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DEFINITIONS DES TERMES ET SIGLES EMPLOYES

SENELEC : Sénégalaise de distribution d’énergie Electrique (& 1’origine) ; mais actuellement c’est :

Société Nationale d’Electricité du Sénégal.

UEMOA : Union Economique et Monétaire Ouest Africaine
EDS : Electricité Du Sénégal

BDO/TRAC TEBEL : Cabinet d’Audit, Conseil, Expertise

GTI — Dakar : Producteur indépendant privé dans le domaine de I’électricité¢ (Filiale de la société

américaine GTI)

ESKOM — Manantali : Eskom Energie Manantali (EEM), Filiale de Eskom Afrique du Sud ; c’est un

opérateur indépendant du réseau interconnecté de I’Organisation pour la Mise en Valeur du fleuve

Sénégal (OMVS)

Cessiong internes : Transactions de biens ou de services entre centres d’une méme entreprise. Ces biens

ou services pouvant étre fournis par ’extérieur, alors les cessions internes sont effectuées dans 1’optique
de maximiser le rendement de I’entreprise.
Direct costing: encore colits variables directs (en frangais) ; c’est le flux de charges qu’il est possible

d’affecter sans hypothése et sans calcul intermédiaire au cotit d’un produit ou un groupe de produits.
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INTRODUCTION GENERALE

Contexte général

La nature de D’entreprise, qui peut étre considérée comme un systéme ouvert adaptatif mais
complexe et particllement déterminé a 'image de ’homme, pousse les dirigeants a se doter de
systemes de contrble qui leur permettent d’assurer sa pérennité. Ces systemes de contrdle peuvent se
rapporter & des actions stratégiques, des actions d’exécution ou des actions de gestion.

Les actions stratégiques qui consistent a déterminer les objectifs ainsi que les moyens a utiliser
pour les atteindre, sont réalisées par l¢ sommet de la hiérarchic.

Pour les actions d’exécution, les objectifs et les moyens sont des données, elles sont le plus
souvent réalisées a la base de la hiérarchie.

Cependant, concernant les actions de gestion, 1’objectif reste une donnée mais I’acteur garde la
liberté de jouer sur le niveau des moyens (variables d’action) pour atteindre I’objectif dans les
meilleures conditions. Ces types d’actions sont le plus souvent accomplis par les responsables des
services centraux (directions ou départements).

La gestion budgétaire est un systéme de contréle qui couvre un ensemble d’actions réalisées
aussi bien au niveau du sommet de la hiérarchie que des services centraux. C’est une technique de
gestion puissante permettant de garder la maitrise de I’entreprise. L’¢laboration budgétaire constitue le
premier des deux ¢léments de base de ce systeme; le second élément étant le suivi budgétaire.

La plupart des entreprises africaines modernisent leur mode de gestion en s’appuyant sur le
systtme de gestion budgétaire dont I’application passe toujours par la phase cruciale d’élaboration
budgétaire. Au niveau de cette phase d’élaboration, on note beaucoup de problémes dont la persistance
risque de freiner I’efficacité de la mise en ceuvre et méme le suivi des budgets établis.

Le mode d’élaboration centralisé y est trés souvent préféré au mode décentralisé. Dans les rares
cas ou le mode décentralisé est utilisé, on note généralement des insuffisances et des incohérences
surtout au niveau de la répartition des réles au cours du processus. Dans un tel contexte, 1’élaboration
budgétaire constitue un probléeme sur lequel il est important de réfléchir et de trouver des éléments de
réponse pertinents face aux problémes posés.

Que ce soit dans notre zone UEMOA ou partout ailleurs, I’énergie électrique est la forme
d’énergie la plus utilisée comme input dans les entreprises. Alors tout dysfonctionnement dans la
gestion des compagnies d’électricité, en particulier, entraine d’une part, des problémes de rentabilité de
ces compagnies et d’autre part, des problémes au niveau de la rentabilité et de la compétitivité des

entreprises desservies.



Contexte de I’étude :

Ainsi, la SENELEC, société sénégalaise d’exploitation et de distribution d’énergie électrique qui
focalise le volet pratique de notre étude n’échappe pas a cette situation. Elle est donc doublement
concernée : d’abord comme entreprise évoluant dans le contexte africain, et ensuite comme compagnie
d’¢électricité.

De plus, la SENELEC est une société parapublique qui n’échappe pas a la tendance actuelle de
privatisation insufflée par les bailleurs de fonds: le FMI et la Banque Mondiale, qui sont par

Iintermédiaire de I’état du Sénégal ses principaux partenaires pour le financement de ses projets.

I faut également noter que cette étude s’effectue dans un contexte de formation ; précisément
dans le cadre d’un mémoire de fin de formation pour ’obtention du DESAG (Dipléome d’Etudes
Supérieures Spécialisées en Administration et Gestion) délivré par le CESAG (Centre Africain
d’Etude’ Supérieures en Gestion). C’est une occasion pour nous de voir en pratique au niveau de
’entreprise les connaissances théoriques acquises en mati¢re de gestion budgétaire.

Problématique :

L’¢laboration budgétaire a la SENELEC présente des failles dont la source se situe au sein méme
de la structure budgétaire. Malgré [’utilisation du mode d’élaboration décentralisé, certains centres de
gestion se retrouvent avec des budgets imposés. Les Délégations Régionales, par exemple, sont des
centres de responsabilité budgétaire qui ne font qu’exécuter des budgets qui sont élaborés par d’autres.
Donc, les budgets élaborés a I’intention de ces centres ne sont pas forcément les meilleurs possibles.

A ces problémes il faut ajouter le fait que le contrdle de gestion ne jouit pas de toute la liberté
d’agir qu’on se doit d’attendre d’un contrdle de gestion efficace & cause du fait qu’il soit une
responsabilité partagée car logé dans un Département. 11 est sous la tutelle directe d’une Direction : la
Direction des Finances et de la Comptabilité. Comme le controle de gestion joue un role prépondérant
dans la gestion budgétaire, cette position ne manque pas de poser quelques difficultés au cours du
processus budgétaire.

Ainsi, les questions centrales auxquelles nous tenterons de répondre sont les suivantes :
Comment le budget est-il élaboré a la SENELEC? Quelles sont les principales étapes? Que faut-il faire
pour I’améliorer afin d’arriver & une élaboration efficace qui permettra de réaliser de meilleures
performances ?

Objectifs de I’étude :

Les réponses aux questions posées au niveau de la problématique constituent le prétexte de cette

étude qui revét une importance capitale pour une entreprise aussi grande que la SENELEC.



Donc, tous les mécanismes en matiére d’élaboration budgétaire devront étre maitrisés par les cadres
de ’entreprise et les agents du département contrdle de gestion, département jouant un rdle central
dans I’élaboration du budget de I’entreprise.

Ainsi, I’objectif premier de ce mémoire est de faire une présentation et une analyse critique de la
méthode d’élaboration budgétaire a la SENELEC.

Le deuxieme objectif consiste a faire des suggestions constructives sur I’élaboration budgétaire a
la SENELEC en nous inspirant de la théorie en la matiére et en nous appuyant sur la spécificité du
secteur de [’électricité.

Intérét de I’étude :

Les cadres et les responsables pourront trouver dans cette étude les éléments théoriques organisés
de maniére simple qui pourront leur permettre de mieux cerner la notion pour mieux 1’appliquer au
niveau de leurs services et pour ainsi aider la hiérarchie & assurer une meilleure gestion des ressources,
du temps et des hommes. Ceci est une condition nécessaire pour garantir une bonne gestion de la

société ; donc une bonne distribution d’une énergie €lectrique de qualité de jour comme de nuit.

Pour ce qui nous concerne, cette ¢tude nous a permis d’étre mieux au faite de ’importance du
budget comme outil de gestion prévisionnelle dans la prudence et I’optimisme calculé. D’ailleurs, cette
¢tude liée a notre formation de base de mathématicien nous encourage davantage dans nos
perspectives de carriére dans le domaine de la gestion en commengant, par exemple, par un poste de

controleur budgétaire.

Pour atteindre le double objectif fixé, nous articulerons le mémoire suivant deux grandes
parties : une premicre théorique et une deuxiéme pratique.

Plan de ’étude :

Nous savons que le contrdle de gestion anime de bout en bout I’activité d’élaboration des budgets
pour une entreprise d’une taille assez importante (effectif > a 500 personnes).
Ainsi, la premiére partie consacrée au volet théorique basée sur la littérature existante comporte

deux chapitres dont le premier donnera un bref apercu du contrdle de gestion.

Dans la deuxiéme partie constituant le volet pratique du mémoire consacré au cas de la

SENELEC nous aurons deux chapitres également.

Nous terminerons cette partie pratique (cas SENELEC) par des recommandations sur
’élaboration du budget global et plus particuliérement sur le budget des ventes pilier essentiel de

toute élaboration budgétaire.






CHAPITRE 1

APERCU SUR LE CONTROLE DE GESTION

INTRODUCTION :

La vocation du contrdle de gestion est sans conteste d’accompagner les responsables dans leurs

actions et de les maintenir dans le cap des objectifs généraux définis par la hiérarchie. Le contrdle de
gestion se situe a la croisée de la stratégie et de I’opérationnel.
Dans ce chapitre, apres avoir fait son historique, nous définirons le contréle de gestion ; puis nous

parlerons de sa position dans I’entreprise et de ses implications dans 1’élaboration des budgets.

1/ HISTORIQOUE DU CONTROLE DE GESTION

Avec le développement des entreprises, les directions générales ont ressenti la nécessité de

décentraliser la prise de décision pour la confier aux responsables opérationnels plus prés du terrain. En
outre, cette décentralisation ne pouvait étre mise en ceuvre sans un outil et des procédures permettant de
se mettre d’accord sur les objectifs et les plans d’action a entreprendre ; permettant aussi de savoir si les
résultats escomptés étaient effectivement réalisés en temps voulu par les responsables opérationnels.

C’est ainsi qu’aux Etats-Unis, pays a I’avant-garde en matiére d’innovation dans le monde de
Pentreprise, que le controle de gestion est apparu dans les années trente. En Europe, il se développe dans
les années cinquante. En Afrique francophone, il n’émerge véritablement que dans les années quatre
vingt. Au Sénégal, le contrdle de gestion a été introduit partiellement dans le secteur parapublic par la
circulaire 008/PM du 24 Janvier 1980 dont I’objectif était l’instauration du contrdle budgétaire
décentralisé par objectif. (Voir annexe)

Dans ce qui suit nous allons proposer et commenter deux définitions du contrdle de gestion.

2/ DEFINITIONS DU CONTROLE DE GESTION

Dec nombreuses définitions ont ét¢ proposées par Ics théoricicns en gestion ; dans le cadre de ce

mémoire nous en proposons les suivantes :
DEFINITION 1 ' (maitrise de la gestion)

Le contrdle de gestion: c’est I’ensemble des moyens mis en ceuvre par l’entreprise afin

d’aider les responsables opérationnels & maitriser leur gestion pour atteindre les objectifs fixés.
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DEFINITION 2" (outil vérification / sanction)

[.c contrdle de gestion @ ¢’est Pensemble des techniques permettant de s’assurer de 1Mutilisation

optimale des outils de gestion et ainsi de I’obtention de réalisations conformes aux prévisions.

On constate que ces deux définitions du controle de gestion ne s’excluent pas mais au contraire elles
se complétent. La premiére met 1’accent sur les moyens mis ¢n acuvre pour aider, la deuxi¢me sur les
outils de contréle.

Malheureusement, 1’expression controle de gestion conduit quelques fois a des interprétations
erronées. Elle a é1é traduite dircctement de Iexpression anglo-saxonne « management control » qui
attribue au terme contréle un sens différent de celui que nous lui donnons souvent en frangais. Il importe
alors de noter que le mot contrdle doit étre entendu non pas dans le sens d’inspection, vérification
synonyme de contrble policier lié aux notions de sanction, de censure, de critique ; image négative et
répresstve du mot ; mais dans celui de direction, de pilotage, de maitrise synonyme du contrdle de 1’avion
au sens anglo-saxon du terme qui donne une image positive et préventive. Dans ce sens le controle est
plus protecteur qu’inquisiteur, plus préventif que répressif.

Le contréle de gestion doit étre désormais accepté comme un processus qui permet aux managers de
s’assurer que les ressources humaines, matérielles et financiéres sont utilisées efficacement pour atteindre
les objectifs a court terme de I’entreprise dans le cadre de sa stratégie a long terme. Il ne se congoit pas
comme quelque chose de figé; il est évolutif et adaptable aux moyens et aux besoins de I’entreprise.

Aprés cette tentative de définition du contrdle de gestion, il convient maintenant de parler de sa

position dans ’entreprise et enfin de ses implications dans 1’¢laboration des budgets.

3/ POSITION DU CONTROLE DE GESTION

Véritable réceptacle d’informations, le contrdle de gestion est au centre des flux d’informations de

I’entreprise.
11 regoit, il traite, il analyse, il explique, il transmet a d’autres les informations regues (souvent sous une
forme différente). Sa place dans « I’espace entreprise » est donc essentielle et est maintenant devenue
incontournable. Cependant, sa position dans 1’organigramme constitue un probléme qui se préte mal a des
généralisations.
Cette position dépend :

- de la taille de I’entreprise,

- de son mode de fonctionnement (décentralisé ou non),
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- des moyens disponibles,

- des objectifs poursuivis par la Direction Générale.

Généralement, le contrble de gestion se situe au sein de la Direction Financiére, soit en tant que
responsabilit€ a part entiére, soit en tant que responsabilité partagée quand la fonction est assurée par le
Directeur Financier.

Cependant il faut noter que, 1’évolution la plus récente tend a situer le controle de gestion en dehors
de toute hiérarchie et a le rattacher directement au Directeur Général de I’entreprise. Cette position

favorise I’indépendance du contrdleur et lui donne des pouvoirs d’intervention beaucoup plus importants.

4/ LES IMPLICATIONS DU CONTROLE DE GESTION DANS
L’ELABORATION DES BUDGETS

En vue de I’élaboration budggétaire, la mission d’assistance du contrdle de gestion aux responsables

opérationnels se traduit concrétement dans sa participation a I’organisation en centres de responsabilité de
p p p

Pentreprise, a la mise en place d’un systeme d’information et a la prévision.

. L’ORGANISATION EN CENTRES DE RESPONSABILITE

Lorsqu’on est en présence d’une entreprise de taille importante, la maitrise de la gestion nécessite
un certain degré de décentralisation c'est-a-dire de délégation.

On parle de délégation lorsque le chef d’entreprise, responsable juridique du résultat, accepte
d’associer a son action certains cadres a qui il délégue une action précise dans tel ou tel secteur de
I’entreprise pour dégager des produits et/ou engager des cofits. Il ne s’agit donc pas seulement d’une
délégation en terme de taches a réaliser.

Le contrdle de gestion prend une part importante dans le travail qui consiste a déterminer la formule
d’organisation la mieux adaptée a I’entreprise, selon son secteur d’appartenance, ses ressources humaines,
le style de direction en vigueur, pour permettre aux dirigeants d’assurer une gestion saine afin d’améliorer

les performances et les résultats de maniere substantielle. Nous y reviendrons en chapitre 2.

. MISE EN PLACE D’UN SYSTEME D’ INFORMATION

L’objectif de décentralisation de responsabilité que poursuit le contrdle de gestion sous
Pimpulsion dc la Dircction Générale n’est profitable & Pentreprise que si celte déeentralisation est
accompagnée de dispositions permettant une coordination verticale c'est-a-dire hiérarchique et une
coordination horizontale c'est-a-dire fonctionnelle. Ces dispositions constituent le systéme

d’information.



En outre, apres avoir responsabilisé le chef de centre, il faut s’assurer pour chaque centre que ses
objectifs sont compatibles avec ses moyens, mais également avec les objectifs et les moyens des autres
centres de responsabilité, ensuite avec les objectifs et les moyens de I’entreprise. Pour cela, il est

nécessaire d’asseoir un systéme d’information permettant :

~ de disposer des données économiques et financiéres nécessaires aux choix des objectifs
et a la prise de décision
- de faire fonctionner le systéme budgétaire avec 1’élaboration de plans et de budgets
- de mesurer la performance du centre de responsabilité et de I’informer en permanence
par le biais du tableau de bord.
Ainsi, par souci d’efficacité et d’efficience, le recours a I’informatique (tableurs, progiciels de gestion
budgétaire, intranet) est aujourd’hui quasi général. 1l est possible d’automatiser les calculs et faire des
simulations pour tester plusieurs alternatives et hypothéses avant de procéder avec certitude & un choix
final optimal.
Cet exercice fait par le contréle de gestion constitue un exercice de prévision qui releve

principalement du domaine stratégique.

. LA PREVISION
L’ambition du contrdle de gestion est de bannir le pilotage a vue, dont I’inefficacité est largement
démontrée par I’expérience, en développant des systémes qui reposent sur la prévision, le contrle et la

régulation. La prévision est de plus en plus indispensable pour une prise de décision efficace.

Dans le cadre du plan, le contrdle de gestion centralise, fait des simulations de I’ensemble des
propositions pour le futur provenant des responsables opérationnels chacun dans son domaine propre
(en priorité) et restant dans le cadre de la stratégie de I’entreprise (qualité, leadership, taux de

croissance...). Le choix du plan final est du ressort de la Direction Général.

Le travail de prévision que fait le contrdle de gestion dans le cadre du budget est beaucoup plus
détaillé. Ce travail se fait généralement en fin Avril, fin Aot et fin Novembre.

Mais, notons que la période qui intéresse notre €tude est celle de la derniére prévision qui
concerne les quatre derniers mois de l’année. Pour cette période, le controle de gestion donne le
probable de fin d’année c'est-a-dire les réalisations possibles pendant les mois qui restent de 1’exercice
budgétaire. Cette prévision est généralement faite en fin Aoit pour les entreprises cldturant leur budget
le 31 Décembre. Elle a pour intérét de donner une plus grande précision du réel de 1’année en cours

pour mieux préparer le budget & venir dés le mois de Septembre.



On distingue les trois types de prévision ou de reprévision en cours d’exercice budgétaire
suivants :
- 1. Prévision = Réel cumulé des mois passés + Budget des mois restants

Cette prévision donne une faible valeur ajoutée

- 2. Prévision = (Réel cumulé des mois passés ~ Nombre de mois passés) 12
C’est une simple extrapolation des réalisations sur les mois restants
- 3. Prévision = (Réel cumulé des mois passés) + (Nouvelle prévision détaillée)
Cette démarche présente une vraie valeur ajoutée a condition que les
données prévisionnelles prennent en compte :
- les données concernant les mois passés
- I’évolution prévisionnelle de I’environnement pour les mois a venir

- les actions permettant d’atteindre le résultat prévu au budget.

L’utilisation de 1’un ou I’autre de ces types dépend de 1’objectif recherché, mais aussi et surtout
de la capacité de D’entreprise en terme de ressources humaines, et de son niveau d’équipement

technologique pour réaliser un travail aussi fastidieux et aussi aléatoire.



CHAPITRE 2 :

LE PROCESSUS D’ELABORATION

BUDGETAIRE

INTRODUCTION

L*¢laboration du budget constitue le point-clé du processus de contrdle de gestion. Tl ne saurait
exister de contréle sans syst¢tme de référence ; ’écart ne peut se mesurer que par rapport a une ligne
directrice préélablie et le résultat d’une gestion ne saurail s’appréeicr que par rapporl a celui qu’on
désirait obtenir.

Cette hypothése conforte !’intérét qu’a une entreprise dans 1’élaboration de son budget car
I’incitant ainsi a éviter le pilotage a vue.

Dans ce chapitre nous nous intéresserons, dans une premiere section, au cadre conceptuel
concernant le domaine du budget en parlant, du concept de plan (plan stratégique, plan opérationnel et
plan d’action), du concept de budget en donnant quelques de ses définitions et ses objectifs principaux,
de la notion de centre de responsabilité, et de la typologie de budgets.

En seconde section nous présenterons le processus d’élaboration budgétaire proprement dit articulé
autour des différentes formes d’élaboration (et leurs étapes) ou procédures budgétaires, et des

documents de synthese.

1/ CADRE CONCEPTUEL

1.1/LE CONCEPT DE PLAN
1.1.1/ DEFINITION

L’évolution des techniques et des marchés, I’importance des investissements en jeu, qu’ils soient
matériels ou immatériels et plus simplement la nécessité de se tracer un objeclif, incitent les entreprises
quelque soit leur taille, a élaborer un plan sur plusieurs années (3 a 5 ans).

Un plan peut se définir de la maniére suivante :

Définition : '
Un plan est un agrégat de prévisions valorisées a moyen terme et/ou a long terme,
s’appuyant sur des tendances connues ou prévues de I’environnement économique et
social de I’entreprise. Il essaie de réduire, autant que possible les facteurs d’incertitude
de I’avenir et il traduit ’expression d’une volonté d’évolution stratégique de la part de la

Direction Générale de 1’entreprise
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Notons qu’un plan est qualifié de stratégique lorsqu’il émane de la Direction Générale et se
limite 4 la stratégie générale de I’entreprise (leadership, innovation, retrait, internalisation,
externalisation).

Un plan cst tout simplement de la prévision. Unc fois adopté, Ic plan stratégique constitue pour
chacun un objectif, unc ligne de conduite qui scra suivic méme si cllc évolue dans le temps.

Un plan opérationncl est un plan émanant, en partie, des responsables opérationncls ct portant sur
les actions & entreprendre sur la période pour étre en adéquation avec les objectifs et les moyens de

’entreprisc [ixés dans lc cadre du plan stratégiquec.
Notons que 12 ou le plan opérationnel existe, le budget représente sa traduction détaillée sur un an.

1.1.2/ CARACTERISTIQUES D’UN PLAN D’ACTION

Par opposition au plan opérationncl qui porte sur plusicurs annéces (3 4 5 ans), un plan d’action ou
encore programme d’action est une prévision a court terme (quelques semaines ou quelques mois, un
an au maximum) précisant dans le détail, en tenant compte par exemple, des contingences du
calendrier (jours fériés), les niveaux d’activité, les volumes des facteurs consommeés, etc....

Un programme d’action peut étre exprimé en unités physiques (nombre d’heures de travail,
nombres de tonnes de matieres premiéres, nombres de produits fabriqués ou vendus, etc...).

L’exemple type est le programme mensuel de fabrication permettant de prévoir le plan de charge
des ateliers. Un programme d’action doit donc étre construit par le chef du centre de responsabilité et
ses principaux collaborateurs a partir de la connaissance du modele de fonctionnement du centre.

Une fois déterminé, le programme d’action va fixer les actions et les objectifs a atteindre par
chaque cadre ou chaque service de fagon cohérente. Le programme d’action est & la base du budget ; il
s’agit de prendre des décisions concernant les actions que 1’entité concernée a I’intention de réaliser.
Excemples :

. Augmenter de 15% les ventes sur un produit A dans la région X

action : Recrutement de trois représentants supplémentaires
. Création d’une cellule apres-vente

action : local de 100m” 4 louer, mutation de deux personnes et recrutement de trois assistants de

niveau bac + 2.
I1 convient de noter que le réalisme d’un budget est pour beaucoup tributaire d’un bon
programme d’action ; c'est-a-dire un programme d’action conforme aux moyens matériels, financiers

ct humains disponibles au niveau de ’entité concernée.

11



1.2/ CONCEPT DE BUDGET : DEFINITIONS ET OBJECTIFS D’UN BUDGET

La gestion budgétaire est reconnue comme étant le domaine le plus traditionnel et

vraiscmblablcment le plus appliqué dans les cntreprises parmi toutes les applications du contrdle de

gestion.

La gestion budgétaire se définit comme étant un mode de gestion consistant a traduire en
programmes d’action chiffrés, appelés « budgets » les décisions prises par la Direction Générale avec

la participation des responsables des services centraux.

1.2.1/ DEFINITIONS
Définition 1'

Un budget peut étre considéré comme un ensemble d’hypothéses et de données chiffrées

prévisionnelles fixées avant le début de 1’exercice comptable, portant généralement sur un an et

décrivant I’ensemble de ’activité.

Définition 27
Un budget est I’ensemble des revenus et dépenses d’un groupe. Pour I’entreprise, 1’élaboration de
son budget consiste a chiffrer (en général pour un an) les produits et les charges qu’elle prévoit

cn fonction de son activité a venir, afin de connaitre, a priori, non seulement le cadre dans lequel

elle va travailler, mais aussi le résultat attendu de son activité.

Définition 3

Un budget est ’acte par lequel sont autorisées les recettes et les dépenses annuelles de 1’Etat.

Définition 4*
Un budget est ’ensemble des prévisions chiffrées de tous les éléments correspondants a un
programme déterminé.
Un budget d’exploitation est lraqprévision chiffrée de tous les éléments correspondants a une

hypothése d’exploitation donnée pour une période déterminée.
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Définition de synthése

En termes techniques, nous pouvons donc dire qu’un budget constitue la synthése chiffrée et
valorisé en unités monétaires du programme d’action d’une entreprise, d’un centre de
responsabilité ou d’une fonction pour une période déterminée dans le futur.

Lorsqu’on parle du budget d’une entreprise, on vise la synthése des budgets des différentes

parties de 1’entreprise.

On constate ainsi, que les notions de programme et de chiffre sont récurrentes dans toutes les
définitions du concept de budget proposées par les théoriciens en gestion.

Nous savons qu’un programme repose sur un objectif et des moyens bien définis et bien
délimités. C’est ainsi que dans le cadre de la gestion budgétaire, la régle consiste a fixer, sur la base
des moyens disponibles, les objectifs accessibles dans des conditions de déroulement normal de
I’activité. Ces objectifs doivent toujours étre en adéquation avec la stratégie de la Direction Générale.

Dans certaines entreprises, ces objectifs sont exprimés dans des plans a long terme avant d’Ctre
déclinés annuellement sous forme de budget.

Il faut noter que [’existence d’un plan opérationnel n’est pas un préalable nécessaire a la
réflexion budgétaire. C’est d’ailleurs le cas dans les PME (Petites et Moyennes Entreprises).

Dans les PME, le travail normal de préparation du budget est précédé d’une réflexion préalable sur les

objectifs ; et cette réflexion se situe dans un cadre dépassant la période budgétaire.

1.2.2/ OBJECTIFS ESSENTIELS D’UN BUDGET

Dans toutes les entreprises, trois objectifs essentiels sont généralement poursuivis par les

dirigeants dans le cadre du budget élaboré ; c’est ce que nous appelons ici les objectifs essentiels du

budget.

OBJECTIF 1

L’objectif premier d’un budget est de clarifier I’ensemble des prévisions considérées comme les
normes a respecter. Il convient de noter que dans la pratique les résultats effectifs peuvent s’écarter des
résultats attendus.

