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INTRODUCTION GENERALE

La déréglementation provoquée par I’ouverture du marché historique aux opérateurs
privés constitue un tournant décisif dans le développement du secteur des télécommunications.

L’avénement de nouvelles technologies de l’information et les phénoménes de la
mondialisation des économies ont instauré un jeu concurrentiel acerbe sur un marché qui jadis

appartenait & une société nationale.

La maitrise de la technologie ne constitue plus a elle seule un avantage concurrentiel
garantissant la réalisation de marge substantielle dans un secteur marqué par une trés forte
croissance.

Ces ruptures ont eu un impact sensible sur I’ensemble du secteur ; ce qui a poussé les
dirigeants a mettre en place de plans de maitrise de 1’évolution de leurs entreprises a travers un

suivi budgétaire efficace.

Suivre les réalisations budgétaires signifie posséder des informations claires et
synthétiques représentant 1’évolution réelle de I’entreprise par rapport aux planifications.

La réalisation budgétaire se fait par une vérification réguliére des résultats et une
estimation ; la réussite d’un tel pari passe parla mise en place d’un systéme d’informations
pertinent comme le soulignent Jean louis Malo et Jean Michel Mathé «Le systéme
d’informations d’une organisation ne doit présenter aux décideurs que des données pertinentes
par rapport  leur intelligence d’un probléme a la détermination d’une action. »’

En conséquence « la recherche et la collecte d’informations pertinentes deviennent un
facteur clé de succés et se présentent comme un outil essentiel permettant 1’amélioration et la

maitrise de la gestion des organisations. »

'Malo Jean L et Mathis Jean M, L’essentiel du contrdle de gestion, Ed d’organisation, Paris (1998 : 50)
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| LE CONTEXTE

Le suivi budgétaire est d’autant plus nécessaire que les opérateurs de télécommunications en
matiére de téléphonie mobile, se trouvent confrontés 4 un probléme de maitrise de leur évolution.

En général, la plupart des sociétés ont des systémes budgétaires ; mais elles ne disposent pas
d’outils adéquats pour suivre efficacement leur évolution a partir des budgets.

Dans le contexte actuel, ’environnement de I’entreprise est beaucoup plus instable, non
linéaire et par conséquent, le besoin d’anticipation devient indispensable pour assurer la

continuité de I’exploitation.

En effet, confrontés aux problémes de maitrise de I’évolution et de réactivité de ’entreprise
dans un environnement complexe et changeant, marqué par une trés forte croissance, les
dirigeants de la SONATEL ont vite pris conscience de la nécessité de disposer d’outils adaptés
du systtme d’information de gestion pour avoir une bonne visibilité sur le pilotage et

I’appréciation réaliste de I’atteinte des objectifs.

En conséquence, dans un tel environnement de turbulence avec la rapidité des changements
et la constance des imprévus, le suivi des réalisations budgétaires se présente comme un outil
stratégique tant dans la recherche de maitrise de son évolution que de compétitivité, d’efficience

et de réactivité.

ll-PROBLEMATIQUE

Différents outils de contrdle et de suivi budgétaire ont été mis en place depuis la création
de la Sonatel en 1985.
Cependant, des difficultés majeures sont rencontrées dans la mise en ceuvre et I’application
de ces outils provocant ainsi des dysfonctionnements et blocages importants & savoir :
» Sous évaluation des coiits de revient et de certaines prestations fournies aux clients plus
particuliérement dans le calcul des cofits d’interconnexion entre les différents opérateurs.
> La réalisation fréquente et permanente de dépassement budgétaire caractérisé par le

volume de demande de rallonges et de transferts de crédits budgétaires.
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» Enfin I’absence d’instruments de mesure flexibles et fiables pour apprécier le pilotage de
’entreprise en situant ’entreprise dans son contexte.
Ces problémes qui ont le plus souvent conduit aux changements d’outils ont eu alors
comme conséquences :
v Une réactivité souvent trop lente provoquée par sa taille et sa culture.
v" Un manque de flexibilité (du fait du dynamisme de la croissance des marchés et des
évolutions difficilement prévisibles).
Afin de trouver une solution globale a toutes ces difficultés, les dirigeants de la SONATEL
ont décidé de mettre en place une nouvelle pratique du suivi budgétaire & travers les réalisations
budgétaires qui répond au contexte spécifique du secteur des télécommunications sans en

inventer de nouveaux outils mais simplement en les adaptant au contexte.

Pour se limiter au cas de la Sonatel, nous allons nous poser la question a savoir :

» Comment suivre efficacement les réalisations budgétaires dans un environnement
complexe et changeant ? Autrement dit, en quoi un suivi budgétaire dynamique aide- t- il
Pentreprise & assurer une bonne maitrise de son évolution et enfin voir si la mise en place
d’outils flexibles met la Sonatel dans une situation de réagir et surtout d’anticiper ?

Ce sont 13, autant de préoccupations auxquelles nous tenterons de répondre dans cette étude a

travers ce théme : le suivi budgétaire dans les structures a forte croissance : cas de la SONATEL/
SENEGAL.

- OBJECT DE L’ ETUDE

La présente ¢étude a pour objet d’évaluer le suivi budgétaire dans les structures a forte

croissance, afin de s’imprégner de la pratique du suivi budgétaire en cours a la Sonatel.

IV- OBJECTIF DE L’ ETUDE

Au regard de !’instabilit¢ de I’environnement économique et social, les entreprises
comme la Sonatel se doivent de mettre en place une nouvelle pratique du suivi budgétaire
adaptée au contexte pour contrdler efficacement les réalisations des budgets.

L’objectif de cette étude est d’une part de montrer I’importance du suivi efficace des

réalisations budgétaires dans la maitrise de ’évolution de I’entreprise et de permettre d’autre part
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a la Sonatel d’assurer les conditions de mise en ceuvre pour une plus grande réactivité compte

tenu de sa taille et de sa culture.

Ce travail comprend deux parties :

La premiére partie intitulée «le suivi budgétaire et le systéme budgétaire dans
Pentreprise » passe en revu les définitions des budgets, les méthodes de suivi budgétaires
actuelles utilisées pour ensuite montrer I’importance du suivi budgétaire dans le pilotage
stratégique et opérationnel de la société.

La deuxiéme partie intitulée «la nouvelle pratique de suivi budgétaire » consacrée
essentiellement aux effets du suivi budgétaire efficace sur la maitrise de 1’évolution de
’entreprise et de sa capacité de réagir en suggérant une pratique correspondant au mieux aux
impératifs de I’environnement interne et externe a travers une analyse critique de I’existant.

Nous allons enfin procéder a la formulation d’un certain nombre de recommandations.

V- PERTINENCE DE L’ ETUDE

La pertinence de cette étude est de nous permettre de mieux appréhender le suivi
budgétaire et sa place dans le systéme de contrdle des dérives par rapport aux trajectoires fixées

et de la maitrise de la rentabilité de ’entreprise.
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PREMIERE PARTIE : LE CADRE THEORIQUE

LE SUIVI BUDGETAIRE ET LE SYSTEME BUDGETAIRE
DANS L’ENTREPRISE

Page 7



Le systeme budgétaire en tant qu’outil d’aide a la décision doit s’intégrer dans le systéme
d’information globale de I’entreprise pour une meilleure appréciation de la situation réelle de
celle-ci.

Michel Gervais définit le systéme budgétaire comme « Un systéme prévisionnel a court
terme comprenant des budgets et un systéme de contréle budgétaire. »

Ainsi le systéme budgétaire dans I’entreprise doit étre a la fois un systéme d’information
fiable et un moyen efficace de coordination et d’incitation pour une meilleure appréciation de la
situation réelle de D’entreprise. 11 doit toutefois, dans la mesure, ol il concerne un groupe
d’individus étre accepté pour étre opérationnel. La connaissance du groupe humain auquel il

s’applique est une condition essentielle de sa réussite.

Dans cette optique, le budget est congu comme un plan destiné a ’affectation des
ressources et a ’assignation des responsabilités. Par souci d’efficacité, le systéme budgétaire doit
naturellement € tre ¢ oordonné a vec 1 a procédure de planification sur la forme, c'est-a-dire au
niveau de la définition des documents et des calendriers comme sur le fonds, c'est-a-dire au
niveau des choix d’objectifs et des plans d’action en vue d’assurer la cohérence des choix pour le

court terme et des choix pour le long terme.

L’objet de la planification est d’analyser et de prévoir ’événement pour identifier les
besoins de 1’entreprise a terme et de choisir la maniére de les satisfaire ; Autrement dit, il s’agit
d’étudier et de choisir une stratégie puis de fournir des réponses concrétes 4 des questions

opérationnelles mettant en jeu 1’avenir de I’entreprise.

A partir de s budgets,un s ystéme d e r égulation est mis en ceuvre ; ¢ ’est ce que réalisele
contrdle budgétaire qui correspond en effet selon M. Gervais & une comparaison permanente des
valeurs réalisées aux prévisions figurant aux budgets afin de :

» Rechercher la ou les causes d’écarts

» Prendre des mesures correctives qui pourraient essentiellement s’avérer nécessaires.

» Apprécier I’activité des responsables budgétaires.

Toujours dans le méme ordre d’idée, Michael .F.Van Bréda définit le controle budgétaire
comme « la comparaison des données chiffrées constatées en fin de période avec des données

chiffrées prévisionnelles. »°

? Gervais Michel, Controle de gestion par le systéme budgétaire, Ed Vuibert Entreprise, Paris (1987 : 16)
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L’entreprise devant faire face a une compétition et a une globalisation accrue pouvant
affecter sa survie trouve a travers un suivi budgétaire efficace un outil rédempteur. L e suivi
budgétaire peut étre défini comme le moyen de mesurer les résultats périodiquement, les
comparer aux budgets et interpréter les écarts pour décider des actions correctives afin
d’atteindre les objectifs.

Il s’avére nécessaire de distinguer le contrle budgétaire du suivi budgétaire d’autant plus
que le suivi budgétaire efficace aide a faciliter le contréle budgétaire en soulignant les aspects

stratégiques et I’impact global des actions menées.

Au vu de toutes ces remarques, le systéme budgétaire et le suivi budgétaire représentent un
atout stratégique pour ’entreprise.

L’objet de cette partie est de montrer ’intérét du suivi budgétaire dans I’entreprise.

Pour atteindre cet objectif nous allons d’abord passer en revue le suivi budgétaire et analyser
les différentes méthodes de suivi budgétaire dans un chapitre I pour ensuite aborder la pratique

du suivi budgétaire.

3 Breda Michael F.V, Contrdle de gestion, Ed Publi-Union, Stamford (1991 : 30)
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CHAPITRE 1 : PRATIQUE DU SUIVI BUDGETAIRE

En général, les sociétés élaborent chaque année des budgets. Quelles en sont les raisons ?
Que représentent-ils ? Quelle en est 1’utilité ? Quelles sont leurs caractéristiques ? Ce sont autant

de questions auxquelles nous tenterons de répondre.

La budgétisation contraint les entreprises a suivre, a gérer leur croissance réelle par
rapport a leurs prévisions. C'est-a-dire corriger les écarts défavorables tout en cherchant a

optimiser les écarts favorables.

Nous allons, au vu de toutes ces considérations sur les budgets tenter de donner une
définition succincte du suivi budgétaire avant de passer en revue les méthodes de suivi
budgétaire au travers des objectifs des entreprises en fonction de leurs propriétés et notamment

de leurs avantages et de leurs inconvénients.

