodologiques) auxquelles il conviendrait de proposer des solutions.

6.4.1.1. Les forces au plan technique
Ces forces sont :

= |’existence d’un plan stratégique quinquennal ;
= [|’existence d’une note d’orientation budgétaire ;
= [|’existence de contrat d’objectifs ;

= [|’existence de manuels de procédures ;

= |’existence de modele de reporting ;

L analyse de ces points forts du systeme de contrble de gestion de NSIA Assurances se

présente comme suit :
» L’existence d’un plan stratégique quinquennal

Le Conseil d’Administration détermine les grandes orientations de NSIA Assurances. Sur
la base de ces orientations, un plan stratégique quinquennal est établi par la direction

géneérale avec I’appui des autres directions.
» L’existence d’une lettre d’orientation budgétaire

Le Directeur Genéral Groupe Pdle Assurances (DGGPA) rappelle les ambitions du Groupe
NSIA et détermine les objectifs de celui-ci, fixe pour chaque société du Groupe en tenant
compte du contexte économique dans lequel opére cette derniére.

Ce document rappelle I’orientation stratégique notamment la politique de développement

et les indicateurs techniques.
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» L’existence de contrat d’objectifs

Le directeur géenéral assigne les objectifs a chacune des directions, départements et services
qui lui sont rattachés ; les autres directeurs en font de méme. Des contrats d’objectifs sont

signés par tous les collaborateurs.

Ces contrats d’objectifs précisent les actions a amener pour atteindre les objectifs qui leur
sont assignés, les ressources ou moyens nécessaires pour la réalisation des objectifs, le
délai et les indicateurs de mesure. Il convient de rappeler que les objectifs assignés a
chaque responsable, en particulier aux responsables des fonctions supports ne font pas

I’objet de suivi et d’évaluation.
» L’existence de manuels de procédures

L’existence d’un manuel de procédures est importante car elle permet une rapide et

meilleure prise de connaissance du systéme de contréle interne.

Le manuel de procédures en formalisant et en uniformisant les actions permet une adhésion

unanime et une harmonie dans tous les processus.

A NSIA Assurances, ce manuel est disponible dans le bureau de I’auditeur interne et du
contréleur de gestion et est largement diffusé dans les directions, départements et Services

en fonction des opérations traitées.

Toutefois, il est a noter que « toutes les procédures recensées et devant faire I’objet de
formalisation en manuels ne sont couvertes qu’a hauteur de 55% par ladite formalisation,
les 45% restants sont exécutées de fagcon informelle» selon le responsable de I’audit

interne.
» L’existence de modéle de reporting

Le modéle de reporting donne des informations sur les indicateurs commerciaux, de

productions et financiers.

Les deux premiers indicateurs donnent le niveau de réalisation par produit et par canal de

distribution par rapport aux objectifs annuels.

TOFFODJI Marcel Pierre MPCGF, Promotion 4 (2009-2011) Page 92



Evaluation de la performance du systéme de contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin

Par contre, les indicateurs financiers sont axés sur le niveau des engagements réglementés
conformément aux normes CIMA, le résultat financier, les placements, les frais généraux

et la situation de trésorerie.

Toutefois, il convient de noter que le modele de reporting ne tient pas compte de

I’évaluation ou du suivi des activités des fonctions supports.
6.4.1.2. Les forces au plan méthodologique

Lors de notre stage a NSIA nous avons constaté que le processus de contrble de gestion
respecte les deux phases a savoir : la phase de planification et la phase de mesure et
d’analyse des résultats. Le respect de ces phases est indispensable pour I’atteinte de
résultats, ceux-ci s’exprimant en termes économiques d’ou un processus de gestion

performant.
Les étapes suivies du systeme de contrble de gestion sont :

= La phase de planification : le réle de la planification stratégique est de fixer les
objectifs a long terme de NSIA Assurances Bénin (existence d’un plan stratégique
quinquennal. Pour tenter d’atteindre ces objectifs, il est utile d’en échelonner la
réalisation dans le temps, en définissant des objectifs intermédiaires plus proches et

plus tangibles, horizon d’un an (budget).

Mais la planification ne saurait se limiter & la fixation des objectifs de I’entreprise. Il s’agit
également d’anticiper les moyens qui vont étre engagés pour les atteindre (existence de

contrat d’objectifs).