Des lors, pour s’opposer a cette dérive inéluctable il est nécessaire de mettre en place un systéme
d’information permettant de détecter le plus rapidement possible les écarts entre les prévisions et les
réalisations et d’induire des décisions correctrices. Le budget permet ainsi d’éviter le pilotage a vue.
Le couplage entre les aspects de pure technique comptable et les aspects budgétaires favorise une

gestion clairvoyante, saine et prudente de I’entreprise.
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OBJECTIF 2

Un autre objectif de I’établissement d’un budget se situe au niveau de la psychosociologie des
rclations entre les différents acteurs associés au fonctionnement interne de ’entreprise.

En effet certaines entreprises peuvent jouir d’un climat consensuel, chacun adhérant pleinement
aux objectifs mis en avant par la direction.

Mais la plupart du temps, I’entreprise reste un milieu conflictuel dans lequel les oppositions entre
les services, entre les différentes catégories professionnelles, entre la direction et les organisations
syndicales servent de toile de fond aux relations quotidiennes entre les individus.

Dans cette perspective, le budget explicite financiérement les termes du compromis permettant de
garantir la paix sociale nécessaire au fonctionnement normal de I’entreprise. En ce sens, le budget joue
un role d’un « quasi-contrat » facilitant la convergence des motivations de tous les agents concernés.

Toute la politique en matiére des salaires, par exemple, trouve son expression dans les documents
budgétaires, et le fait d’associer de fagon décentralisée les représentants du personnel a 1’élaboration
des prévisions budgétaires est un facteur important assurant la transparence de la gestion et la

possibilité d’obtenir un consensus.

OBJECTIF 3

1l faut noter enfin que I’établissement du budget est un exercice permettant d’éclairer certains
choix en utilisant un modé¢le comptable analytique comme un outil de simulation. Une comptabilité
analytique en « direct-costing », par exemple, permet de faire une analyse de la structure des charges
en charges fixes et charges variables et d’établir un modele d’exploitation. Ce modéle permet de faire
des projections de charges prévisionnelles en fonction des niveaux d’activités prévisionnels retenus.
Etabli pour les besoins de I’élaboration budgétaire, il peut €tre utilisé, par exemple, pour tester
plusieurs hypothéses et mesurer 1’impact qu’aurait telle ou telle décision sur le résultat prévisionnel.

Dans cette optique, le budget peut étre considéré comme un outil d’aide a la décision dans la
mesure ou il permet de chiffrer les effets de la mise en cuvre d’un programme. Autrement dit, le
budget définitif’ de ’entreprise peut étre considéré comme 1’une des multiples variantes ayant été
testées en amont avant que les oﬁéntations définitives pour I’exercice budgétaire a venir ne soient
finalement décidées : la mécanique budgétaire peut ainsi tourner a blanc plusieurs fois afin de tester
différentes hypothéses.

Cette fonction de simulation permet de comprendre I’importance considérable de I’informatique
a ce niveau : 'utilisation d’un logiciel informatique de type tableur, par exemple, permet de changer
une hypothése (le niveau d’activité d’un atelier par exemple) et d’obtenir presque immédiatement une

nouvelle « mouture » des prévisions budgétaires.
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SYNTHESE

Essentiellement, nous déduisons de cela qu’un budget permet d’abord de se tracer une ligne
directrice, mais aussi il permet de fédérer les énergies de ’ensemble des composantes de I’entreprise et
favorise des prises de décision efficaces parce que tenant compte de la réalité du terrain.

Le budget est un moyen de formation et d’information de chaque responsable ; il traduit une
volonté de faire participer les responsables a la gestion de ’entreprise. Il doit permettre de suivre les
performances de chacun. Dans les structures décentralisées, les délégations de responsabilité
s’effectuent par le budget.

Ainsi, le budget apparait comme un outil de motivation des hommes lorsqu’il est utilisé dans le
cadre d’une approche participative du management. L’implication des agents depuis la base et la prise
en compte de leurs avis font que le budget y est pergu comme un « quasi-contrat » engageant tous les
personnels de I’entreprise. (Voir Tableau sur les différentes approches du management)

TABLEAU : Différentes approches du management

APPROCHES FONDEMENTS CONSEQUENCES

Théorie X
Incompatibilité entre
Approche Bureaucratique | objectifs de I’organisation et | Gérer malgré les hommes
objectifs de I’individu

Théorie Y
Besoin d’estime et
Approche Participative d’épanouissement Gérer avec les hommes
Nécessité de participer

Théoric Z
Approche Culturelle Identification a la culture Gérer pour les hommes et
d’entreprise avece les hommes

Besoin d’appartenance

NB : Quelque soit le type d’approche de management en présence, le budget demeure un outil de
gestion et de contrdle. Mais il convient de noter que I’efficacité de I’utilisation de la méthode
budgétaire serait beaucoup plus ressentie pour les approches participative et culturelle a cause de
I’implication des agents de ’entreprise et la prise en compte de leurs intéréts : dans ces cas le budget

est comme un quasi-contrat entre la Direction Générale et tous les agents.
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1.2.3/ LE BUDGET COMME OUTIL DU CONTROLE DE GESTION

Sur la base des éléments du budget, le contrdle de gestion fait des projections et des vérifications.
En cours d’exercice, il propose des solutions correctrices quand les réalisations s’écartent des
prévisions et il donne des conseils aussi bien a la hiérarchie qu’aux responsables opérationnels.

De ce point de vue le budget permet au contrdle de gestion d’assumer une bonne partie de son
role de technicien, de conseiller ¢t d’animatcur dans 'entreprise. Le budget est done un outil de travail

pour le contrdle de gestion.

1.3/ CADRE ORGANISATIONNEL DE LA GESTION BUDGETAIRE : CENTRES DE
RESPONSABILITE

Définition d’un centre de responsabilité

Un centre de responsabilit¢ est une unit¢ de Dentreprisc placée sous la dircction d’un
responsable qui a regu de la part de la Direction Générale une délégation d’autorité en vue
d’engager un plan d’action et de réaliser un résultat.

Un centre de responsabilité est caractérisé par :
- les missions qui lui sont assignées ;
- les objectifs a atteindre, choisis en méme temps que les critéres de performance qui permettent
au chef du centre de responsabilité d’étre correctement informé ;
- les résultats.

Aprés cette définition, nous allons présenter les différents types de centres de responsabilité en

distinguant les centres de responsabilité partielle et les centres de responsabilité globale.

Les centres de responsabilité partielle

Cette catégorie concerne les centres dont la responsabilité porte soit sur des charges, soit sur des
produits.

a/ Centre de coiits

La responsabilité d’un centre de cofit porte sur les charges engagées.
C’est un centre qui, pour des raison; liées au type d’activité ou au mode d’organisation, ne peut maitriser
que les colits engagés et qui n’a aucune action sur les produits générés par son activité.

Il y a deux types de centres de colits : les centres de coits productifs et les centres de colts
discrétionnaires.
Un atelier de production est un centre de colts productifs alors qu’un service de comptabilité¢ ou de

contrdle de gestion est un centre de cofits discrétionnaires.
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b / Centre de revenus (ou de produits)

La responsabilité¢ d’un centre de revenus ou centre de produits porte principalement sur le chiffre
d’affaires a réaliser et accessoirement sur les colits de commercialisation. C’est un centre qui, pour des
raisons liées a la nature de D’activité et au mode d’organisation, ne peut maitriser que le chiffre
d’affaires et les frais commerciaux. On peut citer I’exemple d’une agence commerciale.

Exemple : Objectifs de la Division Abonnement d’une société d’électricité pour I’année N

(1) Objectifs

- Nombre d’abonnés nouveaux : 9 000
dont Basse Tension (BT) : 7 000 répartis comme suit Zone Centre 4 000, Zone Nord 2 000 et 1 000
pour les autres zones
Moyenne Tension (MT) : 1 988 dont Zone Centre 495, Zone Nord 598 et 895 pour les autres zones
Haute Tension (HT) : 12 dont Zone Centre 5, Zone Nord 2 et 5 pour les autres zones

- Chiffre d’ Affaires (CA) : 36 000 000 Frs CFA

(i1) Coits

- Cotit total de fonctionnement du service (hors salaires) : 4 800 000 Frs CFA

Les centres de responsabilité globale

Cette catégorie concerne les centres dont la responsabilité porte sur une différence entre un
chiflre d’alfaires et des colits.

a/ Centre de profit

La responsabilit¢ d’un centre de profit porte a la fois sur les colits engagés et les produits
réalisés ; donc sur la différence entre les deux. C’est une notion de résultat. On peut citer ’exemple
d’une filiale d’un grand groupe (une multinationale par exemple) ou d’une division dans une
entreprise. Dans les deux cas, on a un centre qui réalise un certain chiffre d’affaires et qui engage des
colts.

Dans une optique de controle de gestion, il est souhaitable de ne tenir compte que des charges
directes. Ainsi, le solde retenu se rapproche plus d’une notion de contribution que d’une notion de
résultat. B
Afin d’atteindre ses objectifs, le responsable d’un centre de profit est libre de moduler son activité qui
porte 4 la fois sur un chiffre d’affaires & réaliser et sur les cofits a engager. Il cherche :

- soit a augmenter le chiffre d’affaires a colits constants

- soit & réduire les cofits a chiffre d’affaires constant

- soit & agir sur les deux a la fois.
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b/ Centre d’investissement

Un centre d’investissement est un centre de profit dont la responsabilité s’étend aux moyens mis
en ceuvre. Les moyens regouvrent |
- les investissements nécessaires au fonctionnement (incorporels, corporels, financiers)
- Yes besoins en fonds de roulement nécessités par le niveau d’activité (principalement
valcur des stocks, crédit clients, crédit fournisseurs).
On peut citer comme exemple une filiale d’un grand groupe ou d’une division dans une entreprise.
Les objectifs d’un centre d’investissement portent sur un certain taux de contribution par rapport
aux actifs utilisés.
Ainsi pour atteindre ses objectifs, le responsable du centre d’investissement cherchera :
- soit a augmenter la contribution a moyens constants
- soit a réduire les moyens a contribution constante
- soit a agir sur les deux éléments a la fois.
Exemple : Objectifs de la Division Transports d’une société commerciale
Objectif : Réaliser un taux de rentabilité net d’impot de 15%. Ce taux résulte du rapport du résultat net
par la somme des capitaux apportés par la société pour tous les investissements concernant cette
division.
Des lors, nous pouvons retenir que, la décision d’investir devant rester cohérente avec la
politique générale de I’entreprise, elle ne sera donc que rarement totalement indépendante.
En revanche, la création de centres d’investissement rend les responsables opérationnels plus
sensibles a la nécessité d’une gestion rationnelle des actifs.
Aprés cette mise au point autour du concept de budget et du cadre organisationnel de la gestion
budgétaire, ainsi que sur le concept de plan, nous procéderons dans la suite de ce chapitre, & une bréve
présentation de la typologie de budgets avant de passer a la section 2 ou nous traiterons Ie point nodal

de cette partie théorique qui est le processus d’élaboration budgétaire proprement dit.

1.4/ TYPOLOGIE DE BUDGETS

Dans presque toutes les grandes entreprises, qu’elles soient de type commercial ou non,

I’établissement du budget global découle de la consolidation de différents budgets dits principaux qui
sont généralement: le budget commercial, le budget de la production, le budget des
approvisionnements, le budget des services fonctionnels et d’état major, le budget des investissements,

le budget de la trésorerie.
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1.4.1/ LE BUDGET COMMERCIAL

a/ Présentation
Toutes les entreprises, et méme les organisations 2 but non lucratif, sont concernées par le budget
commercial. Le budget commercial est le premier de la construction budgétaire. 11 détermine le volume
d’activité de I’entreprise conditionnant ainsi les autres budgets.
L’objectif du budget commercial est de déterminer le futur chiffre d’affaires de I’entreprise ou,
pour les organisations a but non lucratif, les recettes a venir (cotisations, subventions,...)

b/ Méthode d’établissement du budget commercial

L’établissement du budget commercial se réalise en deux temps :
- tout d’abord une phase de prévision globale c'est-a-dire prévision des ventes et des frais
de distribution pour les entreprises de type commercial ou prévision des recettes et des

dépenses pour les organisations a but non lucratif

- ensuite une phase de découpage ou de budgétisation de la prévision globale.

1.4.2/ LE BUDGET DE LA PRODUCTION

a/ Présentation
Le budget de la production concerne essenticllement les responsables des centres de colts
productifs. Dans le budget de la production on doit dimensionner et valoriser les moyens nécessaires a
la réalisation de la production demandée c'est-a-dire des produits a fabriquer ou bien des prestations de

dossiers ou d’affaires a réaliser sur une période donnée.

Le budget de la production sera bati a partir du programme des ventes ou de la prévision
d’activité ainsi que de la politique de stockage. Le dimensionnement des capacités de production aura
une influence directe sur les budgets des approvisionnements, des effectifs, des investissements et de la

trésorerie.

b/ Etablissement du budget de la production

L’établissement du budget de la proziuction passe par trois étapes :
- la détermination du programme de production,
- la valorisation du programme de production,
- le calcul du cofit standard et le bouclage du budget de production.
11 faut noter que la détermination du programme de production consiste a déterminer les quantités
& produire ou les services a réaliser selon que I’entreprise soit de type industriel ou de service et

ensuite a déterminer les facteurs de production.
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Ces Tacteurs -de production portent sur les conditions techniques de faisabilité de la production
en listant les exigences en mati¢re de main-d’oeuvre, de mati¢res premiéres, de composants, de sous-

traitance et de temps machine.

Pour ce qui concerne la valorisation du programme de production, elle repose sur les charges
directes et syr ]es charges indirectes. C’est en référence a cette distinction que I’on sera conduit a
valoriser les budgets des apprevisionnements, de main-d’ceuvre directe et le budget des coiits indirects
de production.

Pour le calcul du cofit standard et le bouclage du budget de production nous retiendrons que ce
sont des opérations spécifiques rattachées au budget de production. Elles sont le plus souvent réalisées
par le contréleur de gestion via le retraitement des chiffres élaborés préalablement dans les centres de
responsabilité budgétaire.

Les colits standards sont des colits préétablis, autrement dit, évalués par avance pour chaque
composante du colit de revient.

Le bouclage du budget de la production peut s’effectuer en deux étapes différentes afin d’en
contrdler la cohérence. C’est ainsi que le budget sera calculé par nature des charges ligne a ligne en

valorisant le programme de production par les colts standards pour chaque produit ou prestation.

1.4.3/ LE BUDGET DES APPROVISIONNEMENTS

a/ Présentation
L établissement du budget des approvisionnements est naturellement lié au probleme de la
gestion des stocks correspondants. 11 s’agit de budgéter les entrées en fonction des sorties en évitant a
la fois :
- le surstockage qui génére un cofit important dans la mesure ou il faut financer la

détention de ce besoin important en fonds de roulement que constitue le stock ;

- La rupture de stock, qui risque de venir perturber ’activité en aval en entrainant un arrét
de la production ou "des livraisons, avec toutes les conséquences néfastes sur le plan
commercial et financier (mécontentement de la clientéle, perte de chiffre d’affaires,
ele.).

L’ élaboration d’un budget des approvisionnements permet ainsi de s’assurer que les matieres

consommées sont achetées en quantités voulues, le moment voulu, ct ce , au moindre coft.

-Ces achats permettent d’alimenter les entrées en stock, alors que les sorties font I"objet d’unc

prévision, d’une part en fonction du programme de production pour les entreprises de type industriel,
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et d’autre part en fonction directement du programme des ventes pour les entreprises uniquement
commerciales.

b/ Méthode d’établissement du budget des approvisionnements

Pour établir un budget des approvisionnements conforme aux exigences du plan de production, il
est important de savoir rechercher la quantité optimale a consommer, d’établir le programme
d’approvisionnement, avant de procéder a la budgétisation proprement dite qui repose sur les achats et
les frais d’approvisionnement.

Il sera également nécessaire de suivre, pendant la période, les réalisations par rapport aux
prévisions. Grace a la notion de stock d’alerte, il sera éventuellement possible d’éviter la rupture au
niveau des approvisionnements.

Notons que la recherche de la quantité optimale a consommer peut se faire selon différentes
méthodes parmi lesquelles on peut citer : méthode par la gestion des stocks classique et la méthode par
la gestion des approvisionnements en juste & temps.

La gestion des stocks classique repose sur la formule dite de Wilson ainsi libellée :

(Coiit total approvisionnements) = (Cout de passation) + (Cot de détention) + (Autres frais [ixcsr)

Si on posc

: quantité annuelle nécessaire pour la production

: quantité optimale & commander pour chaque livraison
: colit variable de passation d’une commande

: colit variable de stockage d’une unité

: frais fixes globaux liés & la fonction approvisionnement

B B O B S @)

: colit total de la fonction approvisionnement

Alors la formule de Wilson se formalise comme suit :
T=(Q+X) XK+ (X+2)xC+F

T est donc une fonction de X, quantité optimale & commander, toutes les autres variables étant des

constantes. Donc, la quantité optimale doit minimiser le coit total et par conséquent annule la fonction
dérivée de la fonction cofit total T.- ~
On obtient : (dT/dX) = (- QK/X*) + C/2 = 0

D’ou

X?=(Q2QK+C)  soit  X=V (2QK=C)

Concernant la gestion des approvisionnements «en juste a temps», elle se caractérise par un
approvisionnement pratiquement en continu, en épousant de facon presque parfaite les fluctuations des

besoins de la production.
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1.4.4/ LE BUDGET DES SERVICES FONCTIONNELS ET D’ETA'T MAJOR

a/ Présentation

Les services fonctionnels et d’état major sont les services qui veillent au bon fonctionnement de
I’entreprise mais sans participer directement a 1’exploitation.
lls correspondent notamment aux services administratif, informatique, comptable et financier, au
centre « gestion des ressources humaines », aux services contrdle de gestion et de planification
lorsqu’ils existent, mais également aux services d’études (études commerciales, bureaux d’études,
centre de recherche etc....).

Les frais engagés par ces services sont caractérisés de frais généraux ou de charges indirectes.
Ces frais sont difficiles & contrdler et ils ont tendance a gonfler d’année en année. Ceci s’explique par
le fait que les taches accomplies par ces services sont par nature multiples et souvent répétitives et que
ces frais sont généralement constitués par des charges de personnels qui tendent & devenir
incompressibles, des coiits correspondant a I’emploi de matériels plus ou moins sophistiqués et
devenant rapidement périmés (matériel informatique et logiciel, bureautique, matériel de
laboratoire...)

b/ Méthode d’établissement

Le budget de ces services est difficile a €tablir. Ainsi, selon les entreprises et la sensibilité des
dirigeants, ils sont établis par différentes méthodes parmi lesquelles nous citerons :
- la méthode classique
- laméthode Budget a Base Zéro (BBZ)
. Retenons que la méthode classique, méthode la plus habituellement utilisée, est basée sur trois
étapes fondamentales.

1) Dans un premier temps une enveloppe budgétaire globale est préalablement délinic pour
I’ensemble des départements concernés. Comparée a celle de |’année précédente, cette
enveloppe peut étre plus ou moins importante ; tout dépend de I’évolution des activités de
I’entreprise. Cette enveloppe peut augmenter si ’entreprise est dans une période faste ou
diminuer si Pentreprise traverse une période de morosité. La décision de faire varier le niveau
d’importance de l’envelop};’e reste arbitraire ; c’est tout simplement un objectif de frais

généraux a ne pas dépasser.

2) Ensuite, il est demandé a chaque service de fournir ses prévisions de dépenses.
3) Enfin, une réunion de répartition de 1’enveloppe globale est organisée entre les responsables et
la Direction Générale. Lors de cette réunion, c¢’est le responsable le plus apte a la négociation

qui obtiendra le budget le plus confortable.
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Cette méthode considérée de traditionnelle ne permet donc pas de contrdler et lorsqu’elle essaie de
réduire le niveau des coiits, elle tend plutdt a devenir source de déséquilibre dans I’organisation.

. Concemant la méthode Budget & Base Zéro (BBZ), nous retiendrons que c’est une technique
mise au point a la fin des années 1960 et début des années 1970 par Peter Pyhrr au sein de la société
Texas Instruments. Cette méthode est d’abord caractérisée par deux points essentiels : — d’abord le
processus budgétaire part de zéro ; on fait abstraction « totalc » du budget et des performances de
I’année précédente — ensuite on construit le budget a partir d’un réexamen systématique de la valeur
des activités.

Ici la construction du budget passe habituellement par quatre étapes :

1) La segmentation des départements fonctionnels concernés en « activités de base » ou « modules
de décision»: c’est le découpage de chaque activité de chaque département en tiches
spécifiques a accomplir.

2) L’élaboration « d’ensembles budgétaires » pour chaque activité c’est a dire les différentes
fagons d’effectuer I’activité et le budget correspondant a chacune de ces possibilités.

3) La hiérarchisation des « ensembles budgétaires », d’abord a I’intérieur d’un méme département,
puis tous les départements confondus. Les critéres de classement utilisés reposent sur une
approche colts/avantages.

4) La décision d’allocation des ressources ; elle est réalisée au niveau hiérarchique le plus élevé.
C’est un choix qui consiste a n’allouer qu’un certain pourcentage des dépenses consommées

lors de I’exercice précédent.

Nous pouvons retenir d’ores et déja, que le BBZ fournit des références solides pour décider des
réductions de dépenses. Cependant, la remise en cause de la routine et des acquis du passé est unc
source d’incertitude et d’anxiété et peut concourir plus a la déstabilisation de I’organisation qu’a
I’amélioration de sa gestion. Le BBZ demande une somme de travail considérable plus ou moins
productif et pour éviter d’éventuels problemes, la franchise peut ne pas étre de reégle chez les
responsables qui classent et qui présentent leurs « ensembles budgétaires ».

D’ou la recommandation de n’utiliéér le BBZ que ponctuellement et a propos des services fonctionnels
rencontrant des dysfonctionnements graves.

Dans de telles situations, le niveau des améliorations attendues compensera largement les coflits

supportés et les traumatismes créés.
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1.4.5/ LE BUDGET DES INVESTISSEMENTS

a/ _Présentation

La décision d’investir reléve principalement de projets qui portent sur plusieurs années et qui
engagent 1’avenir de I’entreprise sur la longue période.

Elaboré dans le cadre d’un systeme budgétaire, un budget des investissements consiste essentiellement
a traduire en termes financiers les tranches d’investissements des différents projets prévus pour 1’année
a venir.

Cependant, des prévisions commerciales a court terme peuvent révéler des opportunités
jusqu’alors inespérées ¢t qui demanderaient pour y répondre, la réalisation d’un petit investisscment
complémentaire.

Des investissements marginaux, permettant d’améliorer le lonctionnement des ¢quipements
aclucls, pcuvent s’avérer néeessaires, de méme que des investissements de renouvellement ou des

dépenses de gros entretien.

b/ Critéres de choix des investissements

Les pulsions et les motivations qui conduisent a un investissement peuvent étre trés diverses :
volonté de puissance, souci de prestige, attirance pour une technique, considération d’emploi, aspects
écologiques, recherche de rentabilité, etc....

I est important de noter qu’un investissement correspond toujours, en derniére analyse, & un
engagement de ressources dans 1’espoir de dégager a terme des surplus substantiels, et le fait de le
mettre en ceuvre amene, quasi obligatoirement, un changement significatif dans les profits obtenus et
les risques auxquels I’entreprises s’expose.

De telles constatations ont incité les théoriciens en gestion a concentrer leur attention sur un seul
critére : la rentabilité.

Quatre méthodes s’offrent & nous pour apprécier la rentabilité d’un investissement : le taux
moyen de rentabilité, le délai de récupération du capital investi, la valeur actuelle nette et le taux de
rentabilité interne.

. Il convient de noter que ces ‘(i,uatre méthodes n’aboutissent pas forcément a la méme décision. Il
est nécessaire de cerner leurs avantages respectifs et de n’utiliser que celle(s) qui cadre (nt) le mieux
avec les objectifs de I’entreprise.

. Ces méthodes supposent que ’avenir soit connu avec une relative certitude. Si tel n’est pas le
cas, il faudra faire des hypothéses probabilistes sur le raisonnement permettant de déterminer les flux
nets de rentabilités.

. Ces méthodes privilégient toutes le critére financier. Cependant, il est possible de fonder son

jugement sur d’autres critéres : aspects commerciaux, sociaux, écologiques, etc.

~
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Une fois arrétée la masse des investissements a entreprendre, pour I’année & venir, il faudra
élaborer les budgets correspondants.

¢/ Etablissement du budget des investissements

Un investissement peut étre saisi financiérement de trois maniéres différentes :
- par la date d’engagement
- par la ou les dates de réglement
- par la ou les dates de récupération
II doit y avoir un ¢quilibre global entre les besoins et les ressources dans le cadre méme du projet

des investissements.

1.4.6/ LE BUDGET DE LA TRESORERIE

a/ Présentation

Lé budget de la trésorerie découle de la synthése des effets financiers des budgets énumérés ci-
dessus et qui sont construits par les responsables opérationnels.

Le budget de la trésorerie d’une entreprise est élaboré en principe par le trésorier de la dite
entreprise.

Lorsque I’entreprise est de taille réduite, le budget de la trésorerie peut étre fait par le controleur
de gestion, ou le responsable financier, dont ce sera I’une des missions.

Le budget de la trésoreric ne doit pas traduire les tendances passées, mais les objectifs. 11 doit
dégager le montant des frais ou des produits financiers prévisionnels a court terme.

Le budget de la trésorerie détermine la position de risque et la position de change prévisionnel et
ainsi prévoit toutes les couvertures a mettre en place.

b/ Etablissement du budget de la trésorerie

Le budget de la trésorerie est composé par I’ensemble des encaissements et des décaissements
prévisionnels. Parmi ces encaissements et ces décaissements on compte respectivement la TVA
déductible et la TVA a décaisser généralement tirées d’un budget d’appoint secondaire appelé budget

dela TVA.

On peut étre amené a établir plusicurs budgets successifs afin de corriger une évolution non
souhaitable de la trésorerie.

En gestion financiére, I’objectif est de tendre vers une « trésorerie zéro », en ¢vitant a la lois les
excédents de trésorerie et les déficits. En effet, un excédent de trésorerie provoque un manque a gagner
car I’argent « oisif » pourrait rapporter des produits financiers s’il était placé alors que dans le cas du
déficit, il faudra payer des frais financiers sur les découverts bancaires et on risque méme une

cessation de paiements pouvant amencr une faillite.
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Ainsi, a partir d’un projet de budget, on va donc étudier la possibilité de lisser ou de gommer les

excédents et les déficits prévisionnels en envisageant certaines décisions correctrices, du type :

- différer certaines dépenses prévues initialement ;

- recourir a ’escompte ;

- vendre des actifs ;

- placer des liquidités ;

- emprunter ;

- etc.....
Ce processus peut ainsi entrainer la remise en cause de certaines options prises en amont concernant
’activité des différents services ainsi que les montants des charges ou des produits financiers, jusqu’a

ce qu’on arrive & un budget jugé acceptable.