1.1- DEFINITONS ET METHODES DE SUIVI BUDGETAIRE

1.1.1- DEFINITION

Nous avions voulu mettre en exergue 1’intérét que suscitent le montage et le suivi des
budgets dans un premier temps et procéder a un essai de définition du budget pour mieux camper

le probléme.

a) Pourquoi monter et suivre un budget ?

La budgétisation répond pour une entreprise a deux objectifs :
D’une part, elle offre aux partenaires et aux actionnaires une image positive et dynamique de
I’entreprise ; Dans ce cas le budget correspond a un contrat passé entre 1’entreprise et ses
actionnaires.Ces derniers attendent un niveau de rentabilité qui leur a été proposé lors de la
présentation du budget.

D’autre part, cela permet de présenter la situation et la structure financiére d’une société
telle qu’elle devrait étre dans un futur proche ; Le budget fournit 4 la direction un document

permettant de voir et de prévoir les actions a mener pour atteindre les objectifs fixés.

Page 10



Le budget en tant qu’outil de gestion dynamique, est une représentation chiffrée et
détaillée du « business plan »* et permet de savoir précisément comment le plan prévisionnel
d’exploitation sera réalisé ; en effet les différences entre les résultats réels et les résultats

escomptés sont chiffrables et imputables directement a des départements.

Le budget peut alors étre défini comme un ensemble de processus consistant a établir sur
la base d’un programme d’activités en volume des prévisions chiffrées de recettes et dépenses
qui serviront ultéricurement de référence pour apprécier les réalisations par rapport aux objectifs
et prendre des mesures correctives. En d’autres termes le budget n’est que la traduction
monétaire des plans d’actions ou plans opérationnels qui découle du plan stratégique.

Selon Henri Bouquin « le budget est (ou devrait étre) 1’expression comptable et financiere
des p lans d’ action r etenus et 1 es m oyens dis ponibles s ur 1 € ¢ ourt t erme ([’année e n g énéral)

convergeant vers la réalisation des plans opérationnels »°.

b) Du « business plan » au budget

Le business plan est un plan stratégique a trois, six voire méme dix ans. C’est un
programme simple, pragmatique mais précis sur la maniére d’exploiter des opportunités et
d’affecter des ressources. Le business plan ou le plan prévisionnel d’exploitation a pour
principale fonction la recherche de capitaux ; Il forme aussi un cadre de politique générale a
I’entreprise pour guider sa croissance car il regroupe toutes ses fonctions et offre des directives

globales et cohérentes pour ’ensemble de la société.

11 est possible de représenter la situation future et de savoir si les objectifs 4 moyen terme
présentés aux actionnaires et détaillés dans le business plan seront réalisables ou non. Au cas ou
les objectifs ne seraient pas atteints, les documents seront révisés afin de réajuster les objectifs

lors du conseil d’administration.

Enfin la création du budget est un travail long qui requiert la participation de tous les

acteurs.

4 Livingstone John Leslie, Haward Business Review, MBA Finance, Ed Nouveaux Horizons (1989 : 122)
3 Bouquin Henri, contréle de gestion, Edition Sirey Paris (1997 : 294)
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Selon la culture d’entreprise et celle du dirigeant, le Business plan peut étre réalisé sur un
modele budgétaire c'est-a-dire trés précis ou au contraire correspondre 4 une représentation par
grande masse. Chacune de ces représentations correspond a des besoins et a des situations

différentes.

¢) Propriétés du budget

Un b udget e st crée a fin d’ augmenter 1 e r etour sur inv estissement init ial c ar dif férentes
situations et scénarii ont &té prévus pour aborder I’évolution du marché ; Néanmoins, pour que la
planification budgétaire soit efficace, certaines reégles doivent étre respectées.

1) les budgets doivent fixer des objectifs précis et mesurables.

2) Les budgets doivent étre des programmes d’action.

3) Les controles lors de la planification budgétaire doivent étre correctement effectués afin

de fournir un cadre d’évaluation des performances.

4) La participation de tous les salariés est nécessaire ; cela favorise la collaboration et

’esprit d’équipe.

5) La planification budgétaire peut étre utilisée comme un moyen de mobilisation du

personnel.

6) Les budgets doivent couvrir ’ensemble des activités

7) Les budgets doivent expliciter le contenu du systéme d’autorité

8) Les budgets doivent étre des systémes d’information permettant d’agir

9) Les budgets doivent étre couplés a un systéme d’indicateurs leur permettant d’avoir un

caractere motivant.
Lebudget sedoitd’ étrele point d’ équilibre entre | es attentes des a ctionnaires et 1es
objectifs ambitieux mais réalisables des salariés.
I faut enfin noter que sur un marché a forte croissance comme celui des
télécommunications, il est presque impossible de déterminer les options & retenir du fait de
I’environnement trés instable et changeant. C’est alors que certaines sociétés imaginent

différents scénarii. A chaque scénario correspond un budget.

Une telle méthode permet a I’entreprise d’envisager différentes possibilités d’évolution et
donc de prévoir et assimiler les actions a mettre en ceuvre pour atteindre les objectifs ; mais avec

le risque de perdre la continuité nécessaire pour la compréhension des salariés de la stratégie et
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de I’optique qui changent avec le marché. Enfin, une bonne compréhension du budget et de son

processus aide a faciliter le suivi budgétaire.

Le suivi budgétaire aura ainsi pour missions essentielles d’analyser et d’informer sur la
situation financiére et économique de I’entreprise. Il met en place et anime des outils afin
d’obtenir un suivi régulier des cofits. Le suivi budgétaire confronte alors les taux réels des
réalisations aux taux prévus afin de dégager les écarts et les analyser ; le but ultime étant de

mesurer les actions correctrices pour comprendre pourquoi les objectifs n’ont pas été atteints.

1.1.2- Les méthodes de suivi de suivi budgétaire

Nous allons présenter les différentes méthodes de suivi budgétaire communément
employées par les entreprises en dégageant leurs forces et leurs faiblesses ; I en existe de
nombreuses mais bien souvent elles empruntent des éléments d’analyse issus des quatre

méthodes suivantes.

a) Le Reporting

Le Reporting est une méthode de suivi budgétaire fondée sur I’analyse des écarts entre les
cofits réels et les colits prévisionnels utilisés dans toutes les sociétés, des plus grandes aux plus
petites.

Le reporting désigne 1’ensemble des informations relatives aux réalisations d’une période
préparée pour un niveau de responsabilité supérieur. Bescos définit le reporting comme « le tronc
commun d’informations économiques, financiéres et de gestion qui relient les entités de gestion

décentralisées a leur centre de coordination ».%

I consiste en la remontée des informations comptables vers la direction, généralement
mensuelle, il renseigne sur la position exacte de I’entreprise a une date donnée.

C’est une situation comptable comme celle de fin d’exercice avec équilibrage des
comptes dans des conditions similaires & celles de sa cléture. Le contenu du reporting doit
correspondre a ux dif férents é Iéments p résentés lors du b udget;il metainsi en € videncele

chiffre d’affaires et les différents colts supportés par la structure.

8 Besco P.L et Al, le controle de gestion et management, Ed Montchrestien, Paris (1997 : 27)
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MALO et MATHE identifient trois principes a la base du reporting: «le principe

d’exécution, le principe de contrdlabilité et de correction ».”

» le principe d’exécution : pour faciliter la vérification de la direction générale, un seuil de
tolérance est fixé pour chaque rubrique, 1’alarme ne se déclenche que quand ce clignotant
est au rouge.

> le principe de controlabilité : ce sont surtout des rubriques qui dépendent du responsable
des unités qui sont suivies, ce qui évitera d’évaluer le responsable sur un indicateur qu’il
ne maitrise pas ;

> le principe de correction : s’il y’a un écart, le responsable du centre doit étre en mesure
de préparer une action corrective

Dans le cas spécifique des grandes entités, il est souvent tenu deux types de reporting : le

reporting comptable et le reporting financier.

C’est une étape incontournable pour la société et constitue le seul moyen de connaitre les

différents moments de son exercice, sa situation financiére précise.

1) L’analyse des écarts

Un des axes d’analyse du reporting consiste en la comparaison et 1’étude des écarts entre
les coiits réels et les budgétés ; Les directions opérationnelles ont connaissance des éléments sur
lesquels elles réalisent des gains et ceux qui générent des pertes. L’analyse des écarts sur la
situation interne de 1’entreprise indique si les différences constatées par rapport aux budgets sont
d’origine technique avec une production moins rentable que celle initialement prévue ou

économique par les colts d’achat des matiéres premiéres.

Cependant, 1’interprétation classique des écarts et le systéme sanction récompense qui lui
est associés doivent étre remplacés ou du moins confortés par un systéme centré sur la réactivité.

Ce type d’analyse détermine par une approche financiére les atouts et les faiblesses d’une
structure ; elle a également pour objet d’accroitre systématiquement sa rentabilité interne par une

responsabilisation et une motivation de chaque centre de profit.

"Malo et Mathé in Dayand Armand et collaborateurs, manuel de gestion, volume 1, ellipse Ed marketing S.A,
Paris (1999 : 813)
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2) L’analyse des coiits

Pour que le suivi budgétaire et I’analyse des écarts soient optimums, la société définit
dans le budget initial les cofits qu’elle considére normaux ou standards pour son activité. Puisque
toute une partie de I’analyse des écarts consiste a déterminer si chaque écart est provoqué par
une différence de cofits entre les prévisions et la réalité, I’entreprise analyse ses différents cofits
de fonctionnement. Une analyse des cofits précise et correspondant aux attentes en matiére
d’information, informe la direction et les directions opérationnelles sur les centres d’utilisation
des ressources a structurer afin d’augmenter par service et finalement globalement la rentabilité
de la société.

Cependant, les fonctions principales du reporting a savoir, la détermination des écarts et

la mise en place d’actions correctrices sont souvent faites a posteriori.

b) Le suivi par produit

Le suivi budgétaire par produit est possible lorsque les budgets sont montés et attribués
par produit ou famille de produits. Cette méthode de suivi budgétaire

Tres particuliére n’est pas adaptée a toutes les entreprises.

1) Un outil adapté a certaines entreprises

Le suivi des réalisations par produit est un outil de gestion adopté généralement par les
sociétés qui ont d’importants portefeuilles de produits. La société ne gere plus de centre de profit
comme le marketing, la vente, la production, la finance mais des produits.

Cependant, il est rare de trouver une structure orientée vers les produits. Le suivi
budgétaire par produit est souvent accompagné de deux types d’analyse :

D’une part une analyse de marges standard par produit; Cette analyse permet de
déterminer et de comparer les différentes contributions des produits au bénéfice de la société,

d’autre part, une analyse de la marge brute réelle par produit.

Ainsi entreprise peut savoir par produit ou famille de produits lesquels sont les plus
rentables et ceux que la société cherche soit a lancer soit 4 abandonner étant donné leur faible

contribution.
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L’analyse des coiits par produit permet d’affiner le concept global de rentabilité de
Pentreprise. L’insuffisance des analyses basées sur les résultats passés et actuels rend nécessaire
I’élaboration des coiits préétablis et ce a fin de mieux prévoir les performances attendues par

produits ou secteurs d’activité.

Le suivi budgétaire par produit présente un avantage majeur ; il permet de détecter les
produits,les marchés, les clients, les secteurs qui ont une rentabilité ,une croissance non
conforme aux objectifs définis par la société mais génére une importante quantité de travail : ce

qui alourdit la comptabilité analytique.