= La phase de mesure et d’analyse des résultats : la performance réelle peut s’avérer
différente de celle que I’on avait envisagée, en particulier si les plans d’actions ne
sont pas en ceuvre correctement ou si des aléas surgissent. Ainsi, un suivi des
résultats obtenus et une comparaison réguliére avec les objectifs sont nécessaires

(existence de modele de reporting).
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6.4.2. Les faiblesses du systeme de contrdle de gestion de NSIA Assurances

Bénin

L analyse approfondie du systéeme de contr6le de gestion au sein de NSIA Assurances
Bénin, nous a permis de relever les faiblesses d’ordre organisationnel et les faiblesses

d’ordre techniques :
6.4.2.1. Les faiblesses d’ordre organisationnel
Les faiblesses d’ordre organisationnel se présentent comme sulit :
» L’organisation de la cellule controle de gestion

L’organisation de la cellule comporte de nombreuses insuffisances. En effet, il est
généralement composé d’au moins 2 personnes (un contréleur de gestion sénior et un
assistant) pour qu’ils puisent constituer une équipe et travailler ensemble pour I’atteinte des

objectifs. Cela n’est pas le cas a NSIA Assurances Benin.

En effet, il existe un seul controleur de gestion permanent qui cumule plusieurs fonctions

et travaille pour NSIA Vie Assurances Bénin.
» Le positionnement hiérarchique

La cellule contréle de gestion est placé en staff. Dans le souci d’améliorer la qualité et les
délais de production des reporting, des états financiers et de respecter les dispositions

réglementaires en matiére de contréle interne, elle devrait rattacher a la D.F.C.
Cela n’est pas le cas a NSIA Assurances Bénin.

En effet, le controleur de gestion est rattaché au directeur général, ce qui ne lui garantit pas

une meilleure analyse et de compréhension des chiffres.
» L’insuffisance d’outils de gestion de la cellule contrdle de gestion

Nous avons constaté une insuffisance d’outils de gestion mis a la disposition du contréleur
de gestion. En effet, les outils de gestion suivants manquent cruellement au systeme de

contréle de gestion de NSIA Assurances Beénin:
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= les logiciels d’élaboration et du suivi du budget ;
= les logiciels d’élaboration de tableaux de bord ;
= |es logiciels de suivi des temps de travail du contréleur de gestion ;

= |es outils de mesure d’efficacité des fonctions supports.

L’insuffisance de ces outils de gestions a comme conséquence I'enfreint a la réalisation des

objectifs du systéme de contréle de gestion.
6.4.2.2. Les faiblesses d’ordre technique
Les faiblesses au niveau technique se résument comme suit :
» L’absence de la documentation en contrdle de gestion a la bibliothéeque

L’absence de la documentation en contrdle de gestion constitue la conséquence de
I'enfreint & la réalisation des objectifs de la cellule contréle de gestion. En effet la
documentation pourra permettre aux contrbleurs de gestion de connaitre les nouvelles

pratiques.
» L’insuffisance de contréleur de gestion

La cellule contréle de gestion doit disposer du personnel nécessaire avec les qualifications

requises pour accomplir les missions approuvées dans le contrat d’objectif.
» La formation des contréleurs de gestion

Le controleur de gestion doit connaitre les techniques et les nouveaux outils de contrdle. Il
a le souci de sa formation permanente, et s'efforce de se tenir au courant de toutes les

avanceées technologiques et des meilleures pratiques de la fonction.

Cependant nous avons constaté lors de notre stage, que le contréleur de gestion de NSIA
Assurances n’a pas le profil requis pour exercer le metier. Ce qui pourrait constituer un

frein pour la bonne marche des affaires.
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6.4.3. Recommandations

Aprés une évaluation du contréle de gestion et une analyse approfondie du systeme de
contr6le de gestion de NSIA Assurances Bénin, nous formulons les recommandations

suivantes pour I’amélioration de la performance du systéme de contréle de gestion.

Recommandation n°l : revoir le positionnement de la fonction contréle de gestion,
rattachée cette derniére a la D.F.C, qui prend en compte dans un premier temps la
redéfinition du rdle et des missions du contrbleur de gestion, s’étendra ensuite a la mise en
place d’une organisation harmonisée de la fonction financiere au sein des sociétés du
Groupe NSIA.

Cette recommandation est déja appliquer et désormais la fonction contréle de gestion est
rattachée a la F.F.C.

Recommandation n°2: assurer le développement de la fonction par I’organisation des
stages de formation sur la pratique du controle de gestion dans une compagnie
d’assurances dans le but de familiariser le contr6leur de gestion avec les nouveaux outils

de travail.

Recommandation n°3: doter le systeme en outils de contréle de gestion dans le but

d’améliorer sa gestion.

Recommandation n°4: I’audit de la fonction contr6le de gestion dans le but de déceler les
faiblesses de cette fonction et de proposer des voies d’amélioration pour une performance

de la fonction et une qualité du service.
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Conclusion de la deuxiéme partie

L’evaluation de la performance du systéme de contréle de gestion NSIA Assurances Bénin
axé sur quatre variables que sont les activites, I’organisation, le capital humain et la
satisfaction client nous a permis d’émettre des recommandations dont la prise en compte

intégrale pourrait rehausser la performance du systeme de contrdle de gestion.
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CONCLUSION GENERALE

TOFFODJI Marcel Pierre MPCGF, Promotion 4 (2009-2011) Page 98



Evaluation de la performance du systéme de contréle de gestion de NSIA Assurances Bénin

Face a un environnement économique instable, NSIA Assurances Bénin, a I’instar de
toutes entreprises, cherchent des moyens et outils pour atteindre et maintenir une
performance satisfaisante. Elle a donc révisé et actualisé de nombreux moyens et outils en
vue de s’adapter a cet environnement instable. Parmi ces outils, on note le systeme de

contréle de gestion qui a été révisé au regard des meilleures pratiques du secteur.