EXEMRLE DE TABLEAU PRESENTANT UN BUDGET DE TRESORERIE
(Pour I’exercice 200N)

Bilan
ELEMENTS Jan. (Fev. | ... ... Dec. |prévisionnel

Trésoreric i e i e
mnitiale....ooveeniiieiniininnn.

ENCAISSEMENTS...c.uetuiierarieraes | sevnane | sonenss | socnsnsnsnsesnencnncncacene | sonnene [ sensennnerennenes
(li¢ss a Dexploitation ¢t hors
exploitation)

TOTAL ENCAISSEMENTS (1)cc. | ceceiee [ eiereee]venvieiecniencenaniecaconcns [ eoceee | cenceeiacnncannnns
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La derniere colonne (bilan prévisionnel) permet de recenser certains postes (créances ou dettes a court

terme) au titre du mois de décembre 200N devant étre réglées en Janvier 200(N 1) ou plus tard.

Notons que 1’on peut parler du budget global ou des budgets d’une entreprise pour un méme
exercice budgétaire. En effet le budget globai de entreprise est constitué par un ensemble de
documents prévisionnels qui sont les différents budgets opérationnels énumérés en 1.3/ ainsi que le
budget de la trésorerie qui traduit de fagon globale les effets financiers de la mise en ceuvre des

budgets opérationnels.

Pour parvenir a la production de tous ces documents, le procédé ou la regle de gestion a suivre

est ce que I’on appelle le processus d’élaboration budgétaire.

2/ LE PROCESSUS D’ELABORATION BUDGETAIRE

Ce processus, pour étre & méme de répondre aux aspirations d’une entreprise gérée de fagon

décentralisée et ayant un certain degré d’intégration entre les différentes fonctions, doit suivre deux
modes différents d’élaboration : un de type vertical et autre de type fonctionnel.

Il doit également intégrer la possibilité de changer de cap eu é€gard aux difficultés probables qui
pourraient contraindre les dirigeants & revoir leur objectif en plein exercice ¢’est a dire prévoir ce que
I’on appelle la flexibilité du budget.

Ce travail important, piloté par le service contrble de gestion et le service financier selon les
objectifs visés par la Direction Générale, sera matérialis€ dans des documents dits de synthése
constitués par le budget de trésorerie, le compte de résultat prévisionnel, le bilan prévisionnel et le
tableau de financement prévisionnel.

C’est un travail qui se fait dans le cadre de procédures budgétaires basées sur des documents a

format standard pour tous les postes budgétaires de I’entreprise et selon un calendrier bien déterminé.

2.1/ ELABORATION VERTICALE

Il s’agit de la phase du processus qui suit les différents niveaux hiérarchiques de I’entreprise en

commengant par le sommet.

2.1.1/ MODE D’ELABORATION CENTRALISE

. Lorsque la délégation d’autorité est faible dans I’entreprise, souvent le cas des entreprises a

dimension modeste, la préparation des budgets et donc du budget global se réalise en deux €tapes :
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- la premiére correspond a un travail préparatoire de chiffrage d’hypothéses réalisé par le
responsable comptable et financier (ou par le contrdle de gestion §’il existe) & partir des
directives formulées par le chef d’entreprise ;

- la seconde consiste en une discussion de ces hypothéses et dans le choix de 1’une
d’entre elles, au sein d’une sorte de petit comité de direction ou le chef d’entreprise
prend I’avis de ses quelques collaborateurs.

C’est ce mode d’¢laboration qu’on appelle mode d’élaboration centralisé.

2.1.2/ MODE D’ELABORATION DECENTRALISE

Lorsque la structure de I’entreprise est davantage décentralisée avec une forte délégation
d’autorit¢, la détermination des budgets est ’occasion d’un véritable dialogue au sein de la hiérarchie.

On a alors le mode d’élaboration décentralisé qui se décompose plutdt en quatre étapes principales.

-

a/ LA NOTE D’ORIENTATION

Apres une concertation plus ou moins participative avec les différents responsables il revient a la

Direction Générale de fixer le « cap » et d’en assumer toutes les responsabilités. C’est & I’issue de cette
concertation que la note d’orientation est rédigée.

Ainsi dans les entreprises pour lesquelles ’année civile coincide avec ’exercice comptable et
budgétaire, la publication de la note d’orientation par la Direction Générale se déroule en Septembre.
Cette note est un document confidentiel de quelques pages destiné a tous les cadres responsables des
principales fonctions de 1’entreprise.

Elle définit en quelque sorte la « philosophie » de la Direction Générale pour I’année a venir, et fixe
les grandes orientations en accord avec le contenu du plan stratégique, en tenant compte des
infléchissements nécessaires en fonction de 1’évolution de I’environnement.

Cette note fixe le cadre dans lequel les différents responsables vont pouvoir situer leur action et
exercer leur autonomie de gestion en fonction du degré de délégation de responsabilité dont ils
jouissent.

On retrouve généralement dan; cette note :

- une analyse de la situation économique d’cnsemble

~ une anticipation de la valeur de certaines variables auxquelles chaque service devra se
référer pour établir ses prévisions budgétaires (tout le monde doit avoir la méme valeur
moyenne prévisionnelle du dollar, par exemple)

- des indications sur les grandes orientations stratégiques retenues (secteurs d’activité &

développer, ou au contraire & restructurer, par exemple)
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- un certain nombre d’objectifs cohérents avec les orientations stratégiques, exprimés en
terme de chiffre d’affaires ou de rentabilité, qui devront ensuite étre déclinés dans les

différents budgets.

b/ LE PRE-BUDGET

Apres avoir pris connaissance de la note d’orientation, et a partir des données issues des études
préparatoires et d’hypotheses sur I’évolution des prix de vente, des prix d’achat et des salaires, le
service contrdle de gestion va estimer par grandes masses, les résultats possibles pour 'année a
budggéter. Ce travail s’effectue le plus souvent en fin Septembre - début Octobre.

Plusieurs projets de budget seront établis et des modeles de simulation informatisés (fonctionnant
sur un tableur) testeront différentes possibilités.

A D'issue de cette phase, si les objectifs envisagés apparaissent irréalistes, la Direction Générale
devra les modifier a la baisse.

Lorsque la simulation est achevée, plusieurs projets sont généralement admissibles. 1l revient
alors a la Direction Générale, réunie pour la circonstance en comité budgétaire, de choisir celui qui lui

semble le meilleur. C’est ce projet qui prend le nom de « pré-budget ».

¢/ L'HARMONISATION DES BUDGETS ET LA PROCEDURE DE NAVETTE

Dans le courant du mois d’Octobre, aprés avoir pris connaissance du pré-budget, chaque service
ou centre de responsabilité budgétaire est amené a établir son propre budget.

11 faut dés lors noter que, plus P’activité est intégrée verticalement et se présente en série, plus les
unités situées en amont ont besoin des prévisions des unités situées en aval pour établir leurs propres
prévisions.

Pour ce qui concerne les situations ou I’intégration n’est pas nécessairement verticale, les
budgets a établir de fagon décentralisée ne constituent en premier lieu que des esquisses qui doivent
étre harmonisées.

En effet, les différents responsables peuvent avoir des positions divergentes, voire méme
conflictuelles, sur de nombreux problemes ayant une incidence sur 1’établissement des budgets.

Par exemple, faut-il stocker ou bien déstocker ? Le directeur commercial, le responsable de la
production et le gestionnaire de la trésorerie n’auront pas a priori la méme approche du probleme.
D’autre part, ’addition des prévisions des dépenses des différents services ou départements peut
donner une résultante incompatible avec certaines contraintes globales, notamment en matiere de

trésorerie ou de financement.
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Alors il faut donc définir une procédure permettant d’harmoniser, de coordonner, de trouver des
compromis, de réaliser des arbitrages. Cette procédure repose sur la navette budgétaire qui, en général
se déroule dans le courant du mois de Novembre.

Cette navette correspond a un mouvement de va-et-vient des différents projets de budgets entre
les services ou centres de responsabilité budgétaire chargés de leur établissement et un service central
chargé spécialement du budget de ’entreprise.

Les différents budgets sont centralisés et étudiés de fagon critique du point de vue de leur
cohérence : cohérence entre eux et surtout cohérence avec les objectifs et les contraintes financiéres
globales de Dentreprise. Le contrleur pratique alors une sorte de mise a plat générale de 1’ensemble
des projets de budget afin de pouvoir mettre en évidence les incohérences.

Ensuite une réunion des différents responsables est organisée. A I’occasion de cette réunion, le
controleur expose les problémes, en explicitant les points de divergence. Une discussion-marchandage
doit ainsi s’instaurer. Chaque responsable est alors prié de revoir sa copie en fonction des conclusions
et des arbitrages réalisés au cours de la réunion. Aprés correction, les nouvelles versions sont a
nouveau transmises au contrdleur.

En pratique, 1l est souvent nécessaire de répéter plusieurs fois ce processus avant d’arriver a un

consensus.

d/ LE BUDGET DEFINITIF

Aprés quelques répétitions (2 ou 3 par exemple) du procédé d’harmonisation décrit en ¢/, on

devrait converger vers un projet globalement acceptable parce que respectant les différentes
contraintes, et satisfaisant a la fois les responsables opérationnels et la Direction Générale.

Dés lors, les cessions internes sont éliminées et la Direction Générale adopte le budget global qui en
résulte.

Notons que D’intérét de chaque responsable est d’arriver rapidement & un compromis, afin
d’éviter de se voir imposer un arbitrage autoritaire de la Direction Générale pouvant étre moins
favorable.

On obtient ainsi un budget&éﬁnitif, qui théoriquement, doit étre arrété avant le début de
I’exercice ; généralement prévu pour le début du mois de Janvier.

Ce budget définitif se concrétise souvent dans les grandes entreprises par un document de plusieurs
dizaines de pages ou méme plusieurs centaines de pages, destiné a étre diffusé en totalité ou en partie
aux différentes personnes concernées. Dans certaines entreprises ce budget dit définitif est en réalité un

projet de budget définitif car devant étre soumis a I’approbation du Conseil d’ Administration.

30



2.2/ ELABORATION FONCTIONNELLE

Indépendamment dc la logique hiérarchique, tout processus budgétaire néeessite de suivre un
raisonnement fonctionnel. Lorsqu’on opére dans une économie de marché, et quel que soit le type
d’organisation qui régit I’archilecture des budgets, il semble indispensable de commencer par délinir
les ventes, puis d’en déduire la production et les approvisionnements a réaliser, ainsi que les frais de
structure et les dépenses d’investissements a engager. Une fois ces éléments connus, les documents
dits de synthese permettant de cerner e budget d ensemble pourront Ctre Elablis.

I faut noter qu’au moment de la consolidation, les budgets des différents centres de
responsabilité sont traités selon une séquence obéissant a une logique fonctionnelle.

De méme, lors de la construction du pré-budget ou des budgets opérationnels, 1’agencement des

différents éléments aboutissant au document final se fait sur la base d’une approche de ce type.

Schématiquement, 1’articulation fonctionnelle des différents budgets peut étre présentée de la maniere

suivante :
PLAN A LONG TERME
J Budget commercial
Budget de la production l
Budget des Budget des approvisionnements J Budget des
investissements structures

DOCUMENTS PREVISIONNELS DE SYNTHESE

Budget de Compte de Résultat
trésorerie Prévisionnel

Y
/ Tableau de

Financement
Prévisionnel

!

Bilan Prévisionnel
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2.3/ LA FLEXIBILITE DU BUDGET

Dans la pratique on chiftfre généralement plusieurs variantes acceptables du budget global en

fonction des projections que 1’on se donne sur les mutations possibles de ’environnement de
’entreprise. Ainsi, on envisage la notion de « budget flexible » que ’on situe dans une fourchette
budgétaire acceptable.

2.3.1/ FORMALISATION DU BUDGET CONSIDERE COMME UNE FONCTION

A partir des informations fournies par la comptabilité analytique, il est possible d’exprimer une

prévision budgétaire des postes de charges, par exemple, sous la forme d’une fonction linéaire du

niveau
sactivité. Ainsi btient -
d’activité. Ainsi, on obtient B=uN+TF j
Ou B : Budget v : Colit variable unitaire N : Niveau d’activité F: Frais fixe

Graphiquement cette fonction Budget B dépendant du niveau d’activité N se représente comme suit :

Budget en fonction du niveau d’activité

Ainsi & chaque niveau d’activité N correspond un chiffrage possible particulier du budget By

Budget B0 en fonction d'un niveau d’activité NO

I1 faut noter quand méme que la relation entre le budget et le niveau d’activité peut étre plus
compliquée qu’une simple fonction linéaire.
Cette linéarité n’est valable que pour certains intervalles précis, les charges fixes ou les charges

variables unitaires pouvant notamment varier par paliers du fait de ’existence de ristournes, d’heures

supplémentaires, etc.

Ainsi, il est clair qu’on ne peut pas en réalité chiffrer tous les points ; il est alors d’usage de

raisonner dans le cadre d’une fourchette.
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2.3.2/ LA FOURCHETTE BUDGETAIRE

Avec le développement de Putilisation des modceles informatisés de simulation, les gestionnaires
tendent a réaliser un nombre toujours plus grand de chiffrages. Mais, il faut bien se limiter et on est le
plus souvent amené a raisonner dans le cadre d’une fourchette, la fourchette budgétaire, ce qui en
pratique, se révele le plus souvent suffisant.

Pour cela, on choisit pour le niveau d’activité :

- une hypothése moyenne (la plus probable) Hy, ;
- une hypothese basse ou pessimiste Hy, ;

- une hypothése haute ou optimiste Hy,.

Ce qui nous permet de réaliser trois chiffrages et donc d’exprimer la prévision budgétaire dans une

fourchette. (Voir figure ci-contre)

Fourchette budgétaire avec les budgets Bb, Bm, Bh
en fonction des hypothéses de niveau d'activité Nb,
Nm, Nh

Notons qu’il est possible de retenir non pas trois (3) hypothéses, mais plutét quatre (4) ou davantage,
et que le budget flexible est tout simplement un budget établi dans le cadre de plusieurs hypothéses de

niveau d’activité.

2.3.3/ PRESENTATION EMPIRIQUE DU BUDGET FLEXIBLE

Pour une meilleure lisibilité des différentes hypothéses & envisager dans le cadre du budget

flexible, on utilise un tableau & double entrée avec les niveaux d’activité en colonne et les éléments du

budget en ligne.

Ceci permet aux personnes concernées, qui ne disposent pas nécessairement de connaissances
mathématiques pour comprendre la notion de « fonction y = ax +b» de pouvoir participer aux

discussions.
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Présentation en tableau d’un budget flexible (Montants en Francs CFA)

Niveaux prévisionnels d’activité

Eléments du budget

8 000 unités |10 000 unités | 12000 unités

H, Hp Hy

Frais variables
TOTAL FRAIS VARIABLES........... 160 000 000 | 200 000 000 | 240 000 000
Frais fixes
TOTAL FRAIS FIXES......ccccveeaeeeee. 80 000 000 80 000 000 80 000 000
BUDGET TOTAL....cccooeierereraniennnns 240 000 000 | 280 000 000 ; 320 000 000

2.4/ LES DOCUMENTS DE SYNTHESE

Les documents de synthése constituent les documents dans lesquels on fait une récapitulation du

travail d’élaboration des budgets fonctionnels afin d’avoir une certaine vision prévisionnelle de
’entreprise a ’issue de I’exercice budgétaire a venir.

Cette vision est une vision de trésorerie avec le budget de trésorerie, une vision de performance
financiere avec le compte de résultat prévisionnel et une vision de situation financiere globale avec le

bilan prévisionnel et le tableau de financement.

2.4.1/LE BUDGET DE LA TRESORERIE

Nous avons déja parlé de ce type de budget en 1.4.6, qui, nous le répétons, a pour objet de

permettre d’ajuster les rentrées ct les sorties de liquidités afin de déceler les risques de cessations de
paiements ou d’éventuels excedents inutiles. La prévision permet de prendre des mesures avant qu’il
n¢ soil trop lard. Ainsi, pour um sar d’un bon Cqutlibre de la wrésorerie, la prévision devra Ctre

¢laborée mois par mois.

2.42/ LE COMPTE DE RESULTAT PREVISIONNEL — FORME DE PRESENTATION

C’est un document de synthése essentiel tant au niveau de la prévision qu’au stade de contrdle.
Comme son nom I’indique, c’est par ce document qu’on détermine le résultat prévisionnel c'est-a-dire
la performance financiére prévisionnelle de 1’entreprise. Et en cours d’exercice budgétaire, il permet

d’avoir une vue synthétique des écarts d’exploitation.
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C’est un document présenté avec un raisonnement en flux de comptabilité générale (postes de
charges et postes de produits).
Dans la zone UEMOA ou le systéme comptable en vigueur est le SYSCOA récemment mué en

SYSCOHADA, sa préscntation est réglementée sclon un formulaire uniformisé.

2.4.3/ LT BILAN PREVISIONNEL — FORME DE PRESENTATION

C’est un document de synthése qui permet de cerner I’influence des actions projetées au cours du
prochain exercice sur la structure financicre de I’entreprise.

La forme et les différentes rubriques du bilan sont bien réglementées dans certaines zones. C’est
ainsi que I’on retrouve des modes de présentation de type anglo-saxon, ou de type Plan Comptable
Frangais et dans la zone UEMOA ou le mode¢le suivi est celui qui est préconisé par le plan comptable
SYSCOHADA.

Dans tous les cas, le bilan prévisionnel est présenté comme un bilan traditionnel :

- apartir du bilan initial de début de période ;

- les différents postes sont modifiés selon les opérations budgétées et selon leurs
conséquences sur les différents postes de la comptabilité générale (par exemple sur le
poste clients, le poste fournisseurs, sur la variation de la trésoreric).

2.4.4/ LE TABLEAU DE FINANCEMENT DES RESSOURCES ET DES EMPLOIS
PREVISIONNEL

Ce tableau est le document qui conduit & voir comment 1’équilibre financier de I’entreprise va
évoluer. 1 repose sur la relation :
(Variation du Fonds = (variation du Besoin +  (Variation de

de Roulement net global) en Fonds de Roulement) Trésorerie Nette)

2.5/ DOCUMENTS D’APPOINT AUX PROCEDURES BUDGETAIRES

Le travail budgétaire mobilise I'ensemble de Fencadrement de entreprise, et a ce titre, néeessite

une grande coordination. Cetle coordination cst lacilitée par Padoption d’un systéme de référence

commun ¢n terme de documents et suivant un calendrier bien défini.

2.5.1/ LA PROCEDURE BUDGETAIRE

Elle prend la forme d’un manuel donnant des explications détaillées sur ’ensemble du travail

budgétaire.
Elle intégre également les différents formats qui doivent étre utilisés pour I’information chiffrée pour

une compréhension commune et comparable pour tous les centres de responsabilité.
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2.5.2/ LE CALENDRIER

Le calendrier fixe les dates butoirs pour chaque phase pendant le processus d’élaboration
budggétaire. De son respect, dépend le succeés du travail budgétaire.

Pour les entreprises cloturant leur budget le 31 Décembre, le calendrier & adopter pour espérer réaliser
un bon travail d’¢laboration budgétaire est le suivant :

- Septembre : note d’orientation et pré-budget

- Octobre : premiéres esquisses des budgets opérationnels

- Novembre : navette budgétaire

- Décembre : budget définitif.

Il importe de noter que dans la pratique certaines entreprises disposent d’un processus formel de
planification et d’autres n’en disposent pas. Pour celles qui n’en disposent pas, le travail budgétaire est
plus long, puis que la Direction Générale et les opérationnels doivent préciser la stratégie, les
politiqaes, etc. Ainsi, il est fréquent de devoir démarrer le travail budgétaire au début du mois de

Juillet dans un groupe de plusieurs personnes selon la taille de I’entreprise.

2.5.3/ LES DOCUMENTS BUDGETAIRES

C’est un ensemble de documents spécifiques a chaque entreprise qui sont diffusés aupres des

opérationnels pour facilité 1’élaboration des budgets. Ces documents doivent :

- faciliter I’analyse stratégique de Ientreprise (suivi des facteurs clés de succes) en ventilant Chiffre
d’Affaires et charges directes par ligne de produit, zone géographique ou couple de produit-marché ;

- faciliter la maitrise dc la rentabilité en mettant en exergue les grandes composantes du résultat :
structure du chiffre d’affaires, des colits commerciaux, des colts de production, des frais généraux ;

- aider les opérationnels & concentrer leur travail sur les plans d’action, en incluant des documents
techniques (sur la productivité du personnel, les consommations de matiéres premieres) ;

- faciliter le travail de coordination entre les différentes fonctions : chacun doit avoir les données
nécessaires a son travail, en provenance des autres centres de responsabilité ;

- limiter autant que possible le degré de détail, et la masse de documents a manier par les
opérationnels. Ces documents peu\;ent étre accompagnés d’un « lexique » des définitions techniques
des chiffres concernés, pour que les calculs et les interprétations soient les mémes dans toute

’entreprise.
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2.5.4/ MENSUALISATION DES BUDGETS — REVISION DES BUDGETS EN COURS D’ANNEE
LES MATELAS BUDGETAIRES

. MENSUALISATION DES BUDGETS

C’est le découpage mensuel des budgets annuels ; il est réalisé par le contrdle de gestion et les

responsables opérationnels aprés 1’adoption du budget définitif.

La mensualisation se fait sur la base d’une véritable programmation des plans d’action pour ’année a
venir, tout en tenant compte des saisonnalités déja enregistrées, et de la tendance prévue. La
mensualisation ne doit pas se faire de maniere arbitraire ou par simples coefficients ; elle doit étre

effectuée de fagon réaliste car ¢’est un pilier important du suivi budgétaire.

. REVISION DES BUDGETS EN COURS D’ANNEE

Nous I’avons dit, les budgets correspondent a des plans d’action approuvés, et a un engagement

formel des opérationnels a atteindre un objectif : tls ne devraient donc pas étre révisés en cours
d’année.
Cependant, des circonstances majeures peuvent amener la Direction Générale & demander une révision

des budgets.

11 faut noter dés lors, qu’il est fréquent, dans certaines entreprises, de faire a la fin de chaque trimestre,
une estimation du résultat prévisionnel de fin d’année (dénommé résultat « flash ») en employant les
mémes formulaires budgétaires.

C’est donc des méthodes de reprévision permanente que I’on voit se développer dans certains secteurs

du fait de la pression des concurrents.

. LES MATELAS BUDGETAIRES

Les opérationnels ont tendance a se couvrir, par prudence afin d’atteindre plus siirement leurs

objectifs en sous-estimant leur capacité de travail et en surestimant le cofit inhérent a ce travail.

Par exemple : dans une entreprise de type commercial (ou dans un centre de profit) pour étre sirs
d’atteindre leurs objectifs et d’étre récompensés, les opérationnels peuvent :

- sous-estimer le volume des ventes possibles,

- et surestimer les cofits de commercialisation.
Ce sont ces couvertures budgétaires que 1’on appelle les matelas budgétaires. Leur propension est
encouragée par deux faits majeurs :

- les activités des opérationnels sont peu connues par la hiérarchie,
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- les opérationnels sont le plus souvent uniquement jugés sur le degré d’atteinte de leurs
objectifs comptables.

Il faut noter qu’avec des matelas trop confortables, I’organisation ou I’entreprise, peut étre
amenée a travailler en dessous de ses capacités et a subir des défauts de coordination par exemple entre
le service commercial et la production. Ainsi, les performances commerciales seront médiocres,
I’investissement pour la production sera faible ; ce qui allonge les délais des commandes et qui, par

voie de conséquence, peut 1’éliminer du marché.

CONCLUSION

Comme on le voit donc le travail d’élaboration budgétaire, vu par la théorie, constitue une étape

importante dans la vie d’une entreprise. C’est un processus cyclique, annuel, qui demande un
mécanisme et une technique qui, doivent é&tre adaptés a la structure de l’entreprise ainsi qu’aux
méthod.es de gestion utilisées.

Retenons dés lors que, le budget n’est pas une fin en soit, mais le résultat d’une démarche
budgétaire. C’est cette démarche qui est essentielle. La période de préparation du budget est une
période intense de choix et de prise de décision. Le budget est le résultat chiffré qui en découle.
L’essentiel n’est pas le respect scrupuleux des chiffres, mais c’est de réaliser les objectifs. Ainsi, on
peut donc dire que les chiffres du budget ne doivent pas rester figés.

11 faut également noter que le budget ne peut jouer son rdle d’outil d’animation et de gestion que
si la Direction Générale et les responsables opérationnels sont convaincus de sa nécessité. C’est
d’abord a la Direction Générale d’étre convaincue et convaincante. C’est ensuite aux différents
responsables de prendre conscience de la véritable nature du budget. Ils auront ainsi une attitude
positive face a un outil que [’on percoit trop souvent a travers seulement sa lourde procédure et la

contrainte de ses chiffres.
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Nous proposons ci-dessous les deux types de budgétisation extréme, correspondant a deux styles de

direction opposés avec leurs avantages et inconvénients respectifs

L Méthode Descendante 1 Méthode Ascendante T

Budgets imposés Budgets négociés

.Objectifs . Moyens . Prévisions

Multiples itgfations

Avantages  de  la|. Logiquc . Participative
méthode . Rapide . Incitative
Inconvénients de la|.Contraignante .Compatibilité compromise
méthode . Peu motivante . Longue car itérative
L

MODELE D’ANALYSE D’UNE ELABORATION BUDGETAIRE
Sur la basc de¢ cc travail théorique, nous tirons le modcele d'analyse qui suit pour ["¢tude d'une
élaboration efficace des budgets d’une entreprise de taille moyenne.
Ce modele sera utilisé comme modéle d’analyse dans la deuxiéme partie qui va suivre et qui est
consacrée a I’étude pratique de 1’élaboration budgétaire a la SENELEC.

(VOIR PAGE 40)
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PRESENTATION DU MODELE

OBJECTIFS GLOBAUX
ET
OBJECTIFS SECTORIELS

?