¢) Les budgets dynamiques

La particularité des budgets variables ou dynamiques est de prévoir différents niveaux
d’activités en plus du budget de base, ils fournissent aux dirigeants des informations

supplémentaires et affinées comme le niveau budgété et le niveau du cot réel.

Ces budgets ont évolué avec le développement de I’outil informatique ; La particularité
des budgets dynamiques ou glissants est qu’ils sont révisables non pas semestriellement comme
pour la majorité des budgets mais a chaque sous période souvent le mois voire la quinzaine ou la

semaine.

Ainsi, I’évolution du marché est prise en compte dans les objectifs fixés par le budget
initial. Le budget dynamique revalorise en terme quantitatif les recettes et les dépenses a

atteindre ou a ne pas dépasser a chaque sous période considérée.
1) Un outil évolutif

Cette méthode de suivi budgétaire semble correspondre aux attentes des sociétés situées
sur des marchés en pleine évolution ou en trés forte croissance. Mais revaloriser le budget
réguliérement demande une implication permanente et forte de ’ensemble des a cteurs d’une
Sociéteé.

L’élaboration des budgets devient plus rapide puisque tenant compte des parametres

imposés par le marché comme ceux imposés par le « business plan ».
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2) Un outil d’analyse

Réaliser un suivi budgétaire en utilisant uniquement des budgets dynamiques est
intéressant pour « un start-up » ou pour une société se situant sur un marché en trés forte
croissance car il n’y a pas d’analyse proprement dite liée aux budgets glissants. En effet
I’objectif de ces sociétés est principalement de réévaluer en permanence les objectifs établis
initialement. 11 serait intéressant de corréler c et o util budgétaire a une a nalyse de c roissance
réelle ; c'est-a-dire mesurer la croissance de l’entreprise en terme de part de marché, de
rentabilité ou de taux de pénétration par rapport a la croissance du marché global. Le point de

repére de 1’ entreprise n’est plus son historique mais son marché et son milieu quotidien.

d) Les tendances

Le suivi budgétaire par la création des tendances est une méthode qui représente une
évolution budgétaire et qui utilise les outils actuels de gestion. Alors que les méthodes
budgétaires présentées semblent se suffire a elles-mémes, la réalisation des tendances cherche a

les regrouper

Pour réaliser ces tendances, un reporting mensuel est nécessaire afin de connaitre
I’évolution reelle de la société par rapport a ses prévisions mais également par rapport au
marche.

Officiellement les tendances sont réalisées trimestriellement mais peuvent étre réalisées a
tout moment de I’année a la demande de la direction. L’avantage de cette méthode de suivi est de

correspondre & la vie budgétaire de la société.

Le développement de 1’outil informatique permet de centraliser I’information selon les
niveaux de responsabilité et de fournir les moyens nécessaires a la réalisation des tendances et
pour monter ces « budgets bis ».Les résultats de I’analyse par les tendances doivent encore €tre
complétés et affinés par une connaissance approfondie de la société et de son marché, cela
augmentant leur pertinence et 1’étendue de la validité tout en facilitant la réalisation des

tendances.
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e) Les Caisses d’Avance

Il s’agit plus particulierement de mise a dispositions de fonds destinés a juguler les
dépenses de fonctionnement courant des structures décentralisées en ce qui concerne les
dépenses de faibles montants (distribution de factures, prestation de service de nettoiement et de

gardiennage, main d’ceuvre occasionnelle ou intérimaire, piéces détachées etc..).

L’objectif visé était de rendre plus autonomes les structures décentralisées et leur éviter
les blocages et les dysfonctionnements dans le cadre de [’atteinte des objectifs qui leur sont
assignés.

La mise en place et la gestion des caisses d’avance remontent a mille neuf cent quatre
vingt dix (1990) et ont entre temps subi plusieurs mutations compte tenu du changement de
contexte et d’un environnement économique et social turbulent et changeant. C’est ainsi que les
montants alloués pour 1’approvisionnement de ces caisses sont passés de cing cents mille francs
c.f.a (500.000 francs c.f.a) a dix millions de francs c.f.a (10.000.000 francs c.f.a); soit une

augmentation de cinquante pour cents (50%) du montant initial.

Entre autres moyens de suivi et contrdle de I’exécution des dépenses, une procédure de
gestion des caisses vient compléter les outils en place pour assurer une meilleure visibilité sur les
dépenses a faibles montants. La cadence de renouvellement des caisses est simplement liée a la
justification, a 1a certification et a c omptabilisation de s dé penses e ffectuées e n fonction de s

mises a dispositions précédentes.

Nous retiendrons en conclusion, que la méthode de suivi budgétaire universelle n’existe
pas. L ’organisation interne de ’entreprise, les spécificités du marché sur lequel elle se situe
influencent automatiquement et profondément la méthode de suivi budgétaire a utiliser.

Une société doit tenir compte de sa culture d’entreprise et de celui de son dirigeant ; dés
lors, les plans et les budgets ne peuvent pas avoir la méme valeur. Ils peuvent servir de
représentation de grands équilibres financiers ou au contraire des objectifs précis et chiffrés a
atteindre s inon a dé passer. P our t outes c es r aisons, il s emble im portant de tenir compte d es
spécificités internes et externes dans la mise en place de toute stratégie destinée a assurer la

continuité de I’exploitation.
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1.1.3- Les spécificités du secteur

Caractérisé par de trés fortes mutations qui sont la résultante d’une croissance accélérée
et inachevée, le secteur des télécommunications présente des spécificités externes et internes
importantes. Une prise en compte de tels facteurs dans la mise en place d’outils d’aide au

pilotage et a la prise de décisions contribue largement a recentrer 1’entreprise dans son marché.

1°) Les spécificités externes : Le marché

Le secteur des télécommunications peut étre considéré comme un segment d’activité
présentant deux particularités qui lui sont propres. 1l s’agit d’une part de I’évolution historique
du marché caractérisée par I’avénement du mobile au Sénégal et la venue d’un second opérateur
sur le marché ; en I’occurrence Sentel, d’autre part de la régulation de ce marché par une
autorité politique : I’agence de régulation des télécommunications (A.R.T.) qui freine son

développement.

2°) Les spécificités internes

Elles sont pour la plupart d’ordre financier et commercial. A ’instar des « start-up », il
s’agit de structures qui, en dehors de leur statut de filiales de grands groupes, nécessitent
beaucoup de capitaux pour juguler leurs programmes d’investissement et sont 1’objet sur le plan

commercial de dépassement des objectifs du fait de la croissance.
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CHAPITRE 2 : PRATIQUE DU SUIVI BUDGETAIRE ET

MAITRISE DE L’EVOLUTION DE L’ENTREPRISE

2.1- INTRODUCTION

La turbulence de I’environnement économique et social, les effets de la crise mondiale, le
role perturbateur de ’inflation, I’entrée en scéne de nouveaux concurrents ont entrainé une

modification radicale de la conception stratégique.

L’objectif n’est plus de quantifier dans les moindres détails et sur cing ou dix ans tous les
aspects stratégiques envisagés. Il est au contraire de favoriser les remises en cause permanentes,
de faciliter les adaptations aux variations de 1’environnement par une amélioration de la

réactivité globale de I’entreprise et d’accélérer la saisie de nouvelles opportunités.

Ainsi la mise en jeu de la conception du plan, des budgets et des tableaux de bord sur le
plan formel, de la stratégie et du contréle sur le plan du fond implique une interaction simple et
permanente entre ces deux niveaux d’analyse pouvant se traduire a la fois par des décisions
correctives rapides au niveau du systéme de pilotage et par une revalorisation éventuelle des

objectifs.

La mondialisation de la concurrence et les perturbations économiques rendent
impossibles, ou difficiles, toutes velléités de programmation et d’optimisation. La réactivité,
’adaptation deviennent les nouveaux mots d’ordre qui contribuent a assurer un meilleur suivi
des réalisations budgétaires a travers d’outils capables d’évolution (budgets plans et tableaux de
bord etc...) permettant ainsi de disposer d’une meilleure visibilité sur I’évolution et la maitrise

de I’entreprise.
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2.2- SUIVI BUDGETAIRE OUTIL ESSENTIEL DE PILOTAGE ET DE
MAITRISE DE L’ENTREPRISE

La recherche de la maitrise de la trajectoire de ’entreprise occupe une place importante
dans les stratégies des dirigeants et ceci pour une meilleure visibilité des actions entreprises dans

le cadre de la réalisation des objectifs assignés et des résultats obtenus.

2-2-1- Suivi budgétaire et maitrise de I’évolution de ’entreprise

Les opérateurs de télécommunication se distinguent des autres secteurs d’activité par le
dépassement systématique de leurs objectifs fixés. Lors de la détermination des budgets et des
plans prévisionnels d’exploitation (PPE) des objectifs a long, moyen et court terme sont fixés et
font I’objet de réévaluation annuelle pour ceux a long terme, périodique pour ceux a moyen et

court terme.

La croissance du marché a pour conséquence directe un dépassement systématique des
prévisions les plus optimistes. Ce qui va inéluctablement modifier les documents établis. Dés
lors le suivi budgétaire va servir plutét a piloter 1’entreprise au quotidien contrairement a une
entreprise située sur un marché relativement stable ot les budgets et les plans servent a diriger et
a planifier ses actions. Le dépassement des objectifs ayant comme corollaire une augmentation
du volume des charges liées a I’accroissement du nombre d’abonnés nécessite un suivi au
quotidien a travers des indicateurs pertinents pour 1’obtention d’informations et rapidement, sur

1’évolution de I’entreprise au sein de son environnement.

2.2 2- Suivi budgétaire et pilotage
1°) Aide au pilotage

Le fait nouveau qui caractérise I’environnement aujourd’hui est sa turbulence, les outils
traditionnels (plans, budgets et tableaux de bord) congus pour des environnements relativement
stables se dégradent dans leur fonctionnement, le suivi budgétaire a travers des stratégies
spécifiques ou d’opportunités aide a éviter les incertitudes. Il s’agit de mener une activité¢ de

pilotage qui consiste, compte tenu d’objectifs et d’une stratégie préalablement choisie, & mettre
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en ceuvre des mécanismes de suivi et de régulation pour que 1’activité soit correctement menée a

terme.

Face a toutes ces mutations, les managers pensent plutot en terme de processus et non de
fonction. Dés lors le suivi en tant que systéme d’information permettant d’agir autrement dit un
systtme tourné vers l’action se doit de fournir linformation rapidement et adapter
périodiquement ses points de repéres aux réalités changeantes de 1’environnement de fagon a

disposer toujours une connaissance actuelle de I’évolution de 1’entreprise.

Le suivi 4 travers les plans prévisionnels d’exploitation peut s’avérer extrémement utile
pour comprendre et maitriser 1’évolution et la croissance de I’entreprise. Enfin, le suivi
budgétaire en général, compte tenu des objectifs, facilite la mise en ceuvre de mécanismes de
contréle et de régulation pour que I’activité soit menée a terme.

Afin d’assurer une évolution se rapprochant de la trajectoire prévue dans la limite des
écarts admissibles, il est nécessaire de mettre en place un systéme de pilotage dont le réle

essentiel consistera a apprécier les déviations et effectuer les corrections.

2°) Suivi budgétaire et NTIC

Le développement trés rapide de I’Internet et de ses applications est en effet en passe de
bouleverser les protocoles jusqu’a présent utilisés. Ceci concerne tous les secteurs d’activités :
industries, administrations et services. Les nouvelles opportunités offertes par ce médium

reposent sur la mise en réseaux des acteurs de la décision.