Cependant I’adaptation de ce systeme au fonctionnement du groupe NSIA particulierement
de la société du Bénin qui a fait I’objet de notre étude, ne lui permet pas de développer
toutes ses activités et d’atteindre un niveau de performance satisfaisant. On constate que la
relation entre les opérationnels et le contrdle de gestion ne permet pas au contrble de
gestion de s’affirmer. En effet, le contréle de gestion est ésotérique d’ou la faible

implication du personnel dans le fonctionnement du systéme de contréle de gestion.

L’évaluation de ce systéme a permis d’une part, de déceler des taux d’activités, de support
structurel et de satisfaction client faible malgré la disposition d’un capital humain

compétent et d’autre part, de détecter les forces et les faiblesses.

Ce qui constitue un manque a gagner qui pourrait étre réduit en repositionnant ce systeme
dans le fonctionnement de I’organisation. Il serait donc intéressant de s’interroger sur les
relations entre les produits du contréle de gestion et les actions entreprises par les acteurs

sur le terrain.
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Annexe 1 : Organigramme de NSIA Assurances Bénin
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Annexe 2 : Questionnaire d’évaluation des activités

Questionnaire d’évaluation des activités

Destinataire : Sociétés d’ Assurances

dommages

NB : Veuillez cocher () les mentions exactes
EX : Calcul de codt : activité realisé () ;

activité importante ()

Objectif : Répertorier les différentes activités d’une fonction de contrdle de gestion

Activité
réalisée

Activite | Activité | Activité peu | Observation
non importante | importante
réalisée

1. Réalisez-vous une activité
de calcul de colt ?

2. Réalisez-vous une activité
budgetaire ?

3. Elaborez-vous un tableau de
bord ?

4. Réalisez-vous une activité
d’évaluation ?

5. Réalisez-vous une activité
de veille et benchmarking?
(formaliser les meilleures
pratiques de gestion dans
votre société)

6. Elaborez-vous un
reporting ?

7. Reéalisez-vous une activité
de gestion d’actif ?
(évaluation et utilisation
optimale des biens)

8. Rédaction des rapports
d’activités de la Direction
Générale
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Annexe 3 : Questionnaire d’évaluation du capital humain

Questionnaire d’évaluation du capital humain

Destinataire : Acteurs du contrdle de gestion

Objectif : Prise de connaissance de la relation agent/direction, des compétences métier, des

compétences techniques, des compétences comportementales

Oul NON N/A Observation

1. Votre supérieur est-il accessible ?

2. Avez-vous une bonne image de votre

organisation?

3. Connaissez-vous la stratégie de

I’organisation ?

4. Connaissez-vous les métiers de

I’organisation ?

5. Savez-vous calculer un co(t?

6. Savez-vous faire un budget?

7. Savez-vous faire un tableau de bord ?
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Annexe 4 : Questionnaire d’évaluation de I’organisation

Questionnaire d’évaluation de I’organisation

Destinataire : Acteurs du contréle de gestion

Objectif : apprécier I’adaptation du contrdle de gestion a I’activité réelle

Oul

NON

N/A

Observation

. Le positionnement du controle de
gestion vous parait-il le meilleur
pour réaliser les activités dont elle

aen charge ?

. Le positionnement du controle de
gestion permet-il d’obtenir

facilement les informations ?

. Le systeme de contrble de gestion

est-il formalisé ?

. Votre contrdle de gestion sais-t-il

s’adapter au changement ?

. Votre controle de gestion est-il
aligné a la stratégie et aux objectifs

de I’organisation ?
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Annexe 5 : Questionnaire d’évaluation de la satisfaction client

Questionnaire d’évaluation de la satisfaction client

Destinataire : Client du contrdle de gestion

Objectif : s’assurer de I’ouverture du processus de contréle de gestion vers les clients

Tres . Peu Non )
. Satisfaisant . . Observation
satisfaisant satisfaisant | satisfaisant

1. Comment évaluez-vous

la procédure budgétaire ?

2. Comment évaluez-vous

le tableau de bord ?

3. Comment évaluez-vous
le processus de

comptabilité analytique?

4, Comment évaluez-vous
la capacité du contrdle
de gestion & prendre en

compte vos besoins ?

5. Comment évaluez-vous
vos rapports avec le

contréle de gestion ?
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