LE MANAGEMENT ELABORATION DE BUDGET LES OUTILS
EFFICACE
. Style de gestion
décentralisé L—- . Mode décentralisé i . Centres de responsabilité
. Existence de contrdle de . Prévisions pertinentes . Comptabilité analytique
gestion hill
. Résultats Performants | . Tableaux de bord
. Compétence des hommes -
I: i . Reporting
. Motivation des hommes -

v

NORMES OU INDICATEURS DE
PERFORMANCES

Selon ce modele, pour étre efficace, 1’élaboration budgétaire doit s’appuyer sur des objectifs
globaux de I’entreprise et des objectifs sectoriels de ses différentes sous-entités. Un barométre du
niveau d’exécution du budget élaboré qui définit les normes ou indicateurs de performances doit
exister dans |’entreprise pour garantir une auto évaluation du systéme.

Pour qu’elle puisse déboucher sur un budget global efficace, I’élaboration doit s’effectuer suivant
le mode décentralisé, sur la base de prévisions pertinentes afin d’obtenir des résultats performants.

L’élaboration budgétaire dépendra fonciérement du management et des outils de gestion utilisés.
Pour cette raison, nous considérons le management et les outils de gestion de 1’entreprise comme les
variables indépendantes au cours du processus d’élaboration alors que 1’élaboration est quant a elle la

variable dépendante.

Ainsi pour une élaboration efficace le management doit €tre caractérisé par :
. un style de gestion décentralisée — I’existence d’un contrdle de gestion efficace — la compétence des
hommes — la motivation des hommes.

Pour ce qui concerne les outils de gestion, ils doivent comporter :

. les centres de responsabilité — la comptabilité analytique — les tableaux de bord — le Reporting.
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Chapitrel :

PRESENTATION DE LA SENELEC ET DE SON
DEPARTEMENT CONTROLE DE GESTION

1/ PRESENTATION DE LA SENELEC
1.1/ STATUTS

Ils comprennent :

a/ Forme et dénomination

La société nationale dénommée « société nationale d’électricité du Sénégal » (SENELEC) est
une société par actions toutes détenues par 1’Etat a I’origine.
Sa création a €té autorisée par la loi n° 83-72 du 5 Juillet 1983.
C’est un établissement a caractére industriel et commercial.
Par la loi n° 98-06 du 28 Janvier 1998, la SENELEC est devenue une société anonyme a participation
publique majoritaire.

b/ Objet

La société a pour objet notamment, toutes entreprises et toutes opérations concernant la
production, le transport, la distribution, I’importation et 1’exportation de 1’énergie électrique. La
SENELEC a le monopole du transport de 1’électricité sur I’ensemble du territoire national et de la
distribution dans son périmetre de concession. Elle produit, mais aussi peut acheter de I’électricité
aupres de producteurs privés.

¢/ Apport-fusion, siége social

[.a société nationale d’électricité est constituée par voic d’apport-fusion cntre la société
d’Electricité du Sénégal (EDS) et la Sénégalaise de distribution d’énergie Electrique (SENELEC). Les
actifs ct Ies passifs des deux sociétés arrétés au 31 Décembre 1982 sont intégralement trans{érés a cette
date a la société nationale. Le si¢ge social est fixé a Dakar.

d/ Capital social

Aujourd’hui, le capital social est cent dix neuf (119) milliards de Francs CFA. La totalité¢ des

actions cst détenuc par PPEtat.

¢/ Administration de la société

La sociét¢ est administrée par un conseil composé de quatorze (14) a dix sept (17) membres. Le
conseil est présidé par une personnalité désignée par décret et choisie pour son expérience dans le
secteur de 1’énergic. La SENELEC est soumise a la tutelle de I’Etat qui ’exerce par le canal du

Ministére chargé de I’énergie (actuellement ¢’est le Ministére des Mines et de I’ Industrie).
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1.2/ LES MOYENS

Ils sont regroupés en trois catégories a savoir : les moyens financiers, les moyens matériels et les

moyens humains.

a/ Les movyens financiers

La SENELEC est assistée par 1I’Etat qui trouve des financements a des conditions favorables. Les
principaux partcnaires de SENELEC sont: la Banque Mondiale, I’Agence TFrangaise dc
Développement, la Banque Africaine de Développement, la Banque Ouest  Africaine  de
Développement, le Japon, I’Union Européenne.

L.¢ Tablcau 1 suivant donne un schéma indicatil d’ensemble sur ’évolution du Chilfre d”Alfaires

et des résultats pour ces derniéres années.

ANNEES 2001 | 2002
. Chiffre d'Affaires (en milliards de Frs CFA) 98,48 | 112,84
I'ableau 1

Résultats (en Milliards de Frs CFA) 5,04 | -0,89

b/ Les movyens matériels

» Les centrales de production

Les plus grosses centrales de production de la SENELEC sont celles de Bel-Air, Cap des Biches,
Kahone, Saint-Louis, Boutoute (Ziguinchor) et Tambacounda.
Leurs puissances respectives sont : Bel-Air 91,6 MW ; Cap des Biches 255 MW ; Kahone 14 MW ;
Saint-Louis 7,2 MW ; Boutoute 14 MW et Tambacounda 6 MW. Les autres centrales secondaires et
turbines ont une puissance globale de 14 MW.
Ainsi la puissance totale est de 371,8 MW pour ’ensemble de la SENELEC pour une production

brute de 1350 Gwh.
Ces centrales sont réparties comme suit :

- deux centrales a vapeur : C; (Bel-Air) et C3 (Cap des Biches)

- deux centrales diesel él (Bel-Air) et C4 (Cap des Biches)

- des turbines a gaz a Bel-Air et au Cap des Biches dont la centrale Cs (Cap des Biches)

- quatre centrales régionales diesel & Saint-Louis, Kahone, Tambacounda et Boutoute

- vingt cinqg centrales secondaires réparties sur I’ensemble du pays.

P Les lignes de transport et de distribution

Ces lignes permettent de rapprocher la production de la consommation, ce sont :

- laligne 225 KV, Tobene
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- laligne 90 KV, C; a Bel-Air
- laligne 90 KV, C, &4 Dakar
- le double terne 90 KV, C; 4 Hann
- laligne 90 KV, C4 au Cap des Biches
- laligne 6,6 KV et 30 KV
En 1997, la SENELEC disposait d’un réseau constitué de 6,3 Km en Haute Tension 220 KV, 129
Km en Haute Tension 90 KV, 2175 Km en Moyenne Tension 30 et 66 KV et 2350 Km en Basse
Tension 220V.
En 2002, le taux approximatif d’électrification du pays était respectivement 57,3% et 9,9% en
milieu urbain et rural. Nous présentons dans le Tableau 2 I’évolution du nombre d’abonnés de
SENELEC sur un potentiel approximatif de 1200 000 si on ne considére que les clients & usages

domestiques probables sur les dix (10) millions de sénégalais.

Clientéle 31/12/1999 | 31/12/2000 | 31/12/2001
Basse Tension 368150 397548 430516
Tableau 2 Moyenne Tension 955 982 1013
Haute Tension 3 3 3
—]
Total 369108 398533 431532

Il faut noter également que la SENELEC dispose d’un parc automobile pour le tranport-distribution

avec prés de 633 véhicules de tourisme, de gros matériels (foreuses, grues et nacelles).

¢/ Les moyens humains

Au 31/12/2004 D’effectif des agents de la SENELEC s’élevait a 2083 agents répartis en trois

catégories : Cadre, Maitrise et Exécution. Ce nombre fait de la SENELEC I'un des plus grands
employeurs du pays. .

Le tableau 3 ci-dessous montre 1’évolution de ’effectif au cours des cing derniéres années
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Tableau 3 (GF : Groupe Fonctionnel)

Catégorices 31/12/2000 | 31/12/2001 | 31/12/2002 | 31/12/2003 | 31/12/2004
Cadre (GF11 a GF15) 237 257 263 269 282
Maitrise (GF5 a GF10) 939 966 992 1035 1094
Exécution (GF1 a GF4) 530 533 468 551 707
TOTAL 1706 1756 1723 1855 2083

Le tableau 4, qui suit, montre que la politique de recrutement favorise surtout I’engagement des agents
d’exécution et des agents de maitrise entre 2002 et 2004, aprés un recrutement important de cadres
dans la période 2000/2001 marquée par la résiliation a 1’amiable du contrat de privatisation de la

SENELEC entre I’Etat du Sénégal et le Consortium Elyo/Hydro-Québec.

Taux Moyen| Période Période Période Période | taux moyen
de croissance | 2000/2001 | 2001/2002 | 2002/2003 | 2003/2004 sur les
du personnel 5ans
Cadres 8,43% 2,33% 2,28% 4,83% 4,47%
Maitrise 2,88% 2,69% 5,34% 5,70% 4,15%
Tableau 4 Exécution 0,57% -12,20% 17,74% 28,31% 8,60%
total
SENELEC 3,96% -2,39% 8,45% 12,95% 5,74%

Le tableau 5 suivant met en exergue la proportion de chaque catégorie dans I’ensemble des agents de
la société et montre que les agents de maitrise occupent plus de la moitié des postes de titulaire a la
SENELEC (55,19% en moyenne sur les cing ans). Ceci s’explique par la nature du secteur de
[’électricité dominé par un travail administratif important, mais aussi par un travail de terrain constant
sous la conduite de ces agents de maitrise et la possibilité qu’a la société d’engager de la main-d’ceuvre

temporaire pour les travaux d’exécution.
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Tableau 5

Années 2000 2001 2002 2003 2004 Moyenne
Cadres 13,89% 14,64% 15,26% 14,50% 13,54% 14,37%
Maitrise 55,04% | 55,01% 57,57% | 55.80% | 52,52% 55,19%
Exécution 31,07% | 30,35% | 27,16% | 29,70% 33,94% 30,44%
Total 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
SENELEC

1.3/ MISSION ET ORGANISATION DE LA SENELEC

a/ Mission de la SENELEC

De maniére condensée, la mission de la SENELEC se résume en la production, la distribution, la

commercialisation, I’importation et I’exportation de I’énergie électrique au Sénégal.

De maniére claire nous dirons que la SENELEC a pour mission d’assurer un service public

rioritaire - fournir du courant électrique au maximum de foyers, d’artisans et d’entreprises — pour leur
q

permettre ainsi de participer au développement économique et social du Sénégal.

La société devrait se donner les moyens nécessaires pour offrir a la clienteéle la meilleure qualité

de service possible au meilleur prix.

Ainsi, six principaux points résument sa mission :

La satisfaction des clients

. Objectif zéro délestage : faire face a la totalité de la demande

. Réduction des délais d’attente aux guichets et des délais d’intervention

L’augmentation du nombre de clients

. Répondre aux demandes d’abonnement

. Remplir des obligations en matiere d’électrification rurale

La reconstitution de la capacité de production

La satisfaction des attentes du personncl

. Condition de travail

. La formation

. Le dialogue social

devenir une entreprise moderne et rentable et un modéle en Afrique au service du

développement économique du Sénégal

Le respect de I’environnement
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Il faut noter au passage que dans le cadre de la réforme du sccteur de ’énergie, I’Etat avait
décidé en Janvier 1998, d’une ouverture du capital au privé pour régler le probléme des délestages.
C’est ainsi que la société publique est transformée en société anonyme et le capital est ouvert a un
partenaire stratégique ; le consortium Elyo/Hydro-Québec le 31 Mars 1999. Face aux difficultés
persistantes dans la distribution de I’électricité, I’Etat du Sénégal dénonce le contrat et la résiliation a
I’amiable dudit contrat eut lieu le 21 Septembre 2000. Actuellement, I’Etat est a4 la recherche de
nouveaux partenaires.

b/ Organisation de Ja SENELEC

La structure est moderne et se caractérise par un nombre réduit des centres de décision et une

limitation des niveaux hiérarchiques de management a trois : les Directeurs, les Chefs de Département
et les Chefs de Service. Certaines Directions comportent des postes d’encadrement du type : experts
internes, chefs de projet, spécialistes, chargés de mission et conseillers.
Au niveau de SENELEC on parle de centre de responsabilité quand il s’agit d’une entité qui engage un
colit et/ou dégage un produit. Ainsi, tous les Services et les Etats major de Direction et de Département
sont des centres de responsabilité.
On note que la SENELEC comporte principalement :

- un Directeur Général

- et neuf Directions subdivisées en Départements et les Départements subdivisés en

Services

On note, en plus, I’existence d’un secrétariat général, des Délégations rattachées a la Direction
Générale et six (6) Délégations Régionales.

Pour les Directions nous avons :

. La Direction de la planification et de I’équipement : qui a pour mission d’effectuer des études
de planification technique et économiques en vue de définir des plans d’investissement & moyen ou
long terme optimaux relatifs a la production, au transport et a la distribution.

. La Direction du contréle général : qui a pour mission d’assurer le controle permanent du respect
des procédures comptables, financiéres et commerciales en vue d"assurer la protection et la sauvegarde
des biens de la SENELEC.

. La Direction de la logistique : qui est chargée de gérer toute la logistique de la SENELEC.

. La Direction de la distribution : qui est chargée de I’cxploitation ct de la maintenance du réscau
de distribution et de la gestion de la clientéle réguliére.

. La Direction des finances et de la comptabilité : qui est responsable de I’enregistrement

exhaustif et exact de toutes les transactions comptables et financieres de la SENELEC.
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. La Direction de la production: qui a pour mission I’exploitation et la maintenance des
installations de production du réseau interconnecté, des centrales régionales et secondaires, la quéte
continuelle de performances économiques et techniques.

. La Direction du transport : qui a pour mission d’exploiter et d’assurer la maintenance du réseau
de transport et télécommunication.

. La Direction des ressources humaines : chargée de la gestion des carriéres, des stages, de la
formation et du recrutement en étroite collaboration avec les autres Directions.

La Direction Commerciale qui est chargée entre autres de la répartition des ventes
prévisionnelles, du recouvrement des produits des ventes d’électricité, de la réalisation des ventes, du
marketing et des relations avec la clientéle.

Pour les Délégation et secrétariat général nous avons : la Délégation a la Communication, la
Délégation a I’informatique, la Délégation a I’Audit Interne, le Secrétariat Général qui sont tous
dircctement rattachés a4 la Direction Générale ainsi que les six (0) Délégations Régionales qui
dépendent quant a elles de la Direction Distribution.

Les Délégations Régionales sont : la Délégation Régionale Dakar 1 (département administratif de
Dakar), la Délégation Régionale Dakar 2 (départements administratifs de Pikine, dc Guédiawaye et de
Rufisque), la Délégation Régionale Nord (Régions administratives Saint-Louis, Louga, Matam),
Délégation Régionale Centre — Ouest (régions Thiés, Diourbel), Délégation Régionale Centre — Est
(régions Kaolack, Fatick, Tamba), Délégation Régionale Sud (régions Ziguinchor, Kolda). Ces
Délégations Régionales centralisent toute la gestion quotidienne au niveau des régions administratives
concernées. Elles constituent le relais opérationnel de la Direction Distribution.

(Organigramme SENELEC en annexe)

Le nouvel organigramme non encore rendu public comporte une nouvelle direction
intitulée : Direction des Etudes et des Relations avec les Institutions (DERI) qui joue un rdle trés

important dans le processus d’élaboration budgétaire.

2/ PRESENTATION DU DEPARTEMENT CONTROLE DE GESTION

Le Département Contr6le de gestion comme son nom 1’indique est I’entité¢ de la société ou se

passe le travail du controleur de gestion. Etant un Département, alors par rapport a la structure de
’organisation, le contrble de gestion se situe en troisiéme position dans la hiérarchie des centres de
décision. 11 est situé dans la Direction des Finances et de la Comptabilité.

Ainsi, au niveau de SENELEC, le contrdleur de gestion est sous I’autorité hiérarchique directe du

Directeur des Finances et de la Comptabilité.
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2.1/ MISSIONS DU CONTROLE DE GESTION

Les missions du contréle de gestion consiste essenticllement & :

- rédiger et mettre en place I’ensemble des procédures relatives au contrdle de gestion et
au contrdle budgétaire ;

- contribuer a I’établissement des plans & court et moyen terme de la SENELEC en
collaboration avec la Direction de la Planification et de I’Equipement ;

- ¢laborer et assurer la maintenance et le bon fonctionnement des systémes de gestion, de
la comptabilité analytique aux tableaux de bord ;

- Contribuer au développement des autres systémes d’information et de gestion de la
SOCIéte ;

- Veiller a la généralisation de ’utilisation des outils de gestion ;

- Participer activement a 1’élaboration de budget prévisionnel, en assurer le suivi et
I’analyse des écarts ;

- Elaborer les tableaux de bord, les éléments de reporting financier, et tous les outils de
pilotage permettant aux opérationnels d’optimiser leur gestion ;

- Elaborer, faire appliquer et controler I’exécution du planning des arrétés comptables et
de fin d’exercice ;

- réaliser toutes les études ponctuelles pour la Direction Générale dont le but est
d’améliorer la rentabilité de la société ;

- jouer un réle important de conseil en matiére de gestion et de controle financier auprés
de la Direction Générale ;

- conseiller, former et accompagner les opérationnels dans la mise en place de leur
budget ainsi que de son suivi pour une meilleure rentabilité de I’entreprise.

Pour remplir sa mission le Département Controle de Gestion est organisé de la maniére suivante

2.2/ ORGANISATION DU DEPARTEMENT CONTROLE DE GESTION

Le Département Contrdle de Gestion est subdivisé en deux Services et chaque Service est formé

de deux Unités.

A sa téte nous avons un Chef de Département. Et 4 la téte de chaque Service nous avons un chef
de Service et les agents nommés chefs d’Unité coordonnent le travail d’exécution au niveau des

Unités.
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L’organigramme complet du Département Contrdle de Gestion est représenté comme suit :
ORGANIGRAMME DU DEPARTEMENT CONTROLE DE GESTION DE LA SENELEC

CHEF DE DEPARTEMENT

Secrétaire

v v

SERVICE PLAN ET SERVICE ANALYSES
BUDGET REPORTING
Unité Suivi des Unité Unité Unité
engagements Budgets et Etudes et Contréle
analyses analyses | | analytique
des cotits

2.3/ IMPLICATIONS DU CONTROLE DE GESTION DANS L’ELABORATION DES
BUDGETS A LA SENELEC

Le contrdle de gestion, comme dans la plupart des entreprises de taille moyenne comme la

SENELEC (effectif : prés de 2083 agents en Décembre 2004), est principalement impliqué dans le
découpage de ’entreprise en centres de responsabilité et I’organisation du systéme d’information.
Concernant la prévision, d’une maniére générale, qui est considérée comme un élément clé¢ du
dispositif de gestion budgétaire, elle est assurée principalement au niveau de la Direction de la

Planification et de I’Equipement en collaboration étroite avec le contrdle de gestion.

Organisation ¢n centres de responsabilité

La premiére tiche du controle de gestion a la SENELEC est de participer activement a la
construction ct a ’entreticn d’une structure décentralisée c'est-a-dire unc structure apte a étre controlée

par un dispositif de contréle de gestion.

Organisation du systéme d’information

Pour la préparation des budgets, des questionnaires sont élaborés pour exprimer les besoins des

différentes entités de I’entreprise ainsi que leurs programmes d’activité.
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Cela permet de faire un jugement de cohérence entre les objectifs et les moyens 4 mettre en ceuvre
pour pouvoir choisir des programmes budgétaires pertinents. (Voir annexe 2.5. quelques

questionnaires).

Pour l¢ suivi des réalisations, des journaux ¢t une balance analylique sont ¢laborés par la
comptabilité analytique située au niveau du contrdle de gestion. Ces journaux et balance permettent de
renseigner, tous les mois, sur la nature des charges, les montants dépensés dans chaque entité
budgétaire. Par suite, selon la situation de certains centres de responsabilité budgétaire, des restitutions
budgétaires sont €laborées chaque trimestre au niveau du Département Contrdle de Gestion.

Ces restitutions renseignent sur les réalisations par Direction et par nature de charges pour chaque
trimestre. Elles permettent aussi de déterminer les écarts budgétaires par Direction et par nature de

charges.

Analyse des comptes de produits et des comptes de charges — Prévision
Nous notons d’abord qu’au niveau de SENELEC, un travail d’inventaire physique des

immobilisations est effectué avant I’établissement des budgets. Ce travail est souvent confié a
I’expertise externe ; par exemple en 2003 pour préparer le budget de 2004 le cabinet commis était
BDO/TRAC TEBEL. C’est un travail qui demande des moyens humains importants et dépasse donc la

capacité du Département Contrdle de Gestion.

En revanche, le controle de gestion fait, tous les trimestres, 1’analyse des comptes de produits et
de charges de I’année en cours pour pouvoir aider lors des prévisions budgétaires de 1’année a venir.
A la SENELEC les produits proviennent essenticllement de la vente d’énergie et accessoirement
d’autres produits comme les travaux et services vendus (poses compteurs, installations de lignes
privées, etc.).

C’est donc un outil qui sert pour la prévision a court terme.

Notons que la prévision a long terme qui se situe dans le cadre du BUSINESS PLAN est
essentiellement du ressort de la D&rection de la Planification et de I’Equipement mais avec une

participation active du contrdle de gestion.
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Chapitre 2 :

L’ELABORATION BUDGETAIRE A LA SENELEC

ANALYSE

INTRODUCTION

Au niveau de SENELEC la structure budgétaire est distincte de ce qui est généralement
développé par la théorie qui met ’accent sur 1’établissement des budgets par fonction c'est-a-dire les
budgets dits généraux comme le budget commercial, le budget de la production, le budget des
investissements, etc.

Ici, les objectifs fixés lors de ’établissement des budgets s’inscrivent dans la ligne du
BUSINESS PLAN. Dans les différents centres budgétaires, 1’élaboration des budgets est effectuée en
distinguant :

- pour les entités d’exploitation : leur budget d’exploitation et d’investissement
- et pour toutes les autres entités: leur budget d’investissement et leur budget de

fonctionnement.

1/ CADRE PRATIQUE D’ELABORATION BUDGETAIRE A LA SENELEC
1.1/ CENTRES DE RESPONSABILITE A LA SENELEC

Le découpage budgétaire suit I’organigramme de gestion de la soci€té jusqu’au niveau des

Services. Ici, ’unité budgétaire la plus basse est le Service ; le découpage en centre de frais, de profit
et d’investissement n’est pas formel. Le mode d’élaboration utilisé est le mode décentralisé.

Les centres de responsabilité, au sens SENELEC, sont les Etats major de Direction, les Etats

major de Département, les Délégations Régionales et les Services. Cependant, les centres de

responsabilité budgétaire sont simplement les Directions, le Secrétariat Général, les Délégations

rattachées a la Direction Générale et les Délégations Régionales. Ces centres sont également appelés
centres de gestion car ils geérent leurs"propres budgets.

Ainsi, le budget d’une Direction est sous la responsabilité comptable du Directeur et est
principalement formé par le budget de 1’état major de la Direction, les budgets des Départements qui
composent cette Direction. Le budget de chaque Département est quant a lui former par le budget
d’Etat major de Département et la résultante des budgets des différents Scrvices de ce Département. Le
budget de chaque Délégation Régionale est sous la responsabilité comptable, mais partagée, du Chef

de Délégation.



1.2/ CHAINE D’ELABORATION BUDGETAIRE A LA SENELEC

La spécificité de la société qui doit remplir une mission de service public en produisant et en
distribuant de I’électricité, mais aussi qui doit vendre cette électricité impose de connaitre les ventes
prévisionnelles pour déterminer le schéma de production (les choix efficaces et efficients) dans le
cadre du budget de production.

Ainsi, pour assurer le fonctionnement normal de cette chaine production — distribution — vente,
on dégage les charges d’exploitation (sur 1 an) et on programme et supporte les investissements
d’extension et de renouvellement des lignes, des centrales, etc.

La structure budgétaire épousant la composition de I’organigramme, alors le budget de la
Direction Commerciale est la locomotive des budgets en ce sens que le Service Pratiques
Commerciales et Marketing qui s’occupe des ventes d’électricité est dans cette Direction.

Ensuite vient le budget de la Direction Production, suivi de celui de la Direction Distribution, ensuite
celui d¢s investissements (2 court terme) qu’il faut comprendre comme la somme de tous les
investissements directs et indirects pour I’année a venir des différents Services, Départements,

Directions ou Délégations, et aprés viennent les autres budgets des autres Directions ou Délégations.

2/ PROCESSUS D’ELABORATION BUDGETAIRE A LA SENELEC

Le processus suit celui du modce déeentralisé ¢t comporte globalement six phases.
2.1/ L ELABORATION ET LA DIFFUSION DE LA NOTE D’ORIENTATION

C’est un des temps forts de 1’élaboration budgétaire, il consiste a recenser dans un document les

objectifs a court terme et a identifier les paramétres et instruments sur lesquels il faut agir pour les
atteindre.

Par ailleurs, sont consignées dans ce document les attentes de la Direction Générale pour chacun des
domaines qu’elle juge essentiels ainsi que les hypothéses économiques majeures a retenir pour la
période budgétaire.

C’est ce document qu’on appelle, au niveau de SENELEC, la note d’orientation. Il est diffusé au

niveau de tous les responsables des différents centres de responsabilité budgétaire. Il est I’ceuvre de la

Direction Générale avec 1’appui du contrdle de gestion.

2.2/ LELABORATION D’UN PRE - BUDGET

Il s’agit d’une simulation faite au niveau du contréle de gestion aprés avoir recueilli les avis des

services fonctionnels appropri€s comme les Directions et les Délégations.
Cette simulation est a rapprocher des propositions faites par les responsables opérationnels a

travers 1’élaboration de plans et de programmes.
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Le contrble de gestion, en étroite collaboration avec les correspondants budgétaires (agents
travaillant dans les différentes entités budgétaires), apporte son appui a chaque échelon hiérarchique
pour une évaluation globale.

Les premiers scénarios ainsi dégagés seront consolidés aprés des tests de fiabilité, de cohérence

et de faisabilité avant les arbitrages en comité budgétaire sous 1’autorité de la Direction Générale.

Dans cette phase qui ne concerne que les échelons hiérarchiques relativement €levés, on
circonscrit des montants, et on définit des scénarios lesquels serviront ensuite de schémas directeurs

aux échelons inférieurs de la hiérarchie.

2.3/ NEGOCIATION DU PRE - BUDGET AVEC LA HIERARCHIE

Dans cette phase d’ajustement et de négociation entre le chef de centre et ses différents

collaborateurs chefs de Département ou de Service, le contrdle de gestion doit s’assurer de la
cohérence de ce qui est transmis aux responsables dotés de grade managérial. C’est aussi a ce niveau

que les pré—arbitrages sont faits au sein des centres de responsabilité budgétaire.

2.4/ CONFECTION DES BUDGETS DES CENTRES DE RESPONSABILITE BUDGETAIRE

Nous I’avons déja souligné, les centres de responsabilité budgétaire a la SENELEC sont les

Directions, les Délégations rattachées a la Direction Générale et les Délégations Régionales.