L’utilisation des NTIC facilite énormément le travail de suivi budgétaire. En effet,
I’importance et la croissance des E.R.P (Entreprise Ressources Planning) type ETL (Extraction
Transformation Loading) ont permis d’améliorer sensiblement la collecte des données et
d’intégrer les fonctions de ’entreprise en un noyau unique un décloisonnement du systeéme

d’information.

Les nouvelles technologies conduisent a4 une amélioration dans les modes et dans les
délais de traitement p our [ a c onfection d’ outils de pilotage et de m esure de 1a p erformance.

D’abord par la mise en place de nouvelles méthodes de mesure des performances telles que le
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target costing (colt cible) et Dintégration d’outils d’analyse multidimensionnelle dans

I’élaboration des budgets et la confection des tableaux de bord.

2.2.3- Suivi budgétaire et Réactivité

Du fait de la turbulence de ’environnement, le suivi budgétaire doit s’adapter pour aider
a la formulation des orientations stratégiques. L’environnement devient un facteur de

contingence.

1°) Environnement du secteur des télécoms et Suivi budgétaire

La comptabilité Analytique constitue encore la base des systémes de suivi et de contréle.
Elle est destinée a fournir des modeles d’analyse de cofits et flux de valeur dans I’entreprise.
Lorsqu’elie est utilisée comme un outil prospectif, elle requiert la formulation d’hypothéses
quant au niveau d’activité, a la productivité, aux dépenses pour ne citer que les principales sur

lesquelles elle se fonde.

Ainsi, I’analyse des fonctions de I’entreprise et la prise en compte du systéme
d’information comptable constitue une étape préalable mais indispensable pour le diagnostic de
syntheése.

Ce diagnostic pourra s’effectuer a partir des différents budgets qui sont élaborés et des

tableaux de bord qui résument les points essentiels.

Pour ne pas étre uniquement un systéme de contréle a posteriori, mais aussi une aide au
pilotage et a la décision en cours d’exécution, le suivi budgétaire doit pouvoir s’appuyer sur un
systéme d’information qui tend a fournir les données pertinentes(relatives aux leviers d’action)

en temps réel.

Selon Henry Bouquin « I’incertitude de I’environnement oblige les entreprises a prendre
rapidement certaines décisions afin de répondre aux attentes du marché ; 1’organisation de du
suivi budgétaire dans le cadre de processus permet aux entreprises de reconfigurer rapidement

leurs offres, d’améliorer leurs prestations ».8

¥ Bouquin Henri, Contrdle de gestion, Edition Sirey Paris (2001 : 99)
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Mais dans un contexte incertain ou reconnu comme tel avec des marchés en constante
croissance, les standards se révelent dépassés trés rapidement, dés lors, aligner les méthodes sur
les processus est censé les faire gagner en flexibilité. Dans ce contexte mouvant, le suivi ne peut
étre efficient que s’il est capable d’évolution. La contrainte de la réactivité et des délais impose
dans la pratique de ne prendre des mesures correctives qu’une fois dépassée, un certain seuil de

tolérance préalablement défini.

2°) Adaptation des outils

Dans les secteurs reposant sur une technologie dont 1’évolution est trés rapide ou dans des
niches de marchés qui sont particuliérement instables, la mise en place de mécanismes souples et
rapides contribue largement a doter les outils du suivi budgétaire un degré de flexibilité élevé. 1l
s’agit de rompre simplement avec les méthodes rigides et incapables d’évolution que de créer de
nouveaux outils. A cet effet le suivi a tendance a se faire au coup par coup et seulement de fagon

ponctuelle pour une circonscription rapide des problémes et une bonne maitrise des événements.

CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE

L’exigence de mesure et de pilotage de la performance intéresse toute organisation. Le
systéme d’information joue un rdle indéniable dans la réalisation de cette mission en aidant a la
mise en place d’outils de pilotage et de remontée de ’information utile tournée vers I’action. Le
suivi budgétaire congu comme tel doit alors prendre en compte I’ensemble des paramétres de
fonctionnement et d’environnement de I’entreprise pour mener a bien les tiches de controle et de

régulation de I’activité.

Toutefois, il est 4 noter que devant le contexte changeant et I’apparition des imprévus, les
budgets traditionnellement congus pour permettre une déclinaison chiffrée des objectifs de
’organisation du haut de la hiérarchie aux niveaux opérationnels, semblent mal résister a
I’incertitude qui, de plus en plus rend caduques les prévisions d’activite et affaiblit leur

pertinence en tant qu’outils.

Le suivi budgétaire a travers un suivi des réalisations adapté au contexte aide
1’organisation a développer des mécanismes capables d’évolution permettant de mieux maitriser

1’évolution de I’entreprise en lui assurant une plus grande réactivite.
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2-3- LE MODELE D’ANALYSE

Pour pratiquer un tel modéle nous avons porté notre étude sur la SONATEL (Société

Nationale de Télécommunications du Sénégal).
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2-3-1- La Méthodologie de collecte des données

L’entretien et 1’analyse documentaire, deux outils de collecte de données vont étre utilisés
pour les besoins de prises de connaissances.
» L’entretien établi sur la base d’une face a face avec le chef de service budget qui pilote
toutes les activités relatives a la gestion, au controle et au suivi budgétaire.
» L’analyse documentaire, quant 2 elle, se basera sur les rapports de gestion et les rapports

d’activité.

2-3-2- Les Outils du Suivi budgétaire

Pour les outils du suivi budgétaire, nous allons essentiellement nous focaliser sur

> Les budgets : la SONATEL avec une longue expérience budgétaire, dispose d’un systéme
relativement maitrisé ce qui entre autres facilite le suivi budgétaire ; il faudra simplement
insister sur les points de ruptures pour le rendre plus réactif et capable d’évolution.

» Les caisses d’avance : elles représentent des mécanismes mis en pour assurer une certaine
autonomie de gestion des structures décentralisées; points de rupture,
dysfonctionnements et blocages divers font 1égions aujourd’hui dans la gestion des
caisses d’avance.

» Les reportings: les nouveaux outils de gestion (Gaia, Décision et Oracle et
Sas)permettent de disposer rapidement différentes informations de gestion nécessaires a
I’¢laboration des repotings (CA, trafic, Opex, Capex); ceci constitue une avancée
importante car les données opérationnelles seront disponibles le 02 de chaque mois.

> Les tableaux de bord : il s’agit de tableau prospectif pour mieux intégrer la stratégie afin
de disposer d’une vue plus large avec une certaine réactivité. Pour que le pilotage
s’effectue dans de bonnes conditions, les décideurs doivent disposer d’un instrument de
mesure fiable fournissant toutes les informations nécessaires pour prendre les décisions
adéquates. Selon Alain Fernandez « Le tableau de bord est un instrument de partage de

I’information décisionnelle pour un accés a la connaissance globale. »

° Fernandez Alain, les nouveaux tableaux de bord des managers, Edition d’organisation, 3° édition 2°tirage Paris
(2004 : 36)
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DEUXIEME PARTIE : LE SUIVI BUDGETAIRE A LA SONATEL
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CHAPITRE 1 : PRESENTATION DE LA SONATEL

1.1- PRESENTATION DE LA SONATEL

Depuis sa création, la Sonatel poursuit son engagement au développement durable envers
ses clients, son personnel et ses actionnaires a travers une forte culture de groupe basée sur une
mission qui est notre raison d’étre :
en tant que opérateur intégré des Télécommunications, offrir sur le marché local et sous régional
la plus grande gamme de services de télécommunications, avec une qualité de service de
standard international, a des tarifs les plus adaptés et contribuer ainsi & la croissance économique

du pays.
La S onatel, a vec s es filiales S onatel M obiles, S onatel M ultimédia e t C GE-Solutions au

Sénégal et Ikatel au Mali, et a travers les marques Alizé,Sentoo et Ikatel, offre toute la gamme de

services de télécommunications : fixe, mobile, Internet et réseau d’entreprises.

1-2- HISTORIQUE ET FORME JURIDIQUE

Créée le 23 juillet 1985, la SONATEL (Société Nationale de Télécommunications du
Sénégal) est née de la fusion de 1’Office des Postes et de Télé Sénégal.
La SONATEL était auparavant une société nationale de droit privé avec 1’état comme
principal actionnaire avant d’étre privatisée en juillet 1997.
Devenue société anonyme (S.A.) avec un capital de 50.000.000.000 constitué de 10.000.000
d’actions de valeur nominale de 5.000 entiérement libérées, réparti comme suit.
» L’état Sénégalais 27.67 %
» Le Partenaire Stratégique France Télécoms 42.33 %
» Le Personnel 10 %
» Lereste du capital détenu par le grand public et les autres privés 20 %
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1.3- MISSIONS

La fin du monopole sur le fixe (19 juillet 2004) avec I’avénement de la libéralisation
totale et enfin I’annonce d’un troisiéme opérateur sur le mobile constituent autant de paramétres
et de contraintes que la SONATEL doit maitriser pour garder ses ambitions de faire partie des
sociétés privées qui changent ’image des sociétés de services africaines avec un rayonnement
régional et sous régional. Cet élan s’est d’ailleurs concrétisé par 1’acquisition d’une licence
d’établissement et d’exploitation de réseaux, mobile, fixe et Internet au Mali avec 89.42 % du

capital de Ikatel (Société mobile au Mali).

1.4- SECTEUR D’ACTIVITES

La création de sociétés filiales comme SONATEL Alizé, SONATEL Multimédia, CGe
Solution, spécialisées respectivement sur le mobile, le net et les activités de réseaux, a favorisé
I’extension de ses activités et conforter sa position de leader avec un effet chiffre d’affaires sans

cesse croissant.

La dernicre-née en 1’occurrence la CGe solution va offrir & ses clients des solutions
globales intégrées au sein du groupe SONATEL notamment par le conseil, la location, la vente,
linstallation et la maintenance de matériels et logiciels de réseaux de télécommunication

d’entreprises.

Les ruptures technologiques en cours vont générer une montée en puissance des réseaux
de données virtuels (RDV) pour les entreprises dans un premier temps et 1’encapsulation de la
voix dans les données dans un second temps, sources de nouveaux usages mais aussi d’impacts

forts sur nos business models

Une évolution sans cesse croissante du chiffre d’affaires consolidé de 252.263 milliards
en hausse de 29 % par rapport & I’année 2003 traduit le dynamisme du secteur d’activité et pose
avec acuité la nécessité d’apporter des réponses positives en terme d’offres de nouveaux produits

et de services.
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L’année 2004 devient une période de référence pour le groupe SONATEL avec une
croissance a deux chiffres de toutes les activités : Fixe- Mobile- Internet. Nous allons d’ailleurs,
sur la base d’un tableau illustratif du dynamisme du secteur faire 1’économie des chiffres clés de

’entreprise les quatre derniéres années (2001 a 2004 incluse).
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Tableau n° 1 : Synoptique des chiffres clés de la Sonatel

TABLEAU SYNOPTIQUE DES CHIFFRES CLES

(EN MILLIONS DE FRANCS CFA)

RUBRIQUES 2001 2002 2003 2004
CHIFFRE 148.213 162.932 195.621 252.263
D’AFFAIRES
VALEUR AJOUTEE 108.913 115.074 147.564 179.152
EXEDENT BRUT 91.496 96.621 123.094 153.444
D’EXPLOITAT?®
RESULTAT 62.392 69.468 85.211 116.491
D’EXPLOITATION
RESULTAT NET 47.451 46.488 56.143 82.437
CAPACITE 75.7 75.7 95.67 119.295
D’AUTOFI GLOBALE
PARC 529082 680268 804761 1.026378

Source : (Rapports annuels SONATEL 2001 a 2004)
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1.5- ORGANISATION ET FONCTIONNEMENT

Aujourd’hui le défi majeur de la Sonatel est de se positionner comme leader dans son
domaine et de rester Société Africaine de Référence en matiére de télécommunications
(S.T.AR)).