L’¢laboration de leur budget respectil passe par les pré—budgets de leurs différents Départements
et Services qui sont consolidés, avec I’appui du controle de gestion. Cette consolidation se fait sous
I’autorité du responsable du centre de responsabilité budgétaire en comité budgétaire restreint en y
adjoignant les prévisions budgétaires de I’Etat major du méme centre.

Au niveau de SENELEC, la Direction Générale précise généralement, dans la note d’orientation
les types de budgets détaillés dans chaque centre de responsabilit¢ budgétaire sur lesquels
’établissement du budget du centre va s’articuler. Ainsi, en 2002, pour la préparation du budget de
2003, les propositions de budgets demandées pour chaque centre de responsabilité budgétaire par la
Direction Générale étatent : '

- leurs budgets d’exploitation
- leurs budgets des investissements
- leurs budgets de la trésorerie mensualisés

- leurs budgets des approvisionnements mensualisés
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2.5/ ADOPTION DU BUDGET PAR LA DIRECTION GENERALE ET SON APPROBATION
PAR LE CONSEIL D’ ADMINISTRATION

Apres Parbitrage effectué par le controle de gestion au niveau des centres de responsabilité, la
Direction Générale, le controle de gestion ¢t les responsables budgétaires se réunissent en commission
budgétaire pour I’examen et [’arbitrage des différents budgets proposés pour les centres de
responsabilité budgétaire. C’est & I’issue de cette réunion que la Direction Générale prend les décisions
ultimes qu’elle juge les meilleures pour chaque budget en adéquation avec la stratégie et les objectifs
définis pour ’entreprise. Il peut y arriver qu’une Direction ou Délégation soit contrainte de reprendre

son budget aprés une ou deux et au maximum trois rencontres en commission budgétaire.

Le budget obtenu aprés consolidation des budgets du Secrétariat Général et des différentes
Directions et Délégations validés par la Direction Générale est le budget définitif. On dit ainsi de ce
budget ; qu’il est alors adopté par la Direction Générale.

Aprés son adoption par la Direction Générale, le budget définitif est soumis a I’approbation du

Conseil d’ Administration de la SENELEC pour étre applicable pendant I’exercice budgétaire & venir.

2.6/ MENSUALISATION DU BUDGET

Cette étape fait spécifiquement appel aux compétences du controle de gestion. Il en est le maitre

d’ceuvre et le réalisateur. Il s’agit de donner pour chaque mois de ’exercice budgétaire a venir le
budget prévu en tenant compte surtout de la saisonnalité (hivernage et saison séche: période de
chaleur et période de froid) et de la fluctuation des facteurs de production comme ici pour SENELEC :
les hydrocarbures.

Pour cela, on s’appuie sur les statistiques des années précédentes et surtout sur la spécificité de
la période de Juillet 4 Octobre correspondant & une période de trés forte demande d’électricité, pour
pouvoir trouver des coefficients qui approcheraient le mieux la réalité.

C’est donc un vrai travail de prévision ct d’estimation qui demande Putilisation de tableurs et un
systéme d’information performant. Ainsi, le logiciel de gestion Oracle adapté et intégré au circuit de
I’information de gestion de la soéiété, combiné a utilisation d’Excel, entre autres, mais aussi de
Pintranet de la société, permet au contrdle de gestion d’abattre quotidiennement le travail & la fois
précieux et énorme qui lui est confié & ce niveau de 1’élaboration comme & tous les autres niveaux et

méme pour toutes ses activités de suivi et de contrdle de tous les jours.
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3/ LES DOCUMENTS DE SYNTHESE

Au niveau de SENELEC les documents de synthése élaborés a la suite de 1’élaboration des

budgets sont : le plan de trésorerie, le compte de résultat prévisionnel et le tableau de financement

prévisionnel.

3.1/ LE PLAN DE TRESORERIE

Dans ce qui est dénommé ici plan de trésorerie, sont consignées les recettes et les dépenscs

prévisionnelles pour ’exercice budgétaire & venir. Son élaboration est sous la responsabilité du
trésorier placé sous la tutelle du Directeur des Finances et de la Comptabilité au niveau du
Département Finances.

Le plan de trésorerie présente la plupart du temps un solde négatif di aux investissements
importants qu’effectuent les autorités dans le but de pouvoir répondre a la mission de service public de

SENELEC, et cela grace a I’appui de I’Etat dans le cadre de la coopération bilatérale ¢t multilatérale.

3.2/ LE COMPTE DE RESULTAT PREVISIONNEL

C’est un document qui a une importance capitale dans le processus budgétaire.

11 se présente conformément au modeéle préconisé par le plan comptable SYSCOHADA.

Au niveau de SENELEC, le compte de résultat prévisionnel constitue un outil pour :

. L’analyse et ’exploitation du résultat prévisionnel avec les ratios (Valeur Ajoutée / Production) ;
(Charges de personnel / EBE) ; etc. Ces ratios permettent de calculer certaines primes. Ce dernier ratio,
par exemple, permet de calculer la prime de croissance.

. L’analyse dynamique du résultat flash, c'est-a-dire, du résultat donné tous les trois mois, de la période
passée de ’exercice en cours.

. Le controle de gestion par la mensualisation et la répartition des charges. Ceci permet de renseigner

les différents tableaux de bord comparatifs de budget et réalisations.

3.3/ LE TABLEAU DE FINANCEMENT PREVISIONNEL

La finalité de ce tableau est d’étudier la capacité de financement et son évolution. Dans le cadre

du budget des investissements, on calcule la marge brute d’autofinancement.
Notons au passage qu’au nivcau dc SENELEC, le Bilan prévisionnel et le Tableau de Financement des

Ressources et des Emplois (TAFIRE) prévisionnel ne sont pas €laborés.
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4/ LES DOCUMENTS UTILISES DANS LA PROCEDURE BUDGETAIRE A LA
SENELEC

A ce niveau on note I’existence de tableaux dits annexes portant les éléments essentiels du
budget (les questionnaires) qui concernent les différents centres de responsabilité budgétaire et d’un

calendrier fixant les dates butoirs d’exécution des tiches pour chaque étape du processus d’élaboration.

4.1/ LES TABLEAUX ANNEXES

Ces Tableaux sont des formulaires qui permettent de faciliter 1’élaboration de certains postes
budgétaires, nous avons quelques exemples en annexe 2.5.
Pour chaque domaine d’activité existant ou nouveau, on précisera :
- les actions a entreprendre
- les résultats 2 atteindre
~ le planning de réalisations

- les prévisions des moyens a engager.

4.2/ LE CALENDRIER

Ce calendrier fixe les dates auxquelles les Directions devront déposer leurs projets de budgets au
controle de gestion afin que ce dernier puisse faire les tests de fiabilité nécessaires en tenant compte

des autres budgets et des contraintes de 1’entreprise.

Le calendrier fixe également les dates de ’examen et Darbitrage de ces projets de budgets par la
commission budgétaire pilotée par la Direction Générale avec la participation du contréle de gestion et
de toutes les Directions.

Pour obtenir les budgets avant la fin de chaque année, on commence les opérations d’élaboration

au mois de Septembre de [’année en cours.
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5/ ANALYSE DE LA METHODE D’ELABORATION BUDGETAIRE
A LA SENELEC — CAS PARTICULIER DU BUDGET DES VENTES

La méthode d’élaboration budgétaire globale & la SENELEC que nous avons présentée, admet un

certain nombre de points forts et un certain nombre de points faibles qui méritent d’étre soulignés dans
I’optique d’une contribution a son amélioration pour unc meillcure gestion de entreprise. C’est sur
cette base que 1’on pergoit véritablement I’intérét de 1’étude que nous avons menée jusque 13, et qui,
comme nous le savons, s’appuie fortement sur la théorie en matiére d’élaboration budgétaire.

Ainsi, nous ferons [’analyse en question en utilisant le modéle d’analyse que nous avons proposé
en fin de premiére partie. Pour cela, nous mettrons en exergue les forces et les faiblesses décelées sur
la méthode d’élaboration budgétaire a4 la SENELEC, nous insisterons également sur le cas particulier

du budget des ventes avant de parler des conséquences de la situation sur la gestion de ’entreprise.

5.1/ POfNTS FORTS DU PROCESSUS D’ELABORATION GLOBALE

Nous considérons le modele d’analyse suivant ses deux compartiments ; c'est-a-dire les variables

indépendantes (qui sont le management et les outils de gestion) pour une ¢laboration efficace et

I’¢laboration proprement dite qui est une variable dépendante.

5.1.1/ AU NIVEAU DES VARIABLES INDEPENDANTES

Selon le modéle que nous avons proposé, les variables dites indépendantes sont le management et

les outils de gestion.

a/ Le management

Le management sera analysé comme 1’indique le modele proposé ; c'est-a-dire selon le style de

gestion, I’existence d’un contrdle de gestion, la compétence des hommes et la motivation des hommes.

. LE STYLE DE GESTION :

Le style de gestion de la SENELEC est décentralisé. Les niveaux de décision de gestion sont
limités a trois. Cette limitation permet & I’entreprise de garder un mode de gestion moderne avec des
responsables clairement désignés. Ainsi, nous avons les Directions qui congoivent et définissent des
objectifs spécifiques pour chaque Département suivant les objectifs généraux provenant de la Direction
Générale, les Départements réalisent la répartition suivant leurs différents Services et veillent a
’obtention des résultats escomptés, et les Services supervisent et exécutent les tiches qui leur sont

dévolues dans les meilleurs délais.
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. LE CONTROLE DE GESTION :

Le service contrdle de gestion qui y cst un Département joue le rdle de consciller. 11 participe
activement a I’élaboration du budget surtout en ce qui concerne la mise en place du pré-budget.
II facilite la « navette budgétaire » pour I’harmonisation des budgets et prend une part importante au

moment des arbitrages.

. LA COMPETENCE DE HOMMES :

Sur ces cing derniéres années, ct mis a part les excéeutants, 'elfectil des agents est composé en
moyenne de 55% d’agents de maitrise et de 14% de cadres qui sont formés d’hommes et de femmes
engagés dans [’entreprise sur la base de compétences intellectuelles et techniques avérées. Au moment
de I’élaboration des budgets, ce sont ces deux catégories de personnels qui sont principalement
interpellées.

. LA MOTIVATION DES HOMMES :

Au niveau de SENELEC, les travailleurs sont trés motivés & travers une politique sociale bien
installée et favorisant le bien étre social & tout employé sans discrimination par la mise en place d’un
Fonds de Promotion Economique et Sociale ((FOPES).

Ce fonds est alimenté par la société et les cotisations de ses membres que sont la Direction de la
société et les employés. 1l vise 1’acquisition d’une meilleure couverture sociale et d’une meilleure
retraite et permet de résoudre des problémes d’endettement des salariés.

Ainsi, on note une motivation sans faille des employés qui développent de jour en jour des sentiments
d’appartenance a I’entreprise ; ce qui les poussent a donner le meilleur d’cux-mémes dans le travail.

b/ Les outils de gestion

Nous analyserons les outils en restant dans le cadre du modéle ; c'est-a~dire : les centres de

responsabilité, la comptabilité analytique, les tableaux de bord et le reporting.

. LES CENTRES DE RESPONSABILITE :

Nous ’avons déja souligné en 1.1 dans ce chapitre, les centres de responsabilité budgétaire sont
les Directions, les Délégations rattachées a la Direction Générale, le Secrétariat Général, et les
Délégations Régionales. Le style de gestion s’appuie donc sur la structure budgétaire et nous savons
que cette derniére épouse rigoureusement 1’organigramme.

On note qu’au niveau de la société, on utilise le vocable centre de responsabilité pour désigner
des centres de cofits et/ou de profits.

Ainsi, tous les Services et les états major de Direction et de Département sont des centres de

responsabilité.
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On note également que les Délégations Régionales sont formées sur la base de la proximité
géographique et du découpage administratif du pays. Les distances entre la Délégation Régionale
responsable budgétaire directe d’une localité et la clientéle de la localité concemée, se trouvent ainsi
réduites. Les prévisions budgétaires des ventes de la localité, par exemple, devraient étre réalistes et
tres bonnes.

Au niveau de chacun des centres budgétaires, il y a un seul Directeur ou un seul Chef de
Délégation. Pour le Secrétariat Général, on a le Secrétaire Général. On note que, tous ces différents
responsables sont de véritables autorités devant leurs collaborateurs respectifs. Ils sont les seuls a

pouvoir engager leur structure dans des questions liées a la gestion de [’entreprise.

. LA COMPTABILITE ANALYTIQUE :

Elle occupe I’Unité Contrdle Analytique dans le Service Analyses et Reporting du Département
Contrdle de Gestion. C’est un outil important du contréle de gestion.

L’existence d’une comptabilité analytique permet une étude analytique portant, sur les dépenses
ct/ou sur les produits au niveau des différents centres de gestion de SENELEC en vue de donner des
indications aux différents responsables concernés par rapport aux mesures a entreprendre lors de
’établissement de leurs budgets. Ce service fait, tous les trimestres, 1’analyse des comptes de produits
et de charges de ’année en cours pour pouvoir aider lors des prévisions budgétaires pour I’exercice a
venir.

A la SENELEC les produits proviennent essentiellement de la vente d’énergie et accessoirement
d’autres produits comme les travaux et services vendus (poses compteurs, installations de lignes
privées, etc.).

L’analyse des ventes d’énergie est axée sur les écarts sur la quantité et les écarts sur le prix entre
le réel et I’estimé c'est-a-dire entre le budget et les réalisations.

L’analyse des comptes de charges quant a elle, admet pour axe principal la production et les

charges variables de production et accessoirement sur ce qui est dénommeé : autres charges.

Pour analyser les comptes de charges, on s’intéresse d’abord 4 la production brute, ensuite aux charges
de combustibles, a la redevance 4 la RTS, aux additifs et huiles, a ’achat d’électricité.

Ce travail d’analyse mixte (produits et charges) permet au contréle de gestion d’avoir unc
meilleure visibilité sur la réalité de la situation d’ensemble de I’entreprise pour pouvoir apporter a la
Direction Générale les conseils et propositions par rapport a la gestion actuelle des ressources mais
aussi par rapport aux orientations & prendre pour I’année & venir. C’est donc un outil qui sert pour la

prévision a court terme.
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. LES TABLEAUX DE BORD :

Les tableaux de bord sont élaborés par le contrdle de gestion a l’intention des responsables
opérationnels pour les besoins du suivi budgétaire. Ils favorisent ainsi I’intervention du contrdle de
gestion pour la proposition de solutions correctrices en cas d’écarts défavorables importants.

On note par exemple les tableaux de bord de «suivi clientéle » qui permettent a la Direction
Commerciale de savoir chaque mois le niveau des recouvrements sur toute 1’étendue du territoire
national.

Ces tableaux de bord permettent de connaitre presque sirement le nombre et les types de clients
qui sont effectivement facturés et qui arrivent a payer leurs factures de maniére normale et réguliére.
L’ensemble des tableaux d’une année est alors un ¢lément d’appréciation trés important au moment

des projections sur les ventes de 1’année suivante.

. LE REPORTING :

Le reporting est également effectué au contréle de gestion au niveau du Service Analyses et
Reporting. Le reporting est effectu¢ a ['intention de la Dircction générale. Il donne des résultats
globaux et met en exergue les indicateurs de performances a c6té des réalisations. Ainsi, il permet a la
Direction Générale de pouvoir superviser de plus prés la gestion de ses délégataires que sont les
Directions et les Délégations. Il permet également d’avoir une vision plus nette de la réalité du niveau
d’exécution du budget. I favorise ainsi une meilleure prise en compte de cette réalité par la Direction
Générale au moment de la rédaction de la note d’orientation en vue de 1’élaboration du budget de

I’exercice a venir.

5.1.2/ AU NIVEAU DE I’EEABORATION (LA VARIABLE DEPENDANTIE)

Comme nous l’avons dit, I’élaboration est une variable dépendante du management de

Pentreprise et des outils de gestion utilisés. Elle dépend également de la structure budgétaire en place.

Au niveau de SENELEC, société nationale qui compte 2083 agents au 31/12/2004 le mode
d’élaboration utilisé est le mode décentralisé. Les objectifs globaux sont consignés dans le BUSINESS
PLAN qui représente le plan stratégique de la société sur plusieurs années. Chaque centre de
responsabilité budgétaire admet ses objectifs spécifiques et SENELEC doit, dans ce contexte, assurer
un service public et financer son budget d’exploitation.

Les prévisions sont effectuées par les services des directions que sont : la Direction des Etudes et
Relations avec les Institutions et la Direction de la Planification ct de I'équipement en collaboration
avec le Département Controle de Gestion.

On note que les étapes de 1’élaboration budgétaire sont, dans le fond, presque les mémes que

celles souvent rencontrées dans la théorie, mais dans la forme il y a quelques différences.
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a/ Au niveau de [’élaboration et la diffusion de la note d’orientation

Elle a le mérite de servir le fil conducteur dans le sillage du BUSINESS PLAN pour
I"établissement du budget de 1’exercice a venir.

Au niveau de SENELEC, la note est généralement diffusée au plus tard pendant la premiére
semaine de septembre.

b/ Au niveau de [’élaboration d’un pré-budget

On note une participation importante des responsables opérationnels qui donnent ainsi au
controle de gestion les informations les plus conformes a la réalité de leurs différentes entités. Sur cette
base le contrdle de gestion dispose des éléments de comparaison pour pouvoir mettre en place des
projets de pré-budget. Ainsi, le controle de gestion pourra effectuer les tests de fiabilité, de cohérence
et de faisabilité avant de les présenter a la Direction Générale. Ce dispositif permet ainsi de minimiser
les risques d’incohérence entre les budgets des différents centres budgétaires et favorise une gestion
saine basée sur la concertation et la recherche de la meilleure combinaison possible qui reste dans le
cadre des objectifs généraux présentés de maniére précise dans le BUSINESS PLAN.

Le pré-budget est généralement €laboré au début du mois d’octobre.

c/ Au niveau de la confection des budgets des centres budgétaires

A ce niveau également, la participation de tous est manifeste. Ce qui permet une grande
motivation des responsables budgétaires, mais aussi une grande motivation des responsables des
niveaux de gestion inférieurs, et enfin une grande motivation des opérationnels lors de I’établissement
du budget de leurs entités respectives.

L’intervention du controle de gestion en collaboration avec les correspondants budgétaires
permet de mieux s’orienter et de rester dans un cadre qui ne s’écarte pas du cadre global déja tracé.
Cela permet unc consolidation plus rapide ct plus efficace des différents budgets. C’est d’ailleurs dans
cette optique qu’il faut situer P’importance accordée a la précision des types de budgets détaillés des
différents centres budgétaires que fait chaque année la Direction Générale dans la note d’orientation.

L’étape spécifique 4 SENELEC consistant & négocier les pré-budgets des centres budgétaires au

sein méme de ces centres qui débouche sur des pré-arbitrages est également une étape qui facilite
I’harmonisation et la consolidation des budgets.
On note également a ce niveau le pari que gagne SENELEC en parvenant & impliquer tout son
personnel autour d’une méme cause en restant collée aux objectifs définis par la Direction Générale.
Ce travail est souvent effectué dans le courant du mois d’octobre.

d! Au niveau de Pharmonisation des budgets et de la procédure de« navette budgétaire »

Au niveau de SENELEC, la hiérarchie budgétaire n’est pas perceptible, la Direction Distribution
par exemple, n’est pas obligée d’attendre que la Direction Commerciale termine toutes ses prévisions

budgétaires pour de faire les siennes. Il suffit de connaitre seulement les prévisions des ventes.
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Les investissements suivent le BUSNESS PLAN défini dans le cadre de la politique nationale de I’Etat
en matiere d’électricité.

La navette et la consolidation sont facilitée par les éléments cités plus haut dans le ¢/ qui
précéde ; c'est-a-dire la négociation des pré-budgets, les pré-arbitrages, la précision dans la note
d’orientation des budgets détaillés demandés par la Direction Générale et I’implication du contrdle de
gestion presque a tous ces niveaux cités.

e/ Au niveau de UAdoption du budget par la Direction Générale et son Approbation

par le Conseil d’Administration

La Direction Générale n’est pas la derniere autorité a avoir un avis sur le budget qu’elle adopte.
Pour étre définitivement applicable, ce budget adopté par la Direction Générale doit étre approuvé par
le Conseil d’Administration de la société. Ainsi, ’existence de cette autorité supérieure oblige la
Direction Générale a effectuer des choix rigoureux et optimaux. Cela ne peut que favoriser une gestion
satisfaisante qui entre dans le cadre des politiques et des obligations fixées a la SENELEC par les
pouvoirs publics.

t/ Au niveau de la mensualisation du budget

La mensualisation du budget permet un suivi régulier des réalisations en cours d’exercice
budgétaire. Elle donne & chaque centre un baromeétre lui permettant, chaque mois, de connaitre
I’évolution de son activité par rapport a ses objectifs spécifiques. Elément de référence des tableaux de
bord et du reporting, la mensualisation permet au contréle de gestion de déceler trés rapidement les
problemes et de pouvoir donner les solutions correctrices.

Pour une entreprise comme SENELEC qui connait des périodes d’activités intenses et d’autres
périodes moins intenses au cours du méme exercice budgétaire, il est important de faire une répartition
du budget dans le temps pour pouvoir assurer son suivi correct et I’analyser de maniére conforme a la

réalité pour comprendre et faire comprendre les résultats avant de penser aux actions a entreprendre.

5.2/ POINTS FAIBLES DU PROCESSUS D’ELABORATION

On constate que le résultat de SENELEC reste depuis plusicurs années durant dans unc situation

alarmante comme nous le montre le « TABLEAU 1» du Chapitre 1 de cette seconde partie.
SENELEC traverse une situation financiére difficile, elle ne parvient pas a assurer le minimum
demand¢ par I’Etat qui est d’assurer elle-méme 1’équilibre son budget d’exploitation.

Etant donné que SENELEC pratique un mode de gestion budgétaire décentralisé, alors les problemes

liés a ’efficacité du budget élaboré concourent certainement a cette situation de morosité.

Dans ce contexte, nous allons nous intéresser aux points faibles du processus d’¢laboration et des

variables qui I’influencent.
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Ainsi, comme dans le cas des points forts, nous considérons le modéle d’analyse suivant ses deux
compartiments : les variables indépendantes (le management et les outils de gestion) et la variable

dépendante (I’¢laboration proprement dite).

5.2.1/ AUNIVEAU DES VARIABLES INDEPENDANTES

Les variables indépendantes sont : le management et les outils de gestion utilisés selon le modéle

proposé.

o/ Le management

Dans le management, suivant notre modéle d’analyse, nous avons: le style de gestion,

Pexistence d’un contrble de gestion, la compétence des hommes, la motivation des hommes.

.LE STYLE DE GESTION :

Les* failles que nous avons pucs noter au niveau du style déeentralisé de gestion se situent dans
I’organigramme lui-méme qui constitue le symbole méme de cette déconcentration des pouvoirs de
décision. La position des Délégations Régionales sous la tutelle de la Direction Distribution en est un
exemple €loquent. Les Délégations Régionales couvrent des activités qui débordent des compétences
de cette Direction Distribution. Cette situation de faite demeure la source d’innombrables contestations
de ces Délégations Régionales qui ne manquent pas I’occasion d’ignorer 1’autorité de la Direction
Distribution quand elles y voient leur intérét. Pour preuve, nous savons que dans 1’organigramme de la
Direction Distribution figure le poste de coordonnateur administratif mais les comptables des
Délégations Régionales préférent traiter avec leurs homologues de la Direction des Finances et de la
Comptabilité. D’ailleurs le coordonnateur n’a méme pas accés au logiciel Oracle pour consulter la

comptabilité.

. LE CONTROLE DE GESTION :

Le service controle de gestion qui est placé sous la tutelle de la Direction des Finances et de la
Comptabilité peut avoir des difficultés liées a ’obligation de tenir son supérieur hiérarchique informé
des actions correctrices, par exemple;’qu’il aurait & proposer aux différents responsables opérationnels.
Ces détours qui retardent le processus d’aide a la décision dans la gestion peuvent ainsi empécher le
contrdle de gestion de remplir efficacement sa mission de conseil qui demeure ’'une de ses missions

essentielles a la SENELEC.

. LA COMPETENCE DES HOMMES :
Il existe un plan de formation au niveau de I’entreprise. Cependant 1’¢laboration de la politique

de formation est restreinte au niveau de la Direction Générale et du Service Formation de la Direction
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des Ressources Humaines. Le mode de gestion est centralisé & ce niveau. En effet, les agents
déconnectés, ne connaissent méme pas les principes de formation pour les accepter et les respecter. Cet
¢tat de fait ne favorise pas une garantie de la compétence des hommes dans le monde de I’entreprise en
perpétuelle mutation ou les ressources humaines, richesse inestimable de I’entreprise, doivent a tout

moment se former, se perfectionner.

. LA MOTIVATION DES HOMMES :

A ce niveau, le probléme se situe dans 1’engagement d’un nombre important de travailleurs
temporaires. Ces derniers pour la plupart ne se sentent pas concernés par la bonne marche du service,
leur intérét se limite a leur paie en fin de mois.

Ainsi, ’entreprise court le risque de dépenser plus que nécessaire pour certains travaux du fait
que la main-d’ceuvre temporaire cherche toujours a gagner du temps ou a perdre du temps suivant que
telle ou telle option lui permet de majorer ses gains de liquidités.

Elle n’a aucun sentiment d’appartenance a I’entreprise. Cette situation peut, dans un tel contexte,
entrainer des écarts défavorables importants entre le budget et les réalisations dans les centres de
gestion utilisant beaucoup de main-d’ceuvre temporaire.

b/ Les Outils de gestion

Les outils de gestion que nous avons dans le modele d’analyse sont: les centres de

responsabilité, la comptabilité analytique, les tableaux de bord et le reporting.

. LES CENTRES DE RESPONSABILITE :

Les centres de responsabilité budgétaire existant a la SENELEC sont: les Directions, le
Secrétariat Général, les Délégations rattachées a la Direction Générale et les Délégations Régionales.

On note que ces centres sont trop vastes pour la plupart si I’on considere la modestie des moyens
mis en place par la société par rapport a la demande nationale. Généralement ces centres couvrent tout
le pays. La Direction Production en est un trées bon exemple ; elle ne posséde pas de démembrement
dans les Délégations Régionales, ces derniéres n’ont aucune responsabilité en maticre de production.
La Direction Production comporte trois Départements qui comptent ensemble neuf services pour tout
le pays avec un personnel estimé a un peu plus de 591 personnes (cadres, agents de maitrise et
exécution) sur un total effectif SENELEC de 2083 au 31/12/2004, soit prés de 28% de cet effectif
total. Le Service Coordination Gestion (SCG) qui est rattaché directement au Directeur Production ne
compte que onze (11) salariés et il doit abattre un travail immense de coordination dans tout le pays
pour tous les sites de production d’électricit¢é de SENELEC. Au niveau des régions, on a que des
Services de Production Régionale qui n’ont aucune dépendance hiérarchique vis-a-vis du Chef de

Déicgation.
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Il se pose un vrai probléme de gestion d’un nombre important de personnes et une grande
responsabilité dans Ia production de I’électricité de SENELEC pour tout le pays ; donc un probléme de
budgétisation de la production a cause des disparités, de 1’éloignement et du grand nombre de Services
fonctionnels.

La délimitation de certains centres budgétaires qui épouse rigoureusement la structure de
I’organigramme est parfois source de confusion quant a la responsabilité des uns et des autres pour la
prise de certaines décisions. Par exemple : entre une Délégation Régionale, la Direction Commerciale
et ’état major de la Direction Distribution qui est le vrai responsable des ventes effectuées dans une
localité donnée? Qui est le vrai responsable du recrutement de main-d’ceuvre temporaire pour les
travaux d’exécution qui varient en fonction du niveau d’activité dans chaque localité?

On a donc a ce niveau un probléme de délimitation de responsabilité qui se pose et qui se répercute sur
|’établissement des prévisions budgétaires de ces différents centres budgétaires.

Ceci nous permet d’avancer que les centres de responsabilité budgétaire ne sont pas autonomes
au vrai sens du terme.

Au sein d’une méme Direction, on note que le Directeur, les Chefs de Département, les Chefs de
Service sont tous habilités a prendre des décisions de gestion car au niveau de SENELEC les centres
de décision se situent a ces trois niveaux du point de vue opérationnel.

Cependant, dans le domaine du budget, il est clair que les centres de responsabilité budgétaire
sont les Directions et les Délégations.

Entre le Chef du Département Contréle de Gestion et le Directeur des Finances et de la
Comptabilité, qui doit véritablement porter la parole du contrbleur de gestion qui conseille, qui
propose des solutions correctrices et qui coordonne les propositions en cours d’élaboration
budgétaire ?

Qui est véritablement le responsable du résultat comptable entre le Chef du Service Entretien et son
Chef de Département ou son Directeur de tutelle pour tous les travaux d’entretien a effectuer en cours
d’exercice budgétaire ?

C’est encore assez problématique, car dans la réalité, vu la configuration de I’organigramme et le fait
que les Services et les Départementré ne sont pas des centres de responsabilité budgétaire, alors le
Directeur est le seul responsable du résultat budgétaire mais n’est pas le seul responsable dans
I’exécution du budget de la Direction.

Ce probléme de la responsabilité budgétaire est beaucoup plus net au niveau des Délégations
Régionales. Pour une localité géographique donnée, la prévision des ventes est eflectuée par la
Direction des Etudes et des Relations avec les Institutions et la répartition des recouvrements de la
clientéle de la localité est faite par la Direction Commerciale alors que la réalisation revient a la

Délégation Régionale qui est sous la tutelle de la Direction Distribution.
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Donc dans le cadre du budget, le Directeur des Etudes et des Relation avec les Institutions est
responsable de la prévision des ventes, le Directeur Commercial a la responsabilité de la prévision des

recouvrements et le Chef de Délégation réalise alors qu’ils sont tous des responsables budgétaires.

La circulation de I’information de certains services fonctionnels en direction du contrdle de

gestion prend parfois beaucoup plus de temps que nécessaire.

Cet état de fait retarde 1’établissement des tableaux de bord d’alerte a I’intention des responsables
opérationnels concernés. Par conséquent, ces responsables ne peuvent que constater les dégits dans

’exécution de leur budget car les tableaux de bord d’alerte ne leur parviennent que trés tardivement.

. LA COMPTABILITE ANALYTIQUE :

La*comptabilité¢ analytique y occupe une place importante, mais elle n’influence en rien la
marche des centres budgétaires car les résultats qu’elle fournit sont le plus souvent relégués au second
plan s’ils ne sont pas utilisés comme source d’inspiration par le Service Analyse et Reporting qui est
son service de tutelle. Le Service Budget et Analyse fait de 1’analyse et au moment de 1’élaboration
des budgets c’est généralement son analyse qui est prise en compte en lieu et place de 1’analyse faite

par la comptabilité analytique.

. LES TABLEAUX DE BORD :

Les tableaux de bord sont généralement programmés au mois lc mois pour les besoins du suivi
budgétaire. Cependant, on note un certain retard dans la mise a disposition de ces tableaux aux
différents responsables. Ceci provoque une certaine lenteur au niveau des rectifications nécessaires par
rapport aux actions de gestion déja entreprises. Par exemple, le Tableau de Bord de suivi clientéle du
mois de Juillet ne peut étre disponible au plus t6t qu’a partir du 15 Aodt dans des conditions normales
en ce qui concerne ’environnement ¢conomique ¢t social de Pentreprisce. Ainsi, Ies éearts entre les
créances et les encaissements restent tout le temps défavorables a cause du nombre de jours (15) qui
restent sur le deuxiéme mois (mois au cours duquel I’écart est constaté). Et nous devons préciser que
cet écart est souvent d’une grande ampleur car les montants sont exprimés en milliards de francs CFA.
Par exemple entre juin et juillet 2003 cet écart était défavorable et ’ensemble des créances €chues non

encaissées représentait la somme de 26 milliards de francs CFA.
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. LE REPORTING :

Lc reporting n’¢chappe pas aux dilficultés liées a la circulation de Minformation de gestion. Des
retards sont quelque fois constatés méme si c’est & un degré moindre vu ’esprit de synthése ou encore
de vision globale des actions de gestion entreprises et des dépenses engagées qui le caractérise.

Dans ccs conditions, la décision de la Direction Générale parviennent trés tardivement aux
responsables opérationnels aprés que les faits constatés par le reporting aient été signalés avec un

retard considérable.

5.2.2/ AUNIVEAU DE L’ELABORATION

On considere toujours le modéle d’analyse proposé. Ainsi, dans le processus d’élaboration
budgétaire de la SENELEC, nous avons pu déceler trois points importants qui peuvent étre des causes
de difficultés certaines.

a/ Au niveau de Uélaboration de la note d’orientation

Il est clair que cette note doit porter I’empreinte de la Direction Générale et que c’est bien le cas
au niveau de SENELEC. En revanche, il n’est pas précisé que la Direction Générale s’appuie sur une
concertation plus ou moins participative des différents responsables budgétaires.

Cette attitude peut porter les germes d’une orientation qui risque de s’écarter de la réalité des
centres budgétaires de ’entreprise et qui doit obliger le contréle de gestion, s’il est vigilant, a
demander a la Direction Générale de revoir les objectifs fixés. Ce qui peut ainsi retarder le processus
budgétaire. Si I’on y ajoute les détours que prennent les avis du controle de gestion, qui est sous la
tutelle du Directeur des Finances et de la Comptabilité, le retard ne peut étre que considérable et
anormalement important.

b/ Au niveau de la confection des budgpets des centres budgétaires

On note également des problémes au niveau de la confection des budgets de certains centres
budgétaires spécifiques a cause de leur structure. Si nous prenons l’exemple des Délégations
Régionales, leurs budgets des ventes, par exemple, sont préparés au niveau du si€ge a Dakar et sont
défendus a leur absence. Alors, ces Délégations ne s’engagent pas et pourtant, elles réalisent leur
budget des ventes bien qu’elles ne le; confectionnent pas. Ceci peut provoquer ’effet contraire de la
situation souhaitée qui est de faire un bon résultat, car le Chef de Délégation peut ne pas se sentir
impliquer réellement surtout lorsqu’il est convaincu que les objectifs fixés dépassent trés largement les
possibilités réelles du terrain.

¢/ Au niveau de I’harmonisation des budgets et de la procédure de « navette »

Les responsables des différents centres budgétaires ont tendance a tarder & envoyer leurs projets
de budgets au niveau du contrle de gestion. Ce retard peut empécher ce dermer d’effectuer

adéquatement le travail de consolidation et de conseil pour les réajustements nécessaires.
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D’ou le risque de ne pas pouvoir disposer d’un ensemble compact de budgets principaux qui restent

collés aux objectifs et qui prennent en compte les contraintes de 1’entreprise.

5.3/ CAS PARTICULIER DE LA METHODE D’ELABORATION DU BUDGET DES VENTES

Ce budget est élaboré et défendu chaque année par les services chargés des études économiques et
statistiques de la Direction des Etudes et des Relations avec les Institutions, la Direction Commerciale
ne s’occupant que des réalisations et de la répartition par centre de gestion (c'est-a-dire par Délégation
Régionale et par Agence).

L’électricité peut étre considérée comme un produit non stockable car, le producteur ne peut pas
la stocker en heures creuses pour la restituer en heures pleines. Alors I’offre doit étre égale a la
demande pour s’assurer une bonne qualité des services et pour éviter de faire des productions inutiles
(c'est-a-dire éviter ce que 1’on appelle des pertes techniques dans le jargon de SENELEC).

5.3.1/ PRESENTATION DE LA METHODE D’ELABORATION DU BUDGET DES VENTES

Au niveau de SENELEC, la méthode d’¢laboration du budget des ventes passent par trois étapes

essentielles : la prévision de la demande d’électricité qui correspond aux ventes prévisionnelles

d’électricité, la valorisation en francs CFA et la ventilation par zone géographique.

a/ LA PREVISION DE LA DEMANDE D’ELECTRICITE

Pour faciliter une bonne prise en compte de la spécificité du secteur de I’électricité et des
rythmes de croissance trés variés des différentes catégories d’usagers d’électricité, la clientele de

SENELEC est stratifiée suivant cinq niveaux. Les différentes strates sont définies comme suit :

1) Les ménages ou les Usagers Domestiques (UD) :

. Basse Tension et puissance souscrite < 957 W. IIs utilisent I’électricité pour des besoins
domestiques divers (éclairage, téléviseurs, vidéos, réfrigérateurs, radios, ventilateurs, congélateurs,
etc.) )

2) L’informel ou Usagers Professionnels premi¢re catégorie (UP1) :

. Basse Tension et puissance souscrite < 32 KW. Il utilisent 1’électricité pour des besoins

professionncls ; ce sont les petits artisans (soudceurs, menutsicrs, boutiquicrs, clc.)
3) Les grands services ou Usagers Professionnels deuxi¢me catégorie (UP2) :
. Moyenne ‘Tension ¢t puissance souscrite -+ 32 KW. I utilisent cux aussi I'¢lectricité pour des

besoins professionnels (usines, écoles, ateliers, magasins, bureaux, etc.).
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4) Le secteur Industriel (SI) :

. en Moyenne Tension (MT) 6,6 KV et 30 KV ; ce sont les grandes entreprises (usines de
production, institutions financiéres, administration, etc.)

. et en Haute Tension (HT); ce sont les trois gros clients de la SENELEC (les usines de
phosphates de TAIBA/ICS, la SOCOCIM, la SOSETRA).

5) L’Eclairage Public (EP). Besoins collectifs, éclairage des voies publiques et privées.

Pour procéder a la prévision de la demande pour ’année a venir N+1, la Direction des Etudes et
des Relations avec les Institutions fait d’abord une actualisation du nombre d’abonnés en se basant sur
la répartition des réalisations des années passées.

Cette répartition est faite par Délégation, ensuite par centre de gestion dans chaque Délégation. Par
cxemple pour la Délégation de Dakar 1, on fait unce répartition suivant les agences Vincent, Médina,
Ouakam:

ay/ Prévision de la demande des UD et des UP|

Concernant les UD, on se limite au nombre de ménages. Sur la base des statistiques des années

passées, on a constaté une corrélation forte entre les UD et les UP1.

Les UP1 suivent la méme régle de progression que les UD, donc la pente obtenue a partir de la droite
régression de la série double (UD, UP1) permet de trouver le nombre d’UP1 connaissant le nombre
d’UD.

Pendant prés de dix années (entre 1995 et 2003) le ratio nombre UD / nombre UP1 tournait
autour de 4,5 & 5; ce qui signifie que pour 9 a 10 abonnés domestiques (UD), il y’a 2 abonnés
professionnels premiére catégorie (UP1).

Il faut noter que les UD prévisionnels sont les ménages vivant en zone desservie par la
SENELEC, et ayant souscrit ou non a une police d’abonnement. On suppose que ceux qui ne sont pas
encore souscrits pourraient le faire a leur demande a tout moment pendant I’exercice budgétaire a
venir. Les zones desservies correspondent aux zones déja électrifiées et aux zones dont I’acces a
I’électricité est techniquement possiBle et ne nécessite aucun investissement supplémentaire pour la
production. C’est ’exemple des villages et des habitations traversés par des lignes électriques
alimentant d’autres localités ou d’autres habitations.

Ainsi, chaque année, les UD comme les UP1 évoluent suivant 1’évolution de la population des
villes et des campagnes desservies d’une part et d’autre part, suivant le revenu des ménages.

La population cst obtenue par le biais des statistiques nationales et le niveau du revenu des ménages
plus complexe a déterminer est remplacé a la SENELEC par ce qui y est appelé la Consommation

Moyenne d’électricité.
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Cettc Consommation Moyenne c¢st obtcnuc a partir des statistiques sur les réalisations des années
passées : c’est le rapport, pour chaque mois, des ventes en ¢nergie exprimée en KWh du mois sur
Iensemble des usagers de 1a consommation globale. Flle est déierminée de maniére séparée pour les
UD et pour les UP1 et par zone géographique et elle est exprimée en KWh.

Consommation Moyennc (cn KWh/Client) = Consommation du mois / Nombre

d’usagers

Ainsi, pour chaque mois la prévision des ventes d’électricité pour les UD et les UP1 est donnée par :

Nombre UD x Consommation Moyenne UD par mois.
Appelons A le résultat qui s’exprime en KWh.
On a également, pour chaque mois la préviston des ventes d’électricité pour les UPL est donnée par :
Nombre UP1 x Consommation Moyenne UP1 par mois.

Appelons B le résultat qui s’exprime en KWh

Ainsi, la somme des deux résultats A et B donne les ventes prévisionnelles totales en électricité
des deux catégories UD et UP1.

ay/ Prévision de la demande des UP2 ef des Usagers HT

L’évolution de la consommation des UP2 et des Usagers HT est beaucoup plus liée & I’activité
qu’a la variation de leur nombre car ce nombre reste pratiquement inchangé pendant des années durant.
Ainsi, I’hypothése de base de SENELEC par rapport a ces catégories d’abonnés porte sur ce qui y est
appelé la constance de I'intensité donnée par le ratio : Valeur Ajoutée / Consommation d’électricité.
L’explication avancée est que la VA varie dans le méme sens que la Consommation d’électricité pour
ces entreprises.

C’est donc dans leur intérét de mettre la SENELEC au courant de toute variation de leur besoin en

électricité pour I’année a venir. Ainsi, ils font leur déclaration en cas de besoin supplémentaire.

Appelons alors C la consommation annuelle d’électricité des UP2 en KWh et D la consommation
annuelle des Usagers HT en KWh. Elles correspondent donc aux ventes prévisionnelles pour les UP2
et les Usagers HT.

a3/ Prévision de la demande de PEP

Pour I’Eclairage Public, I’hypothése de base de la prévision est de considérer qu’un client
raccordé vaut 1 KWh d’Eclairage Public. Ainsi, a partir de la détermination du nombre de clients
prévisionnels raccordés, on obtient la valeur en KWh de la demande prévisionnelle, c'est-a-dire de la
vente prévisionnelle pour I’EP.

Appelons E cette valeur prévisionnelle des ventes pour I’EP qui s’cxprime en KWh.
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b/ LA VALORISATION

La valorisation est faite par catégorie de clients et par zone géographique (Délégation, centre de
gestion). Ainsi pour chaque type de clients et pour chaque zone, on détermine d’abord le Prix Moyen
du KWh en Francs CFA sur la base des réalisations des années passées.

Ce Prix Moyen est le rapport, pour chaque mois, du chiffre d’affaires du mois concerné de I’année N
par la consommation globale (en KWh) des usagers par catégorie et par zone géographique de cette
méme année N.

Prix Moyen (pour chaque mois en Frs / KWh) = Chiffre d’Affaire du mois / Consommation
Globale

Ensuite on obtient le budget en Francs CFA en multipliant les valeurs A, B, C, D, et E par les
Prix Moyens correspondants dans chaque zone géographique et pour chaque mois. La somme globale
des cinq types de produits mentionnés ci-dessus, et pour tous les mois, représente le montant total des
ventes prévisionnelles : c'est-a-dire en valeurs monétaires, le budget des ventes d’électricité de

SENELEC.

c/ LA VENTILATION

La ventilation est effectuée par mois et par zone géographique pour chaque catégorie de clients

suivant son niveau de tension sur la base de I’historique des réalisations des années passées. C’est ainsi
que pour la détermination des différents poids ou coefficients servant a la ventilation des prévisions de
I’année N+1, on se base sur les réalisations de I’année N. Les deux types de ventilation se présentent
de la maniére suivante :

ci/ Ventilation par mois

Pour chaque catégorie de clients et suivant son niveau de tension, on calcule le poids des ventes
de chaque mois de I’année N. Ce poids cst égal au rapport des quantités vendues pendant le mois par
les quantités totales vendues pendant toute ’année pour le méme type de clients et par niveau de

tension.

En multipliant ce poids par la Eluantité totale prévues (A, B, C, D, E), on détermine la répartition
du mois concerné suivant la catégorie de clients ou plus précisément suivant le niveau de tension.

c;/ Ventilation par zone géographique

Cette ventilation permet la comparaison des efforts de recouvrement des différents centres de
gestion (les Délégations Régionales et les Agences niveau le plus proche de la clientéle).
Elle prépare et annonce les « quotas de vente ». Elle est I’ceuvre de la Direction Commerciale.

Ainsi, pour chaque catégorie de clients et suivant son niveau de tension, on calcule le poids des

ventes de chaque zone géographique (Délégation Régionale et Agence) a partir des réalisations de
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’année N. Ce poids est obtenu par le rapport des quantités vendues dans la zone pendant le mois
concerné de I’année N par les quantités totales vendues pendant I’année N pour le méme type de
clients et suivant le niveau de tension.

En multipliant ce poids par les quantités totales prévues par type de clients suivant le niveau de
tension (A, B, C, D, E), on détermine la répartition par zone géographique, pour chaque mois et par

type dc clients.

5.3.2/ ANALYSE DU LA METHODE D'ELABORATION DU BUDGLET DEES VENTLS

A la lumiére du modéle d’analyse proposé en fin de premiére partie et de I’analyse effectuée sur
I’¢laboration budgétaire globale nous constatons de maniére concréte qu’un certain nombre de
problémes se retrouvent dans la méthode utilisée pour 1’élaboration du budget des ventes de

SENELEC.

Premier constat :

La méthode part du sommet vers la base. Elle ne permet pas une implication des agents situés aux

niveaux hiérarchiques inféricurs, ce qui pose un probléme de motivation des hommes.

Deuxiéme constat :

Ceux qui prévoient sont différents de ceux qui réalisent, ils sont méme différents de ceux qui
coordonnent. La Direction des Etudes et des Relations avec les Institutions confectionne le budget des
ventes, la Direction Commerciale fait la répartition et coordonne les opérations en cours d’exercice
budgétaire et les Délégations Régionales font les réalisations. Or les Délégations Régionales sont sous
’autorité hiérarchique de la Direction Distribution. Donc, les centres de responsabilité budgétaire que
constituent les Délégations Régionales peuvent dégager leur responsabilité quant & la non atteinte des
objectifs budgétaires qui leurs sont imposés. La compétence des agents de ces centres reste inexploitée.
C’est donc un probléme qui se pose au niveau du management, mais aussi au niveau des outils de
gestion, c'est-a-dire précisément au niveau de la répartition des réles des différents centres de

responsabilité.

Troisiéeme constat :

La méthode est une méthode trés globale. Les prévisions portent sur des données qui ne tiennent
pas compte de la dispersion des catégories de clients. La maniére dont la Consommation Moyenne est
calculée peut étre la cause d’une surestimation des prévisions et ainsi, on risque de tomber sur des

situations ou les objectifs du budget des ventes en quantité ne seraient jamais atteints a la SENELEC.
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Au sein d’une méme catégorie, celle des UD par exemple, la méthode ne permet pas de faire une
répartition qui permet de prévoir distinctement les réalisations pour les grandes villes et les campagnes
€lectrifiées par SENELEC. On sait que la Consommation Moyenne des villes est trés largement

supérieure a celle des campagnes.

Quatriéme constat ;

. L’hypothese portant sur la population en zone desservie au lieu de la population en zone
électrifiée seulement, permet de prendre en considération de futurs nouveaux abonnés qui se seraient
raccordés en cours d’exercice budgétaire. Ces abonnés qui ne se déclarent pas trés tt, sont parmi les

UD ou les UP1, leur nombre n’a aucune influence sur le niveau total de consommation globale.

. Cependant, I’hypothése qui consiste a considérer que le nombre de ménages correspond au
nombre 4’UD n’est pas pertinente. Elle ne teint pas compte de la réalité ; car pour la SENELEC un UD
correspond a une facture (ou un compteur). Et de plus, nous savons que dans les grandes villes comme
Dakar et sa Banlieue, on peut trouver jusqu’a deux a trois ménages pour une seule facture. Donc, la
situation a Dakar et dans certaines grandes villes peut mener une fois de plus a I’utilisation d’une
valeur trop élevée pour la Consommation Moyenne. La conséquence est encore une surestimation en
valeur des possibilités de ventes d’électricité.

En somme nous constatons que les méthodes utilisées pour la prévision incluent des éléments qui
causent des problémes de surestimation d’abord sur les ventes en quantité et par voie de conséquence

sur la valorisation.

5.4/ CONSEQUENCES DE LA SITUATION CONSTATEE SUR LA GESTION DE LA

SENELEC
5.4.1/ AU NIVEAU DES VARIABLES INDEPENDANTES

a/ Le management
SUR LE STYLE DE GESTION

Le fait que les Délégations Régionales soient dans la Direction Distribution pose trés souvent des

problémes d’insubordination. Au niveau de ces Délégations les gens sont convaincues que les activités
dépassent les attributions de la Direction Distribution. Pour preuve, nous pouvons simplement citer
I’exemple du recouvrement des ventes effectué par les Délégations Régionales par le biais des

différentes agences installées dans la localité.

C’est un exemple, mais globalement, I’organigramme qui constitue le support de la structure

budgétaire est beaucoup décrié.
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SUR LE CONTROLE DE GESTION

Le contrdle de gestion donne I’impression de ne pas souffrir de sa position sous la tutelle du
Directeur des Finances ct de la Comptabilité. Mais, il est clair que le travail qui y est effectué ne subit
et ne nécessite aucune influence du Département Finances qui partage avec lui la Direction. On ne
trouve aucune raison qui pousse a les mettre obligatoirement sous la tutelle d’une méme Dircction si ce

n’est un probléme de réduction des postes de direction.

SUR LA COMPETENCE DES HOMMES

Certains agents se sentent, dans certains cas, compétents pour occuper un poste donné, mais la
plupart du temps, ils sont disqualifiés par l’absence d’un certain diplome (académique ou
professionnel) qu’il fallait obtenir au préalable alors qu’ils n’ont jamais été informés de cette exigence
auparavant.

La'non existence de fiches — postes et la non existence d’un plan de formation décentralisé est

décriée par certains agents qui aspirent a des postes de promotion.

SUR LA MOTIVATION DES HOMMES

On note que, certains agents (cadres ct agents de maitrise surtout) travaillent jusqu’a, au moins
unc heure de temps apres 1’hcure normale de déeente alors qu’ils sont en place trés 16t Ic matin dés
sept heures trente minutes.

Cependant, au nivecau des contractuels les problemes sont entiers. Tout part de quelques
exemples d’accidents de travail qui se sont produits par le passé et qui risquent de faire tiche d’huile.
Ces contractuels, ne bénéficiant pas de la méme couverture sociale que les permanents, hésitent
quelques fois a exécuter certains travaux a cause des risques d’accident. Si I’on considére que ces
types de travailleurs sont pour la plupart engagés pour des travaux sur le réseau de distribution de
’électricité et surtout pour des travaux manuels trés durs, alors on assiste a un niveau trés moyen
d’exécution du service a cause du manque de prise de risque occasionné quelque fois par un déficit de
motivation de la part des contractuels.

b/ Les outils de gestion ’
SUR LES CENTRES DE RESPONSABILITE

Nous avons souligné 1’étendue des centres budgétaires comme la Direction de la Production. Une

conséquence de cette situation se situe au niveau des relations eﬁtre I’état major qui est a Dakar et le
Service Régional qui se trouve éloigné de son centre ordonnateur de décisions. Par exemple, il est
arrivé qu’un responsable d’une Centrale Régionale fasse du surstockage de combustible sous prétexte
qu’il ne peut pas prendre le risque de causer une rupture de stock qui serait & ’origine d’un arrét de la

production.
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Cette situation anodine a des conséquences énormes du point de vue de la prévision des
approvisionnements. Que se serait-il passé si toutes les Centrales Régionales avaient opté pour une
telie attitude ? Toute la prévision budgétaire scrait alfectée dans sa globalité.

La position des Délégations Régionales sous la tutelle de la Direction Distribution pose souvent
un probléme d’insubordination. Nous avons donné I’exemple des comptables des Délégations
Régionales qui ne donnent pas I’information souhaitée au coordonnateur administratif de la Direction
Distribution mais qui préférent traiter avec les comptables de la Direction des Finances et de la
Comptabilité.

Vis-a-vis de la clientéle, les services centraux des Délégations Régionales sont trés éloignés dans
certaines zones. Dans les zones a forte densité de population comme Dakar et sa Banlieue et certaines
grandes villes comme Saint — Louis et Mbour les clients peuvent passer des heures enti¢res a faire la
queue pour payer leurs factures.

SUR LA COMPTABILITE ANALYTIQUE

La comptabilité analytique n’influence en rien la marche des centres budgétaires car les résultats
qu’elle fournit sont le plus souvent relégués au second plan.

D’ailleurs, la Direction des Finances et de la Comptabilité vient de décider I’application de la méthode
des coiits partiels (ABC) en lieu et place de ’ancienne méthode basée sur le calcul des cofits par les

colits complets qui y était pratiquée.

SUR LE TABLEAU DE BORD

Les retards constatés font que les tableaux de bord délivrent quelque fois des analyses qui
deviennent caduques avant méme leur sortie en signature par le Directeur des Finances et de la
Comptabilité. Comme sa publication n’est pas conditionnée par I’exactitude des montants, les chiffres
peuvent ne pas étre problématiques. Cependant, I’analyse qui en découle et qui induit une action
correctrice doit étre collée a la réalité pour que I’on puisse opérer rapidement et avec efficacité les

rectifications souhaitées.