Pour réussir un tel pari, la SONATEL se doit d’agir tant sur son organisation que sur ses
activités pour une bonne qualité de service.

Nous distinguons des organes de décisions qui ont pour mission principale, la gérance et

la supervision des organes d’animation que sont les directions opérationnelles.

1.5.1- Les organes délibérants

A la téte des structures décisionnelles de la SONATEL, on retrouve 1’assemblée générale
des actionnaires, le conseil d’administration, le comité des directeurs, le directeur général et les

commissaires aux comptes.

a) L’Assemblée Générale des actionnaires

L’assemblée générale se réunit chaque année dés le premier semestre suivant la cloture de
I’exercice. Elle peut étre ordinaire ou extraordinaire ; c’est elle qui est chargée de nommer et de

révoquer les commissaires aux comptes.

L’assemblée g énérale e st habilitée a prendre des décisions importantes a boutissant au
développement de 1’entreprise par exemple approbation des comptes, distribution de dividendes
aux actionnaires

b) Le Conseil d’Administration

Il est dirigé par un président élu par le conseil et supplée par un vice président €¢lu dans
les mémes conditions et exergant les mémes fonctions pendant son absence. Il est composé de 12
membres nommés par 1’assemblée générale ordinaire des actionnaires choisis parmi les
personnes physiques ou morales actionnaires.
Le conseil est ainsi réparti :
v Cing (05) pour I’état
v Quatre (04) pour le partenaire stratégique France Cables Radio
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v" Un (01) pour le personnel
v" Un (01) pour le grand public
v" Un (01) pour le partenaire africain

Le conseil d’Administration précise les objectifs de la société et I’orientation qui doit étre
donnée a son administration, il exerce un contréle permanent sur la gestion assurée par le
directeur général.

1 se réunit quatre fois par an et a pour mission principale de s’occuper

v" Du programme pluriannuel d’actions et d’investissements

v' Les acquisitions de patrimoines

v' Les prises de participations financiéres
v" Le réglement intérieur
v

Les projets d’accords collectifs

¢) La Direction Générale

Le directeur général est nommé pour trois ans renouvelables par décret sur proposition du
conseil d’administration et par les actionnaires ; il est révocable a tout moment sur proposition
du président. Le directeur général assume sous sa responsabilité la gestion des affaires sociales,
il est investi des pouvoirs les plus étendus pour agir en toutes circonstances au nom de la société

et dans la limite de I’objet social et ceux expressément attribués par la loi ou les statuts.

Son rdle est d’assurer la gestion de la société et de veiller & ’exécution des décisions
prises par les organes délibérants et les autorités de tutelle. Le directeur général a qualité
d’employeur du personnel de la société au sens du code du travail ; il est assisté d’un directeur

général adjoint qui le supplée en cas d’absence ou d’indisponibilité.

d) Le Comité de Direction

Le comité de direction se réunit normalement une fois par trimestre et regroupe tous les
directeurs et principaux collaborateurs du directeur général. Son role est de trouver des solutions

pour tous les problémes, blocages et dysfonctionnements au niveau d’une direction.
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¢) Le Commissariat aux comptes

Les commissaires aux comptes sont chargés d’assurer a tout moment, de fagon formelle

ou inopinée, le controle des comptes de ’entreprise. Ils sont chargés entre autres de vérifier la

fiabilité des informations présentées par la direction générale et font un rapport sur la méthode de

travail services comptables financiers.

1.5.2- Les organes d’animation

a) La Direction de la Réglementation et des Affaires Juridiques

Elle a été créée pour la prise en compte de ses relations avec sa clientéle, ses fournisseurs,

ses distributeurs, ’Agence de régulation des télécommunications et le management qui

constituent des priorités stratégiques.

La direction de la réglementation a pour mission principale

v

v
v
v

AN

Garantir la sécurité des opérations de 1’entreprise

Déterminer la politique juridique

Assurer les études et consultations juridiques du groupe Sonatel

Assurer la relation entre la Sonatel et 1’Agence de régulation des
Télécommunications

Coordonner et défendre les positions internes du groupe Sonatel sur les textes
réglementaires et législatifs

Négocier les accords d’interconnexion de Sonatel avec les opérateurs nationaux en
relation avec les structures internes.

Enfin, veillez a I’introduction des enjeux réglementaires dans la stratégie du groupe

Sonatel.

Elle comprend trois départements

v Département des Etudes et Consultations

v' Département de la Réglementation

v' Département des Litiges
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b) 1a Direction L’ Approvisionnement et 1a Logistique

Elle pour role de négocier au mieux les intéréts de la société dans le cadre des contrats de
fournitures ; elle exerce également un contrdle continu sur le respect de 1’approvisionnement du
besoin jusqu'a la satisfaction de la société aux meilleures conditions de prix, de délai et de
qualité.

Elle a sous son autorité deux départements
v’ Département logistique

v Département Approvisionnement
¢) La Direction du Systéme D’information

Elle est responsable dans le cadre de la politique informatique de la societe, de
conception des systémes informatiques et de mise en place d’outils informatiques. Elle s’occupe
également de la sécurisation des environnements, des systémes informatiques de traitements
automatiques de 1’information et des accés extérieurs au réseau informatique.

La direction du systéme d’information a sous sa responsabilité trois départements
v' Département d’Exploitation Informatique
v' Département Evolution du Systéme d’Information

v’ Département Approvisionnement
d) La Direction des Réseaux

Elle pour mission de programmer le développement du réseau, de s’occuper de la mise en
ceuvre des projets d’équipements en infrastructures de télécommunication, d’assurer un
développement afin d’optimiser les ressources disponibles et enfin de fournir aux usagers une
meilleure qualité de service.

Elle comprend cinq départements

v' Département de 1’Ingénierie

v’ Département de Maintenance

v' Département de Réseau international

v' Département de la Production et des Travaux en Régie
v

Département de la Planification
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e) La Direction des Opérations Internationales

Elle représente la société dans les fora internationaux et s’occupe du suivi de la
coopération entre la SONATEL et les entités extérieures.

Elle procede aussi a 1’étude de I’environnement institutionnel, technique et commercial des
télécommunications internationales en vue de dégager les stratégies adaptées ; elle gére deux
départements

v' Département Actions Commerciales Internationales

v' Département des Systémes de télécommunications internationales
f) La Direction des Ressources Humaines

Elle est chargée de la gestion du personnel et de I’amélioration du climat social, elle
s’occupe également du développement des outils de communication et de 1’amélioration de la
qualité de vie au travail.

Elle comprend trois départements
v Département affaires Sociales
v’ Département Développement des Compétences

v Département gestion des Ressources Humaines

g) La Direction Commerciale

Dans un souci de réactivité beaucoup plus accrue par rapport aux nouveaux défis nés de la
libéralisation totale, souvent source de déstabilisation et de perte de parts de marché, la
SONATEL a procédé a la réorganisation de sa direction commerciale en la scindant 8 deux

directions a la date du 18 juin 2006 :

> Une Direction commerciale Grand Public et Professionnel (D.C.P.

Elle est essentiellement confinée sur les segments de marché suivants : Les Tél¢ centres, les
Résidentiels 1 et 2, les PME —PMI, les Petits commerces et les Tres Petites Entreprises.
Elle est composée de quatre départements :

v' Département Marketing Entreprises
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v" Département Intervention et Soutien
v' Agence Commerciale des Grands Comptes
v" Agence Commerciale des Opérateurs

v' Agence des Grands Tél¢ centres

» Une Direction Commerciale Entreprise (D.C.E.)

Elle est essentiellement destinée a la réorganisation de I’activité commerciale en mettant i la
disposition de ses clients des structures opérationnelles orientées clients assurant une prise en
charge et une bonne gestion de proximité des besoins de ces derniers a travers un réseau
d’agences commerciales et régionales.

v' Cinq agences Commerciales (Médina, Parcelles Assainies, Rufisque, Cheikh Anta

Diop).
v' Six agences Régionales (Diourbel, Kaolack, Saint-Louis, Tambacounda, Thiés,
Ziguinchor).

h) La Direction Financiére et Comptable

Elle est chargée de la gestion optimale des ressources et surtout de rendre compte des
situations patrimoniales de ’entreprise. Elle gére la trésorerie de ’entreprise et réalise les
projections financiéres de la société en relation avec les autres directions ; elle également
chargée de 1a publication du t ableau de bord d u dir ecteur général en liaison avecles autres
structures concernées.

Elle est constituée de trois départements
v’ Département Comptabilité

v' Département Finances

v’ Département Controle de Gestion
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i)

Répartition de Peffectif par direction au 31/12/2004

Directions | Cadres Hautes | Maitrises | Ouvriers Total
supérieurs | maitrises | ordinaires | employés

DAL 18 16 32 19 85
DCE 39 59 25 13 136
DCP 121 220 273 71 685
DFC 24 15 16 3 58
DGA 4 4 1 0 11
DOI 16 4 1 1 22
DR 75 114 45 27 261
DRH 31 14 13 9 67
DR1J 12 1 2 2 17
DSI 24 17 6 2 49
TOTAL 380 466 417 148 1411

Source : Bilan social 2004 (SONATEL)
j) Taux d’encadrement global au 31/12/2004

Tableau n° 3 : Taux d’encadrement au 31/12/2005

Catégories Effectifs Taux
Cadres 380 26.93%
Autres 1031 73.07%
Total 1411 100.00%

Source : Bilan Social 2004 (SONATEL)

Page 41



Figure 4 : ORGANIGRAMME DE LA DIRECTION FINANCIERE ET COMPTABLE
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Figure 5 : ORGANIGRAMME DU DEPARTEMENT CONTROLE DE GESTION
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Figure 6 : ORGANIGRAMME DU SERVICE BUDGET (SONATEL)
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CHAPITRE 2 : PRESENTATION ET ANALYSE DU SUIVI

BUDGETAIRE A LA SONATEL

2-1- LE CONTEXTE

v Un environnement de plus en plus concurrentiel imposant de développer la culture
d’anticipation, de réactivité et la vision du marché (analyse de gestion, budgets, revue
d’activité).

v" Une concurrence et une tarification réglementée nécessitant une meilleure connaissance
des colts, des produits et services de I’entreprise (calcul des coiits d’interconnexion,
discussion avec le réglementeur, suivi des marges).

v" Des contraintes de maitrise des coits de plus en plus fortes au niveau local et dans tout le

groupe France Télécoms.

L’objectif fondamental est de croitre sur chaque marché en renforcant et en consolidant ses
parts de marché grice & une bonne maitrise de I’évolution de la structure a travers un bon suivi

des réalisations budgétaires ; pour enfin contrdler et piloter les trajectoires de rentabilité.

2.1.1- Description du suivi budgétaire a la Sonatel

Le processus budgétaire Sonatel permet de définir et de valider le budget des différents
centres de responsabilité (CR) du groupe. Il s’agit des budgets minimums et des plans d’action.
La diffusion des objectifs de la direction générale de 1’année N par la lettre des directives

budgétaires et de planning marque le début du processus.

Les objectifs sont ensuite déclinés dans les différents centres de responsabilité, puis
traduits en plans d’action. Les budgets issus de ces plans d’action sont alors consolidés et

arbitrés selon la ligne hiérarchique (département, direction, direction générale).

Le service budget logé dans le département Controle de gestion avec trois unités
s’occupant respectivement de la gestion des engagements, des caisses d’avance et de
1’élaboration des différents reportings a en charge 1’élaboration et le suivi budgétaire pour le

compte de la SONATEL S.A. Notre appartenance a France Télécoms nous impose certaines
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contraintes liées a 1’élaboration et au suivi des budgets par produit et par un reporter mensuel

appelé « FIRE » (Financial Reporter).

Le suivi budgétaire & la SONATEL embrasse un domaine beaucoup plus vaste et se
focalise pour I’essentiel sur les éléments du plan stratégique liés 4 1’évolution du marché et du
secteur. (Croissance, concurrence, rentabilité et compétitivité)

Le suivi des réalisations budgétaires procede par deux niveaux d’exécution pour une
meilleure p rise en compte de s m utations et o ffrir p lus de s ouplesse ¢ ompte tenu du v olume
d’activités et de 1’évolution rapide du secteur :

v Le suivi des budgets minimums prenant en compte toutes les dépenses de
fonctionnements récurrents liés a I’activité et les dépenses de faibles montants
strictement réservées aux caisses d’avance allouées a certaines structures pour
I’acquisition des biens et services. (distribution de factures, piéces de rechange,
fournitures de bureau etc....). les caisses d’avance représentent des mises a dispositions de
fonds destinés au fonctionnement courant des agences et autres centres de responsabilité.
Les dotations de ces caisses d’avance vont de cing a dix millions de francs CFA.

v Le suivi des budgets plans d’action (P.A)

Il s’agit essentiellement du suivi de tous les moyens liés aux objectifs direction générale. La
principale préoccupation des responsables en charge demeure I’articulation entre les objectifs et
les moyens dégagés.

Le suivi s’articule autour de deux axes a savoir :

v Le suivi et le pilotage des investissements dont 1’élaboration du budget intégre la
procédure d’élaboration du budget global de la SONATEL. Des comités
d’investissements sont instaurés et permettent aujourd’hui une bonne vérification de
’opportunité d’engager des investissements. Il faut noter que le budget des
investissements est élaboré par nature (réseaux, systéme d’information, batiments et
infrastructures)

v Le suivi des coiits et marges constitue un pilier trés important du systéme de gestion,
importance qui va d’ailleurs se renforcer avec la concurrence pour deux raisons au

moins :

1°) La fixation des prix (abonnements, trafic, services) dans un environnement

concurrentiel doit se baser sur une bonne connaissance des cofits de revient des produits
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et des services, gage d’une compétitivité des prix, sans remise en cause de la rentabilité

de I’entreprise

2°) L’expérience des pays développés en matiére de libéralisation des marchés de
télécommunications a montré l’'importance que révélent les négociations de tarifs entre
I’opérateur historique et le régulateur. En effet la fixation des tarifs d’interconnexion, le
financement du service universel et la validation des offres tarifaires sont autant de sujets sur
lesquels une connaissance approfondie de ses coits de revient est nécessaire pour défendre ses
positions auprés du régulateur et de ses concurrents.

Deux types de reporting sont utilisés pour suivre les réalisations budgétaires: un

reporting financier et un reporting agence pour mieux gérer les niveaux de cofits.

2-1-2- Les Constats

Le controle et le suivi budgétaire sont entiérement automatisés et relativement maitrises,
il s’agit de formaliser I’existant tout en insistant sur les points de ruptures a introduire pour

intégrer les évolutions liées au contexte.

Les nouveaux outils de gestion permettant de disposer rapidement des différentes
informations nécessaires a 1’élaboration des reporting ont joué un role considérable dans la
maitrise de ’évolution de I’entreprise. Néanmoins, la fiabilité de tous ces résultats repose sur la
régularité d’une comptabilité générale dont Iefficacité sera d’autant plus grande que si le délai

de mise a disposition des informations est court.

La modernisation du systéme d’information de gestion avec le projet « Sico » a permis de
faire des avancées notoires dans 1’adaptation des outils de gestion (Gaia, Oracle Financial, Oros,

Pillar, Interconect.)
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CHAPITRE 3 : ANALYSE DU SUIVI BUDGETAIRE

3.1- LES POINTS FORTS DU SUIVI BUDGETAIRE A LA
SONATEL

3.1.1- Suivi budgétaire sur les budgets minimums
Apres la validation des budgets des différents centres de responsabilité, un systéme de
contrfle automatique & travers « Oracle financial »mis en place va faciliter le suivi des

réalisations dans le cadre de 1’exécution budgétaire.

En ce qui concerne les caisses d’avance également un contrdle se fait a priori dans oracle
et un contrdle d’opportunité a posteriori est fait par la position gestion et renouvellement des

caisses d’avance du service budget.

11 faut noter que 1’exécution des dépenses est obligatoirement soumise a 1’établissement
d’une demande d’achat. Ainsi le workflow de gestion des demandes d’achat prévoit un suivi a
priori et un contréle d’opportunité par le service budget, le controle de gestion et la direction
financiere.

Le contr6le automatisé facilite a souhait le suivi des réalisations et offre des gains de
temps dans la production des tableaux de pilotage. Dans le cadre de 1’exécution des budgets

minimums le suivi des réalisations budgétaires est bien maitrisé.

3.1.2- Suivi budgétaire des réalisations des budgets plans d’actions

Deux méthodes sont utilisées pour assurer un meilleur suivi des réalisations : le reporting et

le suivi par produit.

v Le reporting

C’est une méthode de suivi fondée sur ’analyse des écarts entre les colts réels et les colits
prévisionnels. C’est une situation comptable comme celle de fin d’exercice avec équilibrage des
comptes dans les conditions similaires a celle de cl6ture. En ce qui concerne 1’analyse des écarts,
il consiste en la comparaison et a 1’étude entre les coiits réels et les colits budgétés et débouche

sur la mise en place d’actions correctives. Enfin, I’analyse des écarts doit étre complétée par une
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analyse des colts. Le reporting permet de suivre, entre autres, la trajectoire du chiffre d’affaires,

1’ébitda, le free cash flow.

v" Le suivi par produit

Il concerne les entreprises qui disposent d’importants portefeuilles de produits. Il est

conforté par une analyse des cotts et des marges comme d’ailleurs celle qui est réalisée dans le

cadre du reporting agence qui donne les marges sur cofits directs ainsi que les rapports de suivi

des cotts (départements).

3.1.3- Realisations du suivi budgétaire a la Sonatel

Tableau n° 4 : Réalisations de Tableau de suivi

OBJECTIFS

REALISATIONS

OBSERVATIONS

CONTROLE BUDGE-
TAIRE

Gestion des engagements

et suivi des réalisations

Maitrise de 1’évolution et

bonne visibilité sur les réa

lisations
REPORTING BUDGE- | Systéme de collecte desin | Mise en place de
TAIRE formations & travers les | processus d’alerte et suivi
rapports d’activité sur les | de taux d’exécution
structures opérationnelles
RAPPORT Suivi de D’exécution et|Mise en place d’un
D’ACTIVITE gestion budgétaire dispositif tourné vers le pi
lotage
TABLEAU DE BORD Mise en place de base de | Processus  d’alerte et

donnéesd’indicateurs pert-

nents

correction de déviations

de trajectoires

Source : Service Budget
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3.2- LES FAIBLESSES DU SUIVI BUDGETAIRE A LA SONATEL

3.2.1- Au niveau des budgets minimums

v Les dépenses de faibles montants

Ces dépenses concernent la gestion des caisses d’avance qui constituent une parade juguler
les problémes liés au fonctionnement courant des structures décentralisées (Agences régionale et
commerciales). Cette gestion est aujourd’hui une activité consommatrice de ressources et sans
grande valeur ajoutée avec un traitement trés lourd a travers les piéces par leur imputation et
saisie. Les mise a dispositions des fonds constituent un parcours de combattants compte tenu du
nombre caisses a traiter par une seule unité au niveau du service budget ; ceci n’est pas sans effet
dans P’allongement des délais de séjour des piéces et joue négativement sur la période de

disposition des fonds par les services demandeurs.
3.2.2- Au niveau des budgets plans d’actions

v" Les investissements

On assiste a une non formalisation dans la présentation des projets d’investissement et des
réunions de suivi de I’état d’avancement des dits projets.

Les comités d’investissements ne comportent pas une « suivi des investissements »pour
permettre de traiter directement certains probiémes récurrents (retard de certification, problémes
de paiements). Aujourd’hui, il faut souligner que le suivi des investissements a travers les
marchés reste trés flous : des projets entiérement exécutés et cloturés continuent a faire de

réglements et pour des montants importants.

Les marchés fragmentés représentent une nébuleuse dans la mesure ou la Sonatel ne dispose
d’une réelle visibilité pour d’une part circonscrire le périmétre de ces derniers et d’autre part,

arriver a faire une nette séparation entre les prestations réelle et les avenants.

Les rapports mensuels de suivi des réalisations budgétaires, autrement dit le suivi des capex
(cash expenditure) produits mensuellement sont transmis aux directeurs des structures

concernées, D.A.L, D.S.I et D.R qui malheureusement ne sont les correspondants
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budgétaires. Enfin les retards notés dans la mise en place des comités d’investissement

jouent négativement sur le démarrage des programmes en début d’année.

3.3- LES RISQUES ENCOURUS

3.3.1- Au niveau suivi des projets

On note une absence de visibilité sur la gestion des projets entrainant le plus souvent des
doublons de réglements. Un manque de maitrise caractérisée quant au suivi correct des

engagements pour la réalisation des budgets bloque la prise compte correcte des programmes

d’investissement.

3.3.2- Au niveau des marchés

Le manque de suivi correct des marchés débouche sur la fragmentation de ces derniers et
est souvent a D’origine des blocages trés grave. La fragmentation contribue trés largement a la

non délimitation du périmétre du marché qui a 1’origine d’avenants interminable.
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CHAPITRE 4 : UNE NOUVELLE PRATIQUE DU SUIVI

BUDGETAIRE

Le fait de se donner un budget précisant 1’objectif vers lequel on veut aller et les plans
d’action pour y parvenir, ne garantit pas que 1’on obtiendra les résultats souhaités, car
P’environnement actuel n’est pas prévisible et reste d’ailleurs trés instable. Pour tendre vers les
reésultats escomptés, les budgets devront étre assortis d’une procédure de contrble et de suivi
budgétaire dont le but sera de suivre les réalisations et d’amener les responsables a déclencher
des actions correctives, si le réel s’écarte trop de 1’objectif. Cependant la trés forte croissance du
marché des télécommunications est une des origines des difficultés liées au suivi budgétaire.

Face a cette nouvelle donne, les opérateurs nourrissent de nouvelles attentes.

4-1- DEFINITION DES ATTENTES

En matiére de suivi budgétaire, les attentes sont classiques. Quelles seront-elles ? Et

pourquoi ces besoins sur un marché récent en pleine évolution ?

4-1-1- Définition des besoins

En se basant sur la définition classique du suivi budgétaire des réalisations, il est retenu
qu’il doit étre précis, mais sans excés. Dés lors les données peuvent étre utilisées tant que leur
degré de fiabilité est suffisant. De plus, il est nécessaire d’avoir une information, rapidement.

11 est plus intéressant par la société d’avoir une information en temps en heures plut6t
qu’une information précise & posteriori.