SUR LE REPORTING

Le reporting qui est placé sous la responsabilité d’un cadre de haut niveau qui I’effectue
personnellement, ne souffre d’aucunc insuffisance autre que le retard des informations. Tl reste un
élément clé permettant a la Direction Générale d’avoir, de maniére périodique, une idée sur le résultat

d’exploitation de chaque centre budgétaire.
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5.4.2/ AUNIVEAU DE I’ELABORATION GLOBALE

a/ Sur I’élaboration et la diffusion de la note d’orientation

Les services du Département Contréle de Gestion ont intégré la parution de la note d’orientation
dans leur calendrier de travail et dans les pratiques normales effectuées au niveau de SENELEC.
Pour ces services, la note est vraiment intégrée dans la culture de ’entreprise et on ne se demande
méme pas si son établissement répond aux critéres pour une bonne élaboration et une meilleure gestion
du budget.

b/ Sur ’élaboration du pré-budget

Le pré-budget est ici I’affaire de tous les centres budgétaires. La particularité, du cas SENELEC
par rapport a la pratique générale décrite dans la théorie se situe a ce niveau. Ici, chaque centre de
responsabilité budgétaire fait une proposition de son pré-budget, négocie cette proposition au niveau
du centre. Ensuite, le contréle de gestion centralise tous les pré-budgets des différents centres
budgétaites pour ensuite proposer, a son tour, le pré-budget global de I’entreprise a la Direction
Générale. Cette pratique rassure les agents du contrdle de gestion quant aux problémes de cohérence
entre budgets qu’ils pourront prévoir ¢t méme annihiler avant les consolidations ct les arbitrages.

¢/ Sur la confection des budgets des centres budgétaires

Le constat est quasi général, les agents n’apprécient guére le fait que, par exemple, la Direction
des Etudes et des Relations avec les Institutions élabore le budget des ventes a la place de la Direction
Commerciale.

d/ Sur ’harmonisation des budgets et la procédure de navette

Les retards fréquents constatés sur ’envoie des propositions de pré-budget au contrdle de gestion
ont fait que, les agents du contrdle de gestion, soutiennent que certains centres de responsabilité
budgétaire ne jouent pas le jeu qui permet vraiment une élaboration décentralisé du budget dans la
réalité du terrain.

¢/ Sur ’Adoption du budget par la Direction Générale et son Approbation par le Conseil

d’Administration

Au niveau de SENELEC, les dépenses pour le personnel atteignent souvent des proportions
récusées par les administrateurs. C;est ainsi qu’en 2001, le budget a été rejeté par le Conscil
d’Administration a cause d’un exces en terme de dépenses de personnel.

11 semblerait que le Conseil d’Administration demande presque tous les ans unc révision a la baisse

des dépenses de personnel, mais pas de reprendre le budget comme ce fut le cas en 2001.

5.4.3/ AUNIVEAU DU CAS PARTICULIER DU BUDGET DES VENTES

Ce budget étant imposé a ceux-la méme qui I’exécutent, alors il ne porte pas en réalité beaucoup

de crédit aux yeux des analystes que sont les agents du contr6le de gestion.
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Les tableaux de bord suivi de la clientéle qui sont élaborés chaque mois prennent comme
référence les réalisations des douze derniers mois (moyennes mobiles) pour déterminer le Chiffre
d’ Affaires Moyen Mensuel (CAMM) au lieu du Chiffre d’Affaires mensuel donné par la ventilation
mensuelle faite lors de 1’établissement du budget des ventes. Au mois de Juillet 2003 par exemple, le
CAMM était dans 1’ordre de 11 143 694 000 francs CFA et que les créances de ce méme mois de
juillet tournaient autour de 13 000 430 000 francs CFA. Soit un écart positif de 1 856 736 000 francs
CFA.

5.4.4/ ELEMENTS DE SYNTHESE DES CONSEQUENCES SOULIGNEES

En somme, nous constatons que la plupart des difficultés soulignées proviennent directement de

la structure de I’organigramme qui constitue la base de la structure budgétaire. Les entités les plus
touchées sont les Délégations Régionales qui sont a la fois des services administratifs, techniques et
commerciaux. Tl sc¢ pose véritablement a leur nivcau le probléme dc leur rattachement a unc
quelconque Direction.

L’entité ayant la fonction de contrdle de gestion qui sc trouve étre un Département peut quelques
fois éprouver des difficultés pour pouvoir saisir directement un Directeur pour lui donner les conseils
appropriés au moment opportun ou tout simplement lui demander des informations complémentaires
pour la confection d’un tableau de bord. C’est peut-étre a cause de cette position que certains centres
budgétaires attendent le dernier moment pour envoyer au contréle de gestion leurs projets de budget
pour les tests de fiabilité et les consolidations avant la période des arbitrages.

11 faut aussi noter que le statut de société a participation publique majoritaire ou tout simplement
société nationale ne milite pas a la faveur d’un développement des différentes institutions de
SENELEC. Tout ce qui est exigé par les pouvoirs publics c’est que SENELEC doit travailler pour
I’équilibre de son budget d’exploitation, les bénéfices ne constituent pas une fin en soi.

Le tableau suivant indique en francs CFA les résultats d’exploitation prévus dans le budget et les
résultats d’exploitation réalisés pour les exercices 2002, 2003 et 2004 ; ainsi que le taux de réalisation

de I’objectif budgétaire.

e Pour les trois
Anneées 2002 2003 2004 années
Résultats Réels 743 821 000 15 385 000 1 587 774 000 2 346 980 000
Résultats Budgétés 2 862563000 | 184734000 | 5272021000 8 319 318 000
Taux de réalisation de
I'objectif budgétaire 25,98% 8,33% 30,12% 28,21%

| i
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Donc il est clair qu’il se pose un probléme au niveau de 1’élaboration budgétaire a la SENELEC.
Comme nous venons de le souligner au niveau du cas particulier du budget des ventes, ce tableau
confirme que les prévisions sont trés souvent largement supérieures aux réalisations. Nous savons que
sur les faits réels le fonctionnement de la société dans sa globalité n’est pas remis en cause. Donc, les
budgets établis portent les failles qui sont & 1’origine de cette situation de surestimation qui pourrait
faire croire a une performance médiocre obtenue par SENELEC au cours de ces derniéres années ou
on note un faible taux moyen de réalisation de I’objectif budgétaire tournant autour de 28%.

Dans le contexte actuel, I’objectif d’assainir la gestion budgétaire que poursuivent les dirigeants
de SENELEC par la motivation et la mobilisation autour d’un méme idéal au cours du processus
d’élaboration devrait rapporter a coup sir plus que I’équilibre du budget d’exploitation comme c’est le
cas d’ailleurs malgré les problémes notés sur le budget et les réalisations.

Cependant, il faut quand méme noter que dans un contexte d’une meilleure gestion du budget
depuis son élaboration, cette situation est sans conteste un facteur clé de succes préparant a I’inévitable
qui est, a la fois, I’arrivée du privé dans le capital de la société, et sur le marché de I’électricité au
niveau de tous ses compartiments (production, distribution, vente) comme c’est le cas déja dans la

production avec GTI ~ Dakar et ESKOM — Manantali.
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Dans cette parlic qui va marquer le point final de¢ notre étude nous allons proposer des
recommandations pour une amélioration conséquente de la méthode d’élaboration budgétaire a la
SENELEC. Pour la terminer, nous insisterons sur le cas particulier du budget des ventes dans cette
situation précise ct spéeifique de la SENELEC ; société para-publique de production, d’exploitation et
de distribution d’énergie électrique. Ce choix est surtout motivé par le fait que la vente d’électricité
constitue la principale source de revenus de la société. Donc pour améliorer le processus d’¢laboration
budgétai;e, il faut entre autres améliorer en priorité 1’élaboration du budget des ventes pilier de tous les
autres budgets.

R1/SUR LES POINTS FORTS

Les points forts doivent étre maintenus et consolidés.

R2/ SUR LES POINTS FAIBLES

Au niveau des variables indépendantes et de 1’élaboration nous recommandons ce qui suit.

R2.1/ POUR LE MANAGEMENT
. AUNIVEAU DU STYLE DE GESTION :

Les Délégations Régionales doivent profiter encore plus du style décentralis€ de gestion de la

société. Elles devraient défendre leur propre budget en commission budgétaire. Ceci devrait leur

assurer beaucoup plus d’autonomie dans la gestion des affaires de la localité.

Les Chefs de Délégations Régionales devraient jouer le réle du gouverneur comme dans
I’administration publique, ils doivent représenter toutes les Directions au niveau de la localité. 1ls
doivent disposer suffisamment de délégation d’autorité et de moyens pour jouer le role de véritable

manager dans leurs localités respectives.

. AU NIVEAU DU CONTROLE DE GESTION :
La responsabilité¢ du controle de gestion dans la gestion quotidienne de Dentreprise est trés

importante. Ainsi, nous savons qu’il est de plus en plus nécessaire, si I’on veut gagner le pari du
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développement de I’entreprise, d’avoir un contrdle de gestion efficace, prompt a déceler les écarts sur
budget / réalisations et les signaux annonciateurs de difficultés futures, et prompt a apporter trés
rapidement les solutions correctrices et les conseils adéquats.

Alors, pour ces raisons, cn plus de celle qui est exposée sur le retard des informations cn direction du
controle de gestion, nous proposons que le statut du contrdleur de gestion soit renforcé en mettant, par
exemple, le controle de gestion sous "autorité hiérarchique directe du Directeur Général. 1l pourra Ctre
une Direction ou tout simplement une Délégation ayant le rang de Direction.

Ainsi, il aura tous les atouts nécessaires pour s’adresser a tous les centres de gestion de
I’entreprise dans le cadre des relations fonctionnelles, sans intermédiaire hiérarchique. Le contrdle de
gestion gagnera ainsi en hauteur au niveau de ses responsabilités ct participera plcinement aux
discussions pendant les arbitrages aprés qu’il ait joué les premiers rdles pendant la « navette

budgétaire ».

. AUNIVEAU DE LA COMPETENCE DES HOMMES :

Des plans de formation initiale et de perfectionnement doivent Etre définis de maniére concertée
avec la participation d’experts et des employés qui sont les principaux intéressés. lls doivent étre
appliqués de maniére formelle et continue afin de développer la culture de la compétence. Ces plans
constituent le levier qui permet d’enrichir la compétence des hommes dans une entreprise qui se veut
moderne et prospere.

Par conséquent, des fiches-postes doivent étre instaurées sur la base, non seulement du grade
obtenu par 1’ancienneté dans la société, mais aussi et surtout sur la base de la formation suivie et des

diplomes obtenus.

. AUNIVEAU DE LA MOTIVATION DES HOMMES :

SENELEC doit aussi penser a engager du personnel permanent surtout en ce qui concerne les
agents d’exécution car c’est a travers le statut de travailleur permancnt, titulairc & un poste que
I’individu se sent le plus important et le plus concerné par les difficultés de ’entreprise. Dans ces
conditions, il développe dans son fort intérieur un sentiment d’appartenance qui lui permet d’étre tres
motivé dans son travail.

R2.2/ POUR LES OUTILS DE GESTION
. AUNIVEAU DES CENTRES DE RESPONSABILITE :

B Nous proposons une réduction de I’étendue de certaines Délégations Régionales pour les

ramener a ’échelle de la région administrative. C’est le cas de la Délégation Nord et de la Délégation

Centre —Est par exemple. Certaines comme Dakar 1 et Dakar 2 peuvent étre maintenues mais avec une
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augmentation du nombre d’agences en leur sein, c’est la zone qui compte le plus grand nombre
d’usagers.

La Délégation Nord couvre les régions de Louga, Saint-louis et Matam avec son Chef de
Délégation qui réside a Saint-Louis, elle peut étre scindée en deux : [’'une pour Louga et Saint-Louis et
Pautre pour Matam. La Délégation Centre — Est couvrant les régions de Kaolack, Fatick et
Tambacounda avec son Chef de Délégation qui réside a Kaolack peut, elle aussi, étre scindée en deux :
I’'une pour Kaolack et Fatick et ’autre pour Tambacounda. L’intérét de ce découpage se situe a deux
niveaux :

= [)’abord sur le plan administratif et technique : les préoccupations des agents des services
rattachés ainsi que de la clientéle locale seront prises en compte avec beaucoup plus de célérité et de
maitrise pour une meilleure organisation du travail et un meilleur service public.

> Ensuite sur le plan de la gestion budgétaire : les prévisions seront plus proches de la
réalité car elles seront effectuées par des responsables plus proches de la clientéle et des problémes du
terrain et qui, par conséquent, sont a méme de maitriser mieux que quiconque les données exactes de la
localité.

» Les centres budgétaires doivent étre définis trés succinctement avec une autonomie de gestion
certaine. Les Dél¢gations Régionales, par exemple, devraicnt donner leurs propres projets de budget et
devraient les défendre elles-mémes en commission budgétaire. Elles doivent étre de véritables centres
de responsabilité budgétaire qu’on pourrait méme assimiler & des « entreprises SENELEC » cn
miniature. Elles doivent étre dotées de moyens matériels, techniques et humains adéquats.

P Certains responsables dont les services demandent beaucoup de personnel et beaucoup de
matériel devraient accompagner leur Directeur de tutelle lors des arbitrages et défendre leur budget.
Ainsi, ils auront I’obligation de rendre compte directement a la Direction Générale si I’écart
défavorable est trop important. Et naturellement, ils seront félicités, gratifiés ou promus dans le cas
d’une constance dans la bonne exécution de leur budget. Nous voulons surtout nommer les services
ayant la charge de la production et I’entretien du gros matériel dans les régions ou dans certaines
centrales. Les responsabilités devraient étre situées au niveau le plus proche possible des utilisateurs
directs. Dans ces conditions, on devrait assister a une gestion plus rationnelle des ressources humaines,

matérielles et financiéres.

. AUNIVEAU DE LA COMPTABILITE ANALYTIQUE :
La place de la comptabilité analytique devrait &re mise en valcur au niveau de tous les centres dc
gestion et plus particuliérement au niveau de toutes les Délégations Régionales. Elle doit rester dans la

méme entité institutionnelle et budgétaire que le contrdle de gestion.
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Ceci permettra au responsable de la comptabilité analytique d’avoir trés rapidement des données
fiables assurant la validité et la pertinence des analyses proposées, et par 1a, de micux aider le

contrdleur dans sa recherche de solutions correctrices.

. AUNIVEAU DES TABLEAUX DE BORD :
Tous les centres budgétaires déja existants et ceux qui naitrons aprés les réformes préconisées

devraient travailler en réseau sur la base de logiciels de suivi communs.

Ces logiciels devraient permettre au controle de gestion d’avoir de maniére instantanée les
informations nécessaires a la confection, par exemple, des tableaux de bord de suivi budgétaire. Ainsi,
les différents responsables disposeront au bon moment de ces tableaux de bord de suivi qui leur
assureront la possibilité d’agir a chaque fois que de besoin au licu dc sc contenter de réactions sur des

faits déjapassés et qui ne peuvent plus étre changés.

. AU NIVEAU DU REPORTING :

Le reporting doit se faire au mois le mois afin de permettre a la Direction Générale de suivre de
trés prés toutes les actions essentielles entreprises par les responsables opérationnels. Les causes des
retards sur le reporting doivent étre détectées et éliminées. Ainsi, le syst¢tme d’information doit étre
plus adapté au contexte de SENELEC ; c’est une société para-publique, qui assure une mission de
service public.

Donc SENELEC doit disposer d’un systéeme d’information performant qui permet d son controle
de gestion de faire rapidement le travail de synthésc du reporting & 'intention de la Direction
Générale. Ce systeme doit ¢tre basé sur e méme logicicel que celui du suivi budgélaire qui permet de

renseigner les tableaux de bord.

R2.3/POUR LA METHODE D’ELABORATION GLOBALE
. AU NIVEAU DE L’ELABORATION DE LA NOTE D’ORIENTATION :

Cette note marquant le lancement du processus d’élaboration doit étre rédigée par la Direction

Générale ; mais seulement aprés avoir recueilli les avis des responsables opérationnels par rapport aux

objectifs globaux et par rapport aux objectifs sectoriels que 1’on devrait se fixer pour ’exercice a venir.
. AUNIVEAU DE LA CONFECTION DES BUDGETS DES CENTRES BUDGETAIRES :

Nous savons que le budget des ventes, par exemple, est fait et défendu par la Direction des

Etudes et des Relations avec les Institutions avec une participation trés timide de la Direction
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Commerciale seulement au niveau de la répartition entre les différents centres de gestion. Et pourtant,
ce budget est exécuté par les Délégations Régionales a travers les agences qui y sont implantées.

Alors, nous proposons que les autorités de SENELEC fassent en sorte que ce budget soit confectionné
en toute autonomie par les Délégations Régionales dans le cadre de leurs prévisions budgétaires
globales. La Direction Commerciale aura la charge de la conception pour ce qui touche le domaine
commercial vis-a-vis de la clientéle et jouera un role de coordonnateur, de centralisateur, avec une
vision nationale et globale, aprés qu’elle soit informée par la Direction de la Planification et de
I’Equipement ou la Direction des Etudes et des Relations avec les Institutions par rapport aux études

économiques réalisées pour les perspectives concernant 1’année budgétaire a venir.

. AUNIVEAU DE L’HARMONISATION DES BUDGETS ET DE LA PROCEDURE DE
NAVETTI :

La ‘direction Générale devrait augmenter la pression sur les responsables budgétlaires pour les
amener a respecter les délais [ixés pour la mise a disposition de leurs projets de budget au contrdle de
gestion.

En effet, la Direction Générale devrait renforcer les pouvoirs du controle de gestion comme nous
I’avons déja dit. Elle devrait aussi insister sur la nécessité pour les différents centres budgétaires de
déposer leurs projets de budget le plus rapidement possible, au plus tard aux dates fixées par le
calendrier d’élaboration budgétaire. Cette nécessité s’explique par le fait que le contréle de gestion
doit faire le travail de consolidation avant la date des arbitrages et on doit s’assurer que le processus
d’élaboration ne soit pas escamoté et que le budget élaboré démarre effectivement le 1 Janvier de

I’année civil qui marque aussi le début de 1’exercice budgétaire a la SENELEC.

R3/SUR LE CAS PARTICULIER DU BUDGET DES VENTES

Pour terminer nous faisons les recommandations suivantes pour ’amélioration de la méthode

d’élaboration du budget des ventes a la SENELEC que nous avons présenté et analysé en sous-section
5.3 du chapitre 2 de cette seconde partje.

Pour améliorer la méthode d’élaboration du budget des ventes ainsi présentée nous suggérons les
mesures pratiques suivantes :

Au niveau stratégique (infrastructures a construire) :

P Création d’agences secondaires a la place des bureaux commerciaux dans certaines localités
surpeuplées de la Banlieue de Dakar (Yeumbeul et Keur Massar) et dans certaines villes comme Saint-

Louis, Thiés et Kaolack.

84



Au niveau opérationnel (Opérationnalité des recommandations sur le budget des ventes):

» Des enquétes doivent étre menées réguliérement suivant une périodicité raisonnable (1 a 2 ans
par exemple) et portant sur un échantillon assez représentatif de chaque catégorie de clients et suivant
la zone d’habitation (Dakar, Saint-Louis, Thi¢s, autres grandes villes, villes moyennes et campagnes)
et dans chaque Délégations Régionales. Ainsi, on aura a coup slr une meilleure approche des vrais
usagers et des vrais futurs usagers avec toutes leurs caractéristiques (puissances, tension, nature, zone
rurale ou urbaine, colocation, etc.).

P Prendre les résultats de ces enquétes comme base de données pour chaque centre de gestion
depuis la plus petite agence jusqu’au niveau de la Direction Commerciale en passant par les
Délégations Régionales.

» A partir de ces données, les agences établissent elles-mémes leurs prévisions budgétaires en
utilisant les mémes procédés de calcul :

* - de la Consommation Moyenne qui sera calculée par catégorie de clients dans chaque
localité ;
- du Prix Moyen qui sera calculé par catégorie de clients dans chaque localité ;

» Chaque Délégation Régionale aura la charge de coordonner le travail dans sa zone de
responsabilité et d’établir ensuite son budget des ventes sur la base des budgets des ventes des
différentes agences. Dans cet ordre d’idée, des réunions de coordination se tiendront entre le Chef de
Délégation Régionale, ses proches collaborateurs, les Chefs d’agence, un Représentant du Directeur
Commercial et le correspondant budgétaire du contrdle de gestion. Ces réunions que nous pouvons
appeler des pré-arbitrages permettront d’éviter certains problémes comme ceux inhérents a la tentation
pour les différentes agences de confectionner, pour elles-mémes, des pseudo-budgets souvent reconnus
sous le nom de matelas budgétaires.

» Une fois élaboré au niveau de la Délégation Régionale, le budget des ventes devra étre

présenté a la Direction Commerciale qui jouera le role de coordonnatrice nationale des ventes.

Les Chefs de Délégations Régionales devront défendre eux-mémes leur budget global en
commission budgétaire devant la Direction Générale. Ainsi, leur budget des ventes y fera I’objet d’un

chapitre et sera en méme temps défendu.

Cette approche de nature analytique additive que nous proposons pour une amélioration de la
méthode d’élaboration du budget des ventes de SENELEC devrait permettre une meilleure
connaissance du poids économique de chaque Délégation Régionale, et ainsi pourrait aider les
dirigeants a pouvoir mieux orienter les investissements dans le cadre de la politique nationale de I’Etat

en matiére d’¢lectricité, pour une prise en charge optimale de la demandc sans cesse croissante.
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CONCLUSION GENERALE

L’élaboration budgétaire a la SENELEC se fait avec un certain nombre de problémes qui
pourraient mener a des situations difficiles dans la gestion budgétaire globale de la société.

Le probléme le plus préoccupant, d’aprés notre étude, se situe au niveau méme de la structure
budgétaire c'est-a-dire précisément au niveau de la position des Délégations Régionales dans
I’organigramme.

A T’échelle du pays, SENELEC est une société de taille assez importante, elle devrait pouvoir
compter sur des entités décentralisées, fortes et autonomes pour ce qui concerne la gestion des affaires
quotidiennes de chaque localité, la gestion du budget local, ainsi que 1’assurance d’un service public
local de qualité. Par exemple, « fournir 1’électricité a la bonne tension, au meilleur prix, avec zéro
délestage ». Ces entités joueraient pleinement leur partition pour relever les défis qui assaillent la
société nationale. Ces défis sont dans 1’ordre de trois :

. Mobiliser des investissements trés importants pour assurer le développement, le renouvellement

et la maintenance des installations ;

. Améliorer la qualité du service de I’électricité dans un contexte de forte croissance de la

demande ;

. Accroitre de maniére significative le taux d’¢lectrification, notamment dans les zones

péri-urbaines et les zones rurales.
Ceci permettrait, entre autres, une meilleure adéquation entre le budget des ventes et le plan de
production qui s’appuierait ainsi sur le niveau de la demande de chaque zone géographique.

Pour terminer, nous retenons que 1’élaboration budgétaire est théoriquement le point clé du
processus de gestion budgétaire. Alors pour étre efficace et efficiente, elle doit s’appuyer sur une
structure budgétairc adéquate a ’entreprisc selon sa nature, son sccteur d’activité, sa taille, mais aussi
sur un systéme de contrdle de gestion fort car étant la pierre angulaire de toute démarche budgétaire
dans ’entreprise.

SENELEC a toujours joué le rle de moteur du développement économique et social du pays en
assurant une évolution constante au secteur de 1’énergie au Sénégal. Ceci est le fruit de la mise en
ceuvre d’importants projets de développement et de renforcement des capacités de production, de
transport et de distribution. Cependant, il faut noter qu’aujourd’hui, le défi principal que SENELEC
doit relever est celui du financement de son développement dans le contexte économique international

caractérisé par la libéralisation de 1I’économie mondiale.
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Ainsi, malgré la création en 2000 d’une commission de régulation du secteur de I’énergie, qui
fixe les plafonds des prix de I’électricité applicables aux usagers par catégoric, les dirigeants ont le
devoir de faire preuve de génie managériale afin de mettre la SENELEC sur la voie du salut qui lui
permettrait de sortir de la crise financiére qu’elle traverse depuis plusieurs années. Cela est un passage

obligé pour une relance rapide du processus de libéralisation / privatisation du sous sccteur dc

I’¢lectricité au Sénégal.

Limites de 1’étude :

Nous devons dire que notre stage s’est déroulé au seul Département Controle de Gestion et n’a

duré qu’un mois. Ainsi, nous n’avons pas eu la latitude nécessaire pour accéder a toutes les

informations auxquelles nous pouvions prétendre.

Nous savons que ce travail peut étre amélioré sur la base d’informations plus vastes et peut-€tre
portant sur un sujet moins ambitieux, par exemple, sur un seul des budgets principaux en particulier ;

comme le budget commercial ou celui de la production.
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Annexe 1.1 (Page 1 /2)

EXTRAIT DE LA CICULAIRE 008/PM/CF DU 24 JANVIER 1980 INSTAURANT UN SYSTEME DE
CONTROLE BUDGETAIRE DECENTRALISE PAR OBJECTIF
ETABLISSEMENT DES BUDGETS

] — Calendrier

1.1. Commencement des opérations : 3 mots avant la cloture de I’exercice en cours

1.2. Fin des opérations : 15 jours avant la cloture de ’exercice en cours avee

approbation du Conseil d’Administration

2 — Déroulement des opérations

2.]. Fixation par la Direction Générale des objectifs en liaison avec les responsables budgétaires et

traduits dans un programme prévisionnel d’activité

2.2. Prévisions budgétaires par les Centres de Responsabilité Budgétaire : c'est-a-dire estimer et

chiffrer les objectifs et les moyens

- sur les fiches de préparation budgétaire

- séparation des dépenses de fonctionnement et d’investissement

- distinction sur le fonctionnement : charges de structure (fixes) et d’activité (variables)

- évaluation rcalisle ct appuyce par des calculs précis ct rigourcux. Il ne s agit pas d’appliquer des
coefficients de variation sur les prévisions précédentes sur les réalisations

- révision cn valeur ¢t en quantité pour les dépensces ct recetles exprimées en volume.

2.3. Transmission des budocts & la Dircction Générale pour accord puis retour aux responsables

budgétaircs (avee modification ¢ventuclicmcnt).

2 it par la Dircetion Géndrale du budgect définitif et document de synthése

4
T,

- Budget Général : — Fonctionnemenit
— Investissement

PR
Talalaas

Toacas: 17 Ass
— i14auivau il uu



(Suite Annexe 1.1) (Page2/2)
- Programme Prévisionnel d’Activité : — Récapitulation des objectifs par Centre de
Responsabilité¢ Budgétaire
- Tableau de Financement Prévisionnel : — Tablcau IV du Plan Comptable Séncégalais

- Situation Prévisionnelle de Trésorerie

- Recommande : — Bilan Prévisionnel

— Plan de formation du personnel
2.4. Coordination
de Responsabilité

. Horizontale : communication entre les différentes fonctions.

Réle du Controleur de Gestion

. Verticale : décomposer I’objectif de I’entreprise suivant la hiérarchie des Centres

1) conseil pour assurer la cohésion par la mise en place de procédures budgétaires

2) Role d’architecte du systeme budgétaire

3) Consultant auprées des différents responsables pour amener la coordination

2.5. Instrument de mesure

Suivi des réalisations, étalon de mesure des résultats et interprétation.



ANNEXE 1.2 (Pagec 1/4)
Extrait de la loi N° 98-29 du 14 Avril 1998
relative au secteur de 1’électricité
EXPOSE DES MOTIFS

Le secteur de 1’énergie électrique au Sénégal est régi notamment par la loi n° 65-59 du 19 juillet
1965 relative a la production ou au captage, au transport et a la distribution de ’eau et de 1’énergie
€lectrique et par le décret n° 8411-28 du 4 octobre 1984 portant réglementation de la production, du
transport et de la distribution de 1’énergie électrique.

Au terme de ce décret, c’est la Société Nationale d’Electricité (SENELEC) dont I’Etat détient la
totalité du capital social qui exerce le monopole du transport et de la distribution électrique.

Au niveau mondial, les mulations ¢conomiques dans un contexte de tarissement des sources de
financement concessionnel ont conduit bon nombre de pays a entreprendre la réforme de leur sceteur
¢lectrique.

S’agissant du Sénégal, le secteur se trouve confronter, depuis quelque années, a des contraintes
aigués telles que le manque de ressources financiéres.

Ea persistance des difficultés de financement dans le secteur montre que la seule présence de
I’Etat ne suffit pas pour assurer le développement du secteur.

Aussi le gouvernement a-t-il €tait amené a engager la réalisation d’importants programmes de
réforme du secteur de I’électricité.

La réforme vise principalement a garantir I’approvisionnement en énergie électrique du pays au
moindre cofit et a €largir ’acces des populations a I’électricité, notamment en milieu rural.

Pour ce faire, il s’est avéré nécessaire de réviser le cadre légal et réglementaire de maniere 3 attirer
les investissemients privés importants que requiert le développement du seeteur et A introduire, a terme,
la concurrence dans la production, la vente en gros et ’achat en gros.

Le présent projet de loi tend a apporter les innovations majeures ci-apres :

- refonte de la structure de I’industrie électrique,

- institution d’un systéme de licences et de concessions,

- mise en place d’un organe de régulation indépendant,

- changement du régime de propriété des lignes électriques, et
- création d’une agence dédiée a I’électrification rurale.

Si au terme du présent projet de loi, la SENELEC se voit accorder, pour une certaine durée, le
monopolc de Pachat en gros el le monopole du transport, en revanche, unc large place cst failc au
secteur privé tant au niveau de la production que de la distribution et de la vente de 1’énergie électrique.

Désormais, I’exercice de toute activité dans le secteur est soumis a I’obtention préalable d’une
licence ou d’une concession délivrée par le Ministre chargé de 1’Energie.

Dans le souci d’attirer et de sécuriser les investissements privés et de rassurer les investisseurs
ainsi que les préteurs potentiels, il est apparu nécessaire, d’une part, de mettre en place un organe de
régulation indépendant ct, d’autre part de changer lc régime de propriété des lignes électriques. Ainsi,
tout concessionnaire sera propriétaire des lignes électriques qu’il aura construites.

Enfin, une agence dédiée a I’électrification rurale se erée. Elle aura pour mission principale de
promouvoir Pélectrification rurale et d’apporter, & cet effet, "assistance technique et I’assistance
financicre requises pour soutenir fes iniliatives en maticre d ¢lectrification rurale.
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L’ Assemblée Nationale a délibéré et adopté en sa séance du lundi 30 mars 1998.

Lec Président de la République promulgue 1a loi dont la teneur suit : (extrait)

CHAPITRE PREMIER - DISPOSITIONS GENERALES

Article premier. — champ d’application — définition :

Sont soumises aux dispositions de la présente loi les activités de production, de transport, de

distribution et de vente d’énergie électrique exercées sur le territoire national.

Toute fois, ne sont pas soumises aux dispositions de la présente loi les centrales dont la puissance

installée est inférieure & 50 KVA, les installations destinées a la distribution des signaux ou de la parole,
celles des installations militaires, les centrales produisant de 1’énergie électrique d’origine nucléaire,
ainsi que les ouvrages de production et de transport d’énergie électrique réalisés dans le cadre
d’ Accords inter-étatiques.

Au sens de la présente loi :
la production d’énergie électrique s’entend de la production elle-méme ainsi que de toute
activité auxiliaire du transport jusqu’aux points d’alimentation des réseaux de transport ou de
distribution : elle n’est autorisée qu’aux cntreprises ayant regu une licenee a cet effet, en vertu de
Iarticle 16 de cette présente loi ;

le transport de I’énergie électrique s’entend de toute exploitation d’un réseau de transport destiné
a la conduite de I’éncergic depuis les sources de production jusqu’aux points d’alimentation du
réseau de distribution : il comprend les lignes, stations, transformateurs et autres composants
électriques dont la tension est au moins égale a 60 KV ainsi que les lignes électriques figurant
sur une liste établie par arrété du Ministre chargé de I’Lnergic, dont la fonction cst le transport
en gros de I’énergie électrique sur le territoire national ou hors de celui-ci: constituent
également des composants du réseau de transport des biens qui en sont I’accessoire ;

la distribution de [’énergie électrique s’entend de toute exploitation d’un réseau de distribution
destiné a fournir 1’énergie ¢€lectrique depuis les points d’alimentation du réseau de distribution
jusqu’aux usagers finaux.: elle comprend les lignes, stations, transformateurs et autres
composants électriques dont la tension est au plus égale a 57 KV, et dont la fonction est la
distribution au détail de I’énergie électrique sur le territoire national ;

constituent également des composants du réseau de distribution les biens qui en sont
I’accessoire : la distribution d’énergie électrique n’est autorisée qu’aux entrepriscs ayans regu
une concession & cet effet en vertu de ’article 17 de la présente loi ;

la vente d’énergie électrique en gros s’entend de la vente aux détaillants ;

I’achat d’énergie électrique en gros s’entend de 1’achat par les grossistes aux fins de revendre
aux détatllants ;

le producteur indépendant s’entend du producteur qui vend sa production a la SENELEC.
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Article 2. — Principes et objectifs

La production, le transport, la distribution et la vente d’énergie €lectrique sont autorisés aux
seules personnes physiques et aux personnes morales de droit privé ou de droit public ayant obtenu
une licence ou une concession délivrée dans Ics conditions prévues par la présente loi.

Toute activité exercée sans I’obtention préalable de licence ou de concession sera punie des peines
prévues a [’article 34 de la présente loi.
L’objectif de la présente loi est de réguler les activités de production, de transport, de

distribution et de vente d’énergie électrique sur toute I’étendue du territoire national. Cette
régulation a pour but d’assurer :

- le développement rationnel de P'offre d’énergie électrique dans le cadre de la politique
sectorielle en vigueur ;

- P’équilibre économique et financier du secteur de 1’électricité ;

- une fourniture d’électricité appropriée en quantité et en qualité aux besoins des consommateurs ;

- la promotion de la concurrence et de la participation du secteur privé en matiére de production,
de transport, de distribution et de vente d’énergie électrique ; et

- les conditions de viabilité financiére des entreprises du secteur de [’électricité.

CHAPITRE 11. - DES AUTORITES DU SECTEUR

Article 3. — Du réole du Ministre chargé de ’Energie :

Le Ministre chargé de I’Energie congoit puis propose au Président de la République la
politique générale ainsi que les normes applicables du secteur de 1’électricité.

Le ministre chargé de I’Energie accorde les licences et les concessions prévues par la présente
loi et les retire, le cas échéant, conformément aux dispositions des articles 20, 21, et 23 de la
présente loi.

Les licences et les concessions sont accordées par arrété. Leur délivrance est accompagnée
d’un contrat de licence ou de concession signé par le Ministre chargé de I’Energie et le titulaire de la
licence ou de la concession.

Article 4. — Du role de la Commission de Régulation du Secteur de I’Electricité

Il est créé une Commission de Régulation du Secteur de I’Electricité, autorité¢ indépendante,
chargée de la régulation des activités de production, de transport, de distribution et de vente de
I’énergie électrique, conformément aux dispositions de la présente loi. Ses décisions ont le caractére
d’acte administratif, elles sont susceptibles de recours juridictionnel en annulation, sous réserve des
dispositions de I’article 12 de cette présente loi.

Dans Pexercice des pouvoirs qui lui sont conférés par la présente loi, la Commission de
Régulation du Secteur de I’Electricité se conforme a la politique sectorielle en vigueur.
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La commission de Régulation du Secteur de I’Electricité vise les objectifs suivants :
- promouvoir le développement rationnel de Poffre d’énergice électrique ;

- veiltler a Péquilibre économique financier du seeteur de I'éleetrieilé et de fa préseevation des
conditions ¢conomiques néeessaires & sa viabilité ;

- veiller a la préservation des intéréts des consommateurs et a assurer la protection de leurs droits
pour ce qui concerne le prix, la fourniture et la qualité de I’énergie électrique ;

- promouvoir la concurrence et la participation du secteur privé en matiére de production, de
transport, de distribution et de vente d’énergie électrique ; et

- assurer les conditions de viabilité financiere des entreprises du secteur de 1’électricité.

Article 5. — Composition de la Commission de Régulation du Secteur de I’Electricité

La Commission de Régulation du Secteur de I’Electricité est composée de trois membres nommés
par décret en raison de leur qualification dans les domaines juridique, technique et économique et de
leur expertise dans le secteur de 1’électricité.

Le mandat du Président ¢t des Membres de la Commission de Régulation du Secteur de
I’Electricité est de 5 ans, renouvelable une fois.

Par exception, les premiers membres autres que le Président seront nommés I’un pour un mandat
de 3 ans, et ’autre pour un mandat de 4 ans.

Il ne peut étre mis fin a leurs fonctions, avant I’expiration de leur mandat, qu’en cas
d’empéchement constaté par le Conseil d’Etat ou de manquement grave, sur décision du Président de la
République.
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ORGANIGRAMME DE LA DIRECTION PRODUCTION DE SENELEC (Annexe 2.4.)
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SERVICE
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Unité C1
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- Saint-Louis /Matam

v

4 SERVICES P. Service Service Service
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GF14 a Ul
Secrétaire GF8 a GF10 _p| Service Coordination
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Ingénieur Sécurité
»[ GF10 a GF12
v v
Département Exploitation Département Maintenance
Diesel GF13 a GF15 Centrales GF13 a GF15

Secrétaire

—» GF7 4 GF9
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SENELEC

Direction ou Région :
DRH

Formation Stage

(en milliers de francs)

Budget 2003

38XX

Centre budgétaire Nom de I’agent
Matricule

Nature

F

S

Colits

[ Transport

Indemnités

Formation

Objet
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_SENELEC Budget des SERVICES Budget 2003

Maitre d’ceuvre :..

Type de mobilier ou de matériel : (en milliers de francs)

DCG

Unité budgétaire Désignation des articles Montant Justification

Quantité Libellé Extension Renouvellement Affectation Observations

Sous-total :
Total général :

Par souci d’économie ce formulaire peut étre utilisé pour :
Le mobilier des agents. Le mobilier de bureau. Les machines de bureau. Le matériel et I’outillage. Le matériel de sécurité. Le matériel de télécommunication. Le
matériel médical. Le matériel de transport. Le matériel informatique. Le matériel pédagogique.



Annexe 2.5. (Page 3/9)

SENELEC

Planning d’entretien de centrale

Budget 2003

Formulaire PC0001

Désignation du site de production:

Désignation des tranches

ou des groupes
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SENELEC

DCG

Budget des dépenses globales d’exploitation

(en milliers de francs)

Budget 2003

Maitre d’oeuvre

INTITULE

Code
NATURE

Montant annuel
HT

Observations
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- SENELEC

DCG

Budget des dépenses d’exploitation déléguées

(en milliers de francs)

Budget 2003

Maitre d’oeuvre

Code
NATURE

Code
Budgétaire

Montant
annuel
HT

Observations
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SENELEC Budget 2003

r_ e _® . Formulaire PB0001
Prévisions de Production brute (MWH)

Désignation du site de production:

Janvier |Février Avril i | Juin Juillet Septembre |Octobre | Novembre { Décembre

Observation :
Préciser pour chaque groupe la puissance, le temps de marche prévisionnel, le KD et le KU (par mois)
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SENELEC Budget 2003

Prévisions de Ventes d’énergie (BT et MT) Formulaire VE...

Subdivision, Agence, Secteur ou Escale:

Période Nombre d’abonnés au Prévisions du Prévisions de VENTILATION
nombre ventes
d’abonnés

Autres
BT MT MT Particuliers | SONEES | Ambassades | Administration | sociétés BT et
BT MT

Décembre

Année 2003

La valorisation sera faite par DCG et LMS. La ventilation n’est pas obligatoire a ce stade mais elle permet de fixer les prévisions de recouvrement.
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SENELEC Budget 2003

DCG y e e , . . Formulaire CA....
Previsions des dépenses variables de production

b Désignation du site de production: Nature de la dépense :

Période Tranche. Groupe. Achat d’énergie Tranche. Groupe. Achat d’énergie Tranche. Groupe. Achat d’énergie

Production | Cons. spécifique Quantité Production | Cons. spécifique | Quantité¢ | Production | Cons. spécifique |Quantité

ki Janvier

IFévrier
Mars
Avril

Année 2003

Ce questionnaire est destiné : aux combustibles — aux graisses et lubrifiants — a I’eau consommée par I’exploitation. Il sera utilisé un questionnaire par nature de
dépense et par site de production
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SENELEC
DCG

Programme d’activités

Budget 2003

Formulaire
PA....

Désignation du centre budgétaire:




Anncxe 2.6. (8 Pages pour 36 questions)
QUESTIONNAIRE D’ENTRETIEN AVEC QUELQUES AGENTS DU

DEPARTEMENT CONTROLE DE GESTION

NB : Ces différentes questions, je les ai principalement posées au niveau du Service Plan et Budget.

C’est le Service dans lequel j’ai été affecté par le Chef du Département pour les besoins de mon stage.
Les développements et les détails des réponses données par les agents constituent 1’ossature de la

deuxiéme partie du mémoire: CAS SENELEC.

TYPES DE QUESTIONS POSEES RESUMES DES REPONSES
OBTENUES
SUR LE MANAGEMENT :

1. Quel est le type de gestion utilisé au Réponse 1 : Gestion décentralisée, avec la
niveau de la SENELEC ? prise de décision limitée a trois niveaux.

2. Est - ce que dans les faits la gestion est Réponse 2 : Dans une certaine mesure la
aussi décentralisée comme le fait croire réponse est : oui. Mais ces agences dépendent
’existence des agences dans plusieurs des Délégations Régionales qui elles sont sous
localités du pays ? la tutelle de la Direction Distribution. C’est &

ce niveau que beaucoup de problémes sont

notés.

3. Votre Direction de tutelle étant la Réponse 3 : C’est possible pour nos relations
Direction des Finances ét de la directes avec les Directions au niveau le plus
Comptabilité, est-ce que cette situation ¢élevé... Nous notons surtout une rétention ou
influence votre image de contrdleur de un retard de 1’information qui nous est
gestion avec toutes ces prérogatives dans destinée. C’est peut-étre une marque de
vos relations avec les autres entités et défiance de certains services liée a la position
sous-entités de I’entreprise ? qu’occupe le contrdle de Gestion dans

I’organigramme de la société.




4. Avez — vous le sentiment d’étre bien
motivé au moment ou vous exécuter
votre tache ? (Question posée aux

opérationnels du Service)

Réponse 4 : Oui en réalité je me plait de
travailler dans cette société avec cette position
actuelle. Car, je sais que dans I’avenir j’ai la
possibilité de suivre des formations et avec
mon ancienneté dans la société, il sera possible
pour moi d’occuper des postes plus
importants....Mais un contractuel ne dirait pas

certainement la méme chose gue moi.

5. Comment faites vous pour suivre des
formations, est-ce que ces formations

vous sont imposées ?

Réponse 5 : Oui, pour les formations non
diplomantes qui entrent dans le cadre de
I’amélioration du niveau de compétence. Elles
ne durent généralement que quelques
semaines. Mais, pour les formations
diplémantes du genre gestion des entreprises,
les agents qui les entament y mettent
généralement leurs moyens personnels avant
d’acquérir avec difficultés la subvention de

SENELEC.

6. Est-ce que vous avez des {iches-postes au

niveau de SENELEC ?

Réponse 6 : Non. Pour occuper un poste, il y a
seulement une fourchette de grade déterminée
désignant les niveaux des grades des agents
qui doivent occuper ce poste. C’est d’abord
I’ancienneté qui est considérée. Le niveau
d’études cst surtout favorisé pour les emplois
cadres concernant des postes de décision

élevés.

SUR LES OUTILS DE GESTION

7. Existe —t’il des centres de responsabilité
ala SENELEC? Si oui, gerent —ils leur
propre budget ?

Réponse 7 : Oui. Mais les centres de
responsabilité 4 la SENELEC sont les services
et les états major des Directions ; ¢’est des
centres de cofits et/ou de profit. Mais, ils sont

distincts des centres budgétaires.




8. Qu’est-ce qu’un centre budgétaire ?

Réponse 8 : C’est un centre qui est placé sous
la direction d’un responsable. Ce responsable
regoit une délégation de la Direction Générale
pour réaliser un résultat défini & partir de son

budget. Le responsable est jugé par rapport

aux performances du centre.

9. Quecls sont les centres budgétaires ?

Réponse 9 : Les centres budgétaires suivent le
découpage de I’organigramme : ce sont les
Directions, les Délégations rattachées a la
Dircction Générale ct les Délégations

Régionales.

10. Est-ce que vous utilisez les résultats de la
comptabilité analytique dans vos

prévisions budgétaires ?

Réponse 10 : Oui. Surtout en ce qui concerne
I’analyse des comptes de produits et des
comptes de charges. Le probléme principal est
peut-étre le double emploi car au niveau du
Service Analyse et Budget on fait aussi de
I’analyse. C’est d’ailleurs cette analyse qui
permet de savoir qu’en réalité les dépenses de
personnels sont gonflées par les frais de

déplacement.

11. Qui sont les destinataires des tableaux de

bord que vous élaborez ?

Réponse 11 : Ceux sont les Directions. Et
surtout la Direction Commerciale pour le

tableau de bord de suivi clientéle.

12. Qui les authentifie par son cachet et sa

signature ?

Réponse 12 : C’est le Directeur des Finances
et de la Comptabilité apres vérification
d’abord par le chef de Service ensuite par le

Chef de Département.




13.  Comment faite vous pour obtenir les
informations que vous portez sur le

tableau de bord ?

Réponse 13 : C’est a partir du systéme Radar,
systéme incorporé dans le réseau interconnecté
du circuit de I’information et fonctionnant sur
la base du logiciel Oracle. Ce systéme permet
de connaitre en temps réel les informations
nouvclles quel que soit Ie licu ou ces

informations sont introduites dans le systéme.

14. Est-ce qu’il vous arrive de ne pas trouver
les informations que vous cherchez dans

le systéme ?

Réponse 14 : Oui, tres souvent. Car ceux qui
renseignent le systéme sont des agents en
corps et &me, qui ne jouent vraiment pas le jeu
du Contréle de Gestion qui doit tres vite
trouver les failles dans 1’évolution des
réalisations budgétaires pour alerter
rapidement les responsables qui doivent agir

pour apporter les corrections nécessaires.

15. Que permet de faire le reporting ?

Réponse 15 : Le reporting permet de faire la
situation globale de I’entreprise sur unc
période donnée a I’intention de la Direction
générale. 1l donne une vision large, mais
synthétique de I’entreprise. C’est un outil de
mesure de la performance des différents

responsables.

16. Quels sont les problémes principaux que
vous rencontrez en faisant le travail de

reporting ?

Réponse 16 : C’est au niveau de la rétention de
I’information par les Services et Directions
concernés. Le reporting est quelque fois percu
comme unc doublure des tableaux de bord
malgré sa forme synthétique. Cependant, ¢c’est
I’outil le plus redouté par les responsables
budgétaires car devant directement passer

entre les mains du Directeur général.




SUR L’ELABORATION

17. Quel est le mode d’élaboration utilisée a Réponse 17 : On utilise le mode décentralisé
la SENELEC ? malgré quelques difficultés.

|

18. Quels types de difficultés rencontrez- Réponse 18 : Les agents des centres de gestion
vous ? ne donnent pas a tant leurs projets de budget

au controle de gestion. Ceci concoure a des

arbitrages et des harmonisations tardifs et trés

complexes.
19. Est-ce que la Direction Générale impose Réponse 19 : Non, ici on négocie le pré-budget
le pré-budget? par I’'intermédiaire du controle de gestion. On

part quand méme d’une idée générale sur la
volonté et I’ambition de la Direction Générale

définie dans la note d’orientation.

20. Appliquez-vous le BBZ pour vos frais de Réponse 20: Oui, mais pas avec tout le respect

structures ? des développements théoriques habituels. Les
charges de personnels sont trés souvent
altérées ou tout simplement surestimées
(souligne souvent le Conseil

d’ Administration).

21. Est-ce la période hivernale représente Réponse 21 : Tout a fait. C’est d’ailleurs au
une particularité dans la consommation mois de juillet que 1’on atteint le niveau
d’électricité comme nous le remarquons maximal en terme de consommation

dans les quartiers ? d’électricité.




22.

Au niveau de nos quartiers, avec la
chaleur et la période des vacances les
matériels électroménagers comme les
congélateurs, les ventilateurs, les
téléviseurs, les vidéos, les ordinateurs,
les climatiseurs fonctionnent a fond. Est-
ce que cette situation est ressentie dans

les ventes d’électricité ?

Réponse 22 : Oui. Drailleurs, a la SENELEC
les mois de juillet et d’octobre sont reconnus
comme ¢élant des mois particuliers pour les
facturations et les encaissements. Le premier
correspond a un sommet du chiffre d’affaires
et le second, marquant le début de la période
au climat doux (I’hiver) correspond & un
chiffre d’affaires trés bas. Donc ces deux mois
ne peuvent pas servir de base pour une bonne

projection des ventes.

23.

Est-ce que les avis des responsables de
centres budgétaires sont demandés pour

I’élaboration de la note d’orientation ?

Réponse 23 : Non. C’est I’ceuvre de la
Direction générale qui s’appuie sur
I’environnement économique de I’entreprise et
des tendances pour I’année a venir, mais en
restant en adéquation avec la politique

nationale de I’Etat en matiére d’électricité.

24.

En quoi consistent les tests de faisabilité,
de cohérence et de fiabilité sur les pré-

budgets établis?

Réponse 24 : C’est par rapport a la capacité a
investir, & produire, a distribuer et a vendre
dans des conditions garantissant un meilleur
rendement mais aussi en respectant 1’objectif
général fixé. Des simulations sont faites pour

voir si la norme établie sera respectée.

25.

Qui sont les correspondants budgétaires

du Contrdle de Gestion'?

Réponse 25 : Ceux sont des agents désignés au
niveau des différents services pour relayer au
niveau du Contréle de Gestion les informations

concernant le budget de leurs entités.

26.

A quel niveau fait-on les pré-arbitrages ?

Réponse 26 : C’est au niveau des centres de
responsabilité budgétaire au moment de la

confection de leur budget.




27. Existe — t’il des formulaires standards

permettant de collecter les informations
pour ’établissement des budgets des

différents centres de gestion ?

Réponse 27 : Oui. (Nous en avons quelques

exemplaires en annexe 2.5.)

28.

Est-ce que le Contrdle de Gestion peut
saisir de maniére formelle un Directeur
quelconque sans ’avis du Directeur des

Finances et de la Comptabilité ?

Réponse 28 : Non. 1 est sous sa tutelle, ces
types d’actions impliquent la responsabilité de
la Direction, 1’avis du Directeur est nécessaire
pour trouver une oreille attentive en la

personne de I’autre Directeur.

_ |

. 29. Les Délégations Régionales sont sous la Réponse 29 : Non. Elles ne font qu’exécuter,

tutelle de la Direction Distribution, et en elles ne confectionnent pas leurs budgets.

méme temps, elles sont considérées (Développement dans la deuxiéme partie du

comme des centres budgétaires. mémoire).

Est-ce qu’elles font elles-mémes leurs

propres budgets comme les Directions et

les autres Délégations rattachées a la

Direction Générale ?

30. Et méme pour le budget des ventes Réponse 30 : Oui, méme ce budget leur est
d’électricité ? imposé.

31. Qui [ait c¢ budget alors, s’agit-il de la Réponse 31 : Ce n'est aucunce de ces
Direction Commerciale‘ou de la Directions. C’est la toute nouvelle Direction
Dircetion Distribution ? des Ltudes ct des Relations avee les

Institutions (DERI) qui figure dans le nouvel
organigramme non encore publié.

32. Alors le budget des ventes ne correspond Réponse 32 : Tout a fait. Le budget des ventes

donc pas au budget commercial ?

ne contient que les projections de ventes

d’électricité.




33. Est-ce qu’il existe une hiérarchie
budgétaire au niveau de SENELEC ?

Réponse 33 : Tout part du budget des ventes.
La chaine technique étant la production, la
distribution et la vente, alors une fois le budget
des ventes établi, on fait le budget de la

production et ensuite celui de la distribution.

34. Comment fait-on le budget des ventes ?

Réponse 34 : (La réponse a fait 1’objet d’une

sous-section du mémoire).

35. Est-ce les Délégations Régionales
s’occupent d’autres activités que
d’assurer la facturation et le

recouvrement de la clientéle locale ?

Réponse 35 : Oui. Elles assurent la
maintenance du réseau dans la localité. Le
Chef de Délégation est aussi un gestionnaire.
Mais, il n’a aucune délégation en matiére de

production.

36. Alors, quelques sont les démembrements

de la Direction Production ?

Réponse 36 : (La réponse a fait I’objet d’un
grand développement dans 1’analyse au niveau
des centres de responsabilité et d’un document
portant I’organigramme de la Direction

Production).
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