Les attentes recueillies aupres des opérateurs sont les suivantes :
v Une méthode fiable
v Une méthode rapide

v Une méthode simple et évolutive
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4.1.2- Une méthode fiable

e B ——

Cette méthode doit mettre en évidence la pertinence des informations recueillies et ces
derniéres doivent avoir un degré de certitude élevé. Une méthode fiable ne doit pas comprendre
uniquement des données validées mais aussi et surtout des données cohérentes et pour cela, une

bonne connaissance du marché et de ses particularités est nécessaire.
4-1-3- Une méthode rapide

Elle comprend d’abord le temps d’obtention de traitement et d’analyse de 1’information.
Elle ne doit aucunement altérer la fiabilité des estimations. La définition d’une méthode de suivi
budgétaire est simplifiée avec I’installation de systémes de gestion intégrés. La centralisation de
Pensemble des informations et leur répartition immédiate aux personnes intéressées sont un

facteur important car elle permet de traiter I’information et de produire les tableaux.

4.1.4- Une méthode simple et évolutive

1°) Une méthode simple

Elle doit informer sur la situation de ’entreprise, sur son marché au travers de quelques
indicateurs pertinents et représentatifs. Les destinataires doivent étre capables de les
comprendre sans interpréte financier. Ce point est le plus difficile & définir et a réaliser ; il est
nécessaire d’intégrer des aspects techniques et complexes dans un nombre réduit d’indicateurs

représentatifs.

2°) Une méthode adaptable

Une telle méthode est susceptible d’évolution avec les changements qui rythment et
orientent la vie de ’entreprise. Elle doit tenir compte des modifications internes liées a la
croissance du marché. L’objectif majeur est de garder en évidence la ligne directrice
correspondant au budget et au plan prévisionnel d’exploitation (P.P.E).

Néanmoins, une méthode évolutive doit garder toute sa cohérence pour suivre 1’évolution de

Pentreprise.
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4.2- LA CRITIQUE DES BESOINS

Traditionnellement congus pour un environnement stable, les outils destinés au contrdle
et au suivi budgétaire ont peu évolué. Le changement de contexte a pour beaucoup, poussé les
opérateurs de télécommunications a formuler des critiques sur la pertinence et de I’efficacité de

ces outils face aux défis de maitrise de I’évolution et de réactivité.

4.2.1- Une faible évolution des techniques

Les fondements mémes du suivi budgétaire restent identiques a ceux définis au début de
cette étude. Des évolutions liées aux différents apports du suivi budgétaire ont été réalisées mais
il n’ya pas eu de révolutions ni dans les méthodes ni dans les techniques. Les principaux
changements dans les techniques du suivi budgétaire ont été provoqués par des évolutions

technologiques et notamment celles du développement de 1’outil informatique.
4.2.2- Un nouveau type de marché

Les marchés en trés forte croissance étaient auparavant réservés aux « start-up » petites
structures localisées sur des secteurs innovants et de haute technologie ; ce qui leur assure une

treés forte réactivité.

Aujourd’hui, ces marchés accueillent des entreprises filiales de grands groupes tels que
les opérateurs de télécommunications devant rassembler d’importants capitaux en vue
d’investissements sectoriels, elles sont le fait boursier et représentent un potentiel important a
long terme. Pour la premiére fois, la planification budgétaire se trouve face & un marché en

perpétuelle évolution.

4.3- LES TABLEAUX DE BORD

Selon la métaphore utilisée par Dominique Bessire « Pour se frayer un chemin dans la
direction choisie en évitant les écueils qui se dressent devant elle et en composant avec les vents
contraires voire les tempétes, toute organisation a besoin d’instruments de navigation

appropriés ; les tableaux de bord sont sensés tenir en lieu.»'°

1 Bessire Dominique, « Définir la performance », comptabilité-contrdle-audit tome 5 septembre, vol 2 Paris
(1999 :127-150).
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Si le tableau de bord représente un ensemble d’indicateurs et d’informations pertinents et
essentiels présentés de fagcon synthétique, destiné au pilotage de I’entreprise, il ne doit plus

apparaitre comme une contrainte mais un guide pour les objectifs prédéfinis.

4.3.1- Définition du tableau de bord

Le tableau de bord peut étre défini « comme un outil d’aide au pilotage des unités
décentralisées. »''
Sa premiére mission caractéristique est son centrage sur le suivi des points clés de gestion

qui sont en principe, exprimés dans le budget.

Sa deuxiéme mission caractéristique doit étre sa souplesse 4 I’image du tableau de bord

d’une automobile.

Enfin, il indique une analyse dynamique par le jeu des références permettant la mise en
perspective des résultats obtenus. Il doit présenter simplement des indicateurs pertinents capables
de motiver une initiative tout en situant I’entreprise sur son marché. Pour cela, il est nécessaire

de reformer les méthodes en les modernisant.

4.3.2- Contenu du tableau de bord

Le contenu du tableau de bord est variable selon les responsables concernés, leur niveau
hiérarchique et les entreprises.
Selon Claude Alazard et al, les contenus les plus fréquents sont « les écarts, les ratios, les
graphiques et les clignotants. »'2
v' Les écarts : le contrdle budgétaire permet de calculer un certain nombre d’écarts ; il s’agit
alors de repérer, ceux qui présentent un intérét pour le destinataire du tableau de bord
v Les ratios: ce sont des rapports de grandeurs significatives du fonctionnement de
Pentreprise ;
v Les graphiques : ils permettent de visualiser les évolutions et de mettre en évidence les

changements de rythme ou de tendance, leurs formes peuvent étre variées.

1 Besco P.L et al, le contrdle de gestion et Management, Edition Montchrestien, Paris (1997 :67)
12 Alazard Claude et al, le contrdle de gestion, Dunod, Paris (1998 : 596)

Page 55



v" Les clignotants : ce sont des seuils limites défins par I’entreprise et considérés comme
variables d’action. Leur dépassement oblige le responsable a agir et 4 mettre en ccuvre

des actions correctives.

4-3-3- Conception du tableau de bord

Selon Boivert la conception du tableau de bord doit suivre cinq étapes :

v' «Préciser I objectif ultime de performance de 1’entreprise ;

v" Déterminer les activités ou responsabilités principales de ’entreprise dans la poursuite de
la performance ;

v" Pour chacune des activités ou responsabilités définies fixer des objectifs a atteindre ;

<

Prévoir les moyens d’atteindre les objectifs ;

v Identifier les facteurs assurant le succés des moyens mis de I’avant. »"*

4-3-4- Dépassement du tableau de bord traditionnel

Le tableau de bord traditionnel ne contient que des indicateurs financiers qui eux, sont
insuffisants pour guider et évaluer la trajectoire de I’entreprise dans un environnement
concurrentiel. Le tableau de bord traditionnel n’est pas évolutif, il est figé dans le et n’est pas
adapté aux nouveaux besoins de I’organisation en matiére d’information, ce qui limite sa

capacité d’étre un outil d’aide aux changements et aux améliorations.
4-3-5- Le tableau de bord prospectif

Selon Norton et Kaplan, « le tableau de bord prospectif constitue un cadre nouveau qui
permet d’intégrer les indicateurs stratégiques. En plus des indicateurs financiers de la
performance passée, il propose des déterminants de la performance financiére future. Ces
déterminants, relatifs aux clients, aux processus internes et a I’apprentissage organisationnel
s’appuient sur une traduction claire et rigoureuse de la stratégie en objectifs et en indicateurs

concrets »'*

" Boivert Huges, le contrdle de gestion vers une pratique renouvelée, Edition renouveau Ottawa Canada (1991 : 89)
' Norton D.P et Kaplan R.S, le tableau de bord prospectif : pilotage stratégique : les quatre axes du succés, Edition
d’organisation, Paris (1998 : 42)
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4-4- DES TABLEAUX DE BORD SPECIFIQUES AUX OPERATEURS
DE TELECOMMUNICATIONS

L’efficacité d’outil est fonction du contexte et des conditions qui I’ont vu naitre. Il s’agira
pour I’opérateur de télécommunications de procéder a la modernisation des instruments en les

rendant d’avantage plus prospectifs, évolutifs et adaptables pour une prise de décision rapide et

facilitée.

4.4.1- Une méthode moderne

Une méthode moderne de suivi budgétaire doit étre capable de répondre aux attentes des

opérateurs rapidement et simplement.

4.4.2- Rapidité et _Simplicité

Les objectifs de rapidité et de simplicité peuvent étre atteints par différents moyens.
Une meilleure utilisation de 1’outil informatique peut y participer par 1’utilisation croissante des
progiciels de gestion dans tous les domaines d’activité y compris les télécommunications, elle est

nécessaire pour augmenter !’efficacité de la méthode de suivi budgétaire.

Un tel syst¢tme permet de disposer de I’information en temps réel ; ainsi, il devient
possible de corriger rapidement les prévisions et de réajuster le plutdt possible les nouvelles
prévisions.

La simplicité est obtenue par une définition précise des besoins lors de la configuration
des progiciels. Si les attentes en matiére de suivi sont clairement définies, 11 sera possible de
simplifier les procédures de suivi budgétaire. La gestion centralisée est un moyen efficace de

simplifier le suivi budgétaire et d’obtenir des informations cohérentes.

4-4-3- Efficacité et Adaptabilité

L’efficacité du concept réside dans la lecture d’un nombre réduit de graphiques
synthétiques. Une représentation hebdomadaire suivant les indicateurs de croissance réelle
budgétée du parc, du chiffre d’affaires réel et prévisionnel, ainsi que des ré estimés, offrent la

possibilité de suivre I’évolution de I’entreprise. En ce qui concerne le suivi mensuel, il devient
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possible d’inclure les données de I’environnement de la société disponible au début de chaque

mois aupres de 1’autorité de régulation des télécommunications.

On améliore ainsi I’efficacité du suivi budgétaire car la direction obtient rapidement une
représentation visuelle de sa position ; une représentation graphique est également adaptable. 1
devient possible de modifier si nécessaire les paramétres  suivre mais elle inclut également les

réévaluations opérées en cours de période.

4.5- QUELS INDICATEURS AUX OPERATEURS ?

Le principe consiste a choisir une série d’indicateurs de la santé de 1’entreprise et de
collecter des informations sur chacun des indicateurs. La seconde est d’établir des rapports qui,
par exception, sont limités aux indicateurs dont la performance diverge sensiblement (avec des
niveaux de sensibilit€ nécessairement prédéfinis) des résultats escomptés.

La troisieme consiste & développer des techniques de présentation et de visualisation plus
perfectionnées, moins chéres et capables d’évolution.

Selon Morin P’indicateur est défini « comme étant un ensemble de d’opérations portant
sur des données concrétes, tangibles ou intangibles, qui produit une information pertinente sur un

critére. »*>

D’aprés I’information recueillie auprés des opérateurs de télécommunications (Sonatel et
Sentel) quelques indicateurs semblent étre plus représentatifs de 1’évolution de la société selon
une approche commerciale et technique. L’approche financiére et budgétaire étant directement

liée au reporting.

Ces indicateurs sont le nombre de minutes de communications vendues, la croissance du
parc d’abonnés mais il semble aussi intéressant pour étre capable de situer 1’entreprise dans son
environnement de s’interroger sur sa part de marché réelle. Pour mieux camper 1’évolution de

Ientreprise il serait bon de coupler I’indicateur sur la part de marché a la croissance du marché.

!5 Morin Estelle M et Boulianme M. Guidonet, mesurer la performance de ’entreprise, revue internationale de Ia
gestion vol 21 (199 :53)
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4.5.1- Le nombre de minutes de communications vendues

11 est un indicateur directement représentatif de 1’activité réelle de I’entreprise. Il est a la
base du ¢ hiffre d’ affaires p révisionnel de 1a s ociété et de certaines charges v ariables liées a

I’interconnexion. (Utilisation des réseaux concurrents)

11 s’agit pour la Sonatel de bien sérier le trafic en trafic départ Sénégal pour le fixe et pour
le mobile. L’analyse du trafic au départ du fixe p our e marché global donneletableau ci-
dessous.

Cette information est disponible au niveau du service informatique chargé de la
facturation; il peut également étre obtenu 4 partir du chiffre d’affaires. C’est un indicateur simple

qui se situe au fondement méme de la stratégie d’un opérateur.

Tableau n° 5 : Trafic au départ (MARCHE GLOBAL)

VOLUME 25.374.01195
NOMBRE D’APPELS 14200716
DUREE 1.79
% HEURES CREUSES 0.43
]
TRAFIC MOYEN 102.@
|

Source : Décisionnel (Service analyse de gestion)

4.5.2- La situation du parc d’abonnés

Les renseignements sont généralement disponibles au niveau des services commerciaux.
Il est obtenu en calculant la différence entre le nombre d’ouverture (création) de lignes sur la
période et le nombre de fermeture (résiliation) sur la méme période. Un tel indicateur associ€ a la
croissance du marché de vient un outil de pilotage indispensable; il informe quant au
développement de la société sur son marché. Aprés le calcul dont le mode vient d’étre déterminé
ci-dessus, nous offrons en guise d’illustration le tableau représentatif du parc en mois pour les

vingt cinq derniers mois de I’année.
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Tableau n° 6 : Parc

Mobile et Fixe

OPERATEURS 2004 2004 2005 2005
NOMBRE POURC NOMBRE POURC
ALIZE 773111 72.23% 331083 69.70%
SONATEL 253267 100%
SENTEL 297188 27.77% 331083 30.30%

Source : Décisionnel (Service Analyse de Gestion) Sonatel :

Le suivi de cet indicateur informe 1’opérateur de I’impact de ses actions commerciales.
Le marché de la téléphonie est en pleine croissance et n’est pas encore saturé d’ou le but

de chaque opérateur devient la recherche et 1’accroissement de son parc d’abonnés.

4.5.3- La Part de marché

Pour un opérateur de télécommunications, la part de marché peut étre calculée de deux
manicres différentes. 11 s’agit dans un premier temps de savoir combien de personnes ont choisi
le réseau et les services offerts par 1’opérateur. Le second est fonction du temps de
communications. La part de marché calculée selon la premi¢re méthode est disponible avec le
suivi de la croissance du parc d’abonnés. Cette approche présente des avantages mais le but d’un
opérateur est que les clients choisissent son réseau et communiquent en 1’utilisant.

En se basant sur la premiére méthode de calcul, 1a Sonatel dispose d’une base clients au
31 décembre 2004 de 1.026378 qui s’établit comme suit : 781430 abonnés en mobile pour une
croissance de 35.7% par rapport a I’année 2003. Le parc fixe a cru de 7% pour atteindre 244.948

abonnés.

En fin décembre de I’année 2004, la part du marché pour le mobile a été de 70% contre
80% en 2003 et 100% pour le fixe qui ne connait pas de concurrents. Le temps de

communication peut étre défini & partir du chiffre d’affaires. Si nous considérons que le coiit
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moyen d’une communication est semblable pour les opérateurs, il est possible d’estimer son
volume de minutes vendues. Cette méthode présente I’avantage de situer 1’entreprise par rapport

a ses concurrents.

Un tel indicateur peut mettre en évidence de nouvelles données ; ainsi un opérateur qui
vend peu d’abonnements mais principalement a des entreprises peut atteindre une part de marché
en temps de communication supérieur a celle d’un opérateur ayant principalement une clientéle
composee de particuliers. L’intérét de cet indicateur est de se situer face a la concurrence ; le
leader d’un marché est relativement libre d’appliquer la politique commerciale qu’il désire.

Pour les autres opérateurs, il s’agit de voir sur quel concurrent agit I’impact des actions

commerciales menées.

4.5.4- La Croissance du marché

Le plan prévisionnel d’exploitation et les budgets ont été définis a partir d’une évolution
prévisionnelle du marché. Suivre la croissance réelle du marché situe 1’entreprise dans son
environnement ; ainsi il devient possible de comparer les niveaux prévisionnels et réels avec les

réévaluations.

En 2004 la Sonatel a vu sa part de marché croitre de 11% pour le fixe soit une
augmentation de 6.5% en 2003. Les activités du mobile ont connu un accroissement de 46%
contre 27% en 2003.

La finalité est de savoir si les objectifs définis ont été réalisés dans les mémes proportions
que celles établies dans les plans prévisionnels d’exploitation et dans les budgets.

Enfin suivre la croissance du marché, c’est également suivre le nombre total de nouveaux
abonnés potentiels ; il permet aussi d’évaluer si l’impact des actions commerciales est

proportionnellement équivalent aux attentes initiales.
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CHAPITRE 5 : RECOMMANDATIONS

Une revue d’analyse nous a permis d’appréhender un certain nombre de difficultés et de
problémes liés non seulement a I’utilisation des outils existants du fait du risque d’obsolescence

mais aussi du manque de flexibilité.

La mise en place d’une nouvelle pratique budgétaire n’est pas synonyme de création de
nouveaux outils. I s’agit d’une tentative de recentrage d’une pratique en mettant 1’accent sur
Pévolution et I’adaptation des outils pour une meilleure réactivité aux changements et a une prise
de décision facilitée.

Nous allons a travers ce chapitre, faire des suggestions sur les points de ruptures pour

aider a assurer un suivi efficace des réalisations budgétaires.

5.1- Par rapport au systéme d’information (S.I.G

Aujourd’hui, pour conserver ou gagner 1’avantage concurrentiel, les organisations placent
la recherche de la réactivité au premier plan de leur préoccupation.

Pour € tre en p hase, il faut m esurer 1 a p erformance p our t outes 1 es formes de v aleurs
créées dans un esprit d’amélioration permanente.

Afin de réussir un tel pari, ’entreprise doit disposer d’un bon systéme d’informations soit
pour établir des dispositifs durables de préventions soit pour s’acheminer vers des procédures

susceptibles d’aboutir a sa survie.

5.1.1- Conditions de Réactivité

L’entreprise doit mettre en place, dans un contexte de turbulence, un suivi budgétaire,
calé sur le suivi des réalisations au quotidien qui débouche sur une attitude plus réactive par une
meilleure prise en compte des changements :

Soit en privilégiant une approche proactive de la planification permettant ainsi d’exploiter
au mieux les moyens disponibles, soit de se concentrer sur les processus porteurs de valeur pour

I’entreprise.
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5.1.2- Assurer un Suivi Complet et Global

Pour s’assurer de disposer d’un suivi budgétaire complet, I’entreprise do it 1’exercer sur
trois horizons a savoir :

v' La derniére période écoulée

v" Le cumul des périodes passées depuis le début de 1’exercice

v' Les réalisations des résultats prévisibles au vu des cumuls des périodes passés et

d’informations sur les périodes restant a courir.

5.2- Par rapport aux écarts essentiels

5-2-1- Mise en place d’une gestion par exception

Dans le cadre de I’analyse des écarts, 1’entreprise se doit d’adopter une gestion par exception,
consistant a ne s’intéresser qu’aux écarts sortant d’un certain seuil de tolérance préalablement
défini en fonction

v du degré d’incertitude sur la norme

v' des conséquences qu’un tel écart peut avoir sur le niveau d’activité

v de I’importance des moyens d’action dont il dispose pour corriger.
5.2.2- Anticipation des changements

La focalisation sur les écarts essentiels aide a une analyse rapide de la situation en

question et facilite la prise de décision rapide, clé de vofite de I’entreprise réactive.

La mise en chantier des prévisions a travers le suivi des réalisations doit permettre aux
opérationnels d’étre plus réactifs par rapport aux modifications de 1’environne- ment. IIs peuvent
mieux anticiper les changements et bétir en conséquence des plans d’action corrective qui ne
sont pas seulement des modifications marginales mais peuvent étre 1’occasion de modifications

profondes.

La connaissance des points faibles doit étre complétée par une analyse des causes de ces

phénomeénes et par la mise en ceuvre d’actions correctives suivies et menées a leur terme. Ce
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n’est que sous ces conditions que peut étre considéré comme une aide a la décision et prendre sa

place dans I’ensemble du suivi budgétaire.

CONCLUSION DE LA DEUXIEME PARTIE

Au-dela des budgets, assurer le suivi de la croissance devient un impératif pour
I’opérateur de télécommunications situé dans un secteur caractérisé par une trés forte croissance

et une trés forte concurrence.

L’accroissement du volume du trafic va entrainer de nouveaux investissements et
modifier les cofits globaux de fonctionnement et partant déplacer le seuil de rentabilité. Il s’avere

alors utile de contrdler leur activité.

Or maitriser 1’activité, correspond a contrdler 1’évolution de la croissance ; ainsi pour
cette raison les tableaux de suivi budgétaire devraient étre complétés par des indicateurs de
croissance.

L’objectif étant de se positionner par rapport aux plans initiaux. 1l s’agit de comparer les
performances budgétées pour un niveau d’activité identique, d’ou la possibilité d’évaluer les

erformances par rapport au temps, a son activité, c'est-a-dire au nombre de minutes vendues.
p

Enfin, il faut noter que 1’objectif ainsi assigné au tableau de bord est de considérer le
suivi budgétaire comme une représentation globale de 1’entreprise et son marché ; il cherche
¢galement a synthétiser les données représentatives de 1’activité de 1’entreprise et de son marché.

Ainsi le tableau de bord de suivi budgétaire doit donner des informations sur les points

clés de la gestion et de ses dérapages possibles mais il doit surtout étre a I’initiative de I’action.
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CONCLUSION GENERALE

Le principal objectif d’un opérateur de télécommunications en matiére budgétaire se situe
au niveau d’équilibres financiers envisagés pour un niveau de développement établi. Définir et

organiser sa croissance est alors un atout pour maitriser ses équilibres financiers.

La démarche et la finalité classique ne sont pas 4 proscrire, car elles sont nécessaires. Ii
faut envisager le suivi budgétaire comme un véritable atout stratégique, dans la mesure ou il

offre la possibilité aux dirigeants de I’entreprise de rythmer facilement sa croissance.

Pour cela, il s’avére nécessaire de définir un nombre restreint d’indicateurs pertinents et
cohérents capables de placer I’entreprise sur son secteur d’activité. Les tableaux ainsi présentés

servent a la représentation de I’activité de |’entreprise.

L’objectif d’une telle représentation est d’offrir au dirigeant une vision et une lecture
dynamique des facteurs sur lesquels il a une possibilité d’action et de gagner en réactivité sur des
éléments liés au marché des télécommunications ou sur des caractéristiques propres a
’entreprise.

Le suivi budgétaire offre une synthése dynamique des tableaux initiaux et situe chaque

évolution au sein de son environnement.

La préconisation d’un tel outil compléte la gamme sans pour autant entrer en compétition
avec les méthodes déja existantes pour donner une vision de la situation par rapport a P’activité
et comparée a celle prévue dans le business plan, il aide a apporter des éléments d’analyse
visuelle le plus rapidement possible. Sa force réside dans utilisation rapide et immédiate, car il

est parlant et dynamique.
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PROCESS ACQUISITION DES BIENS ET SERVICES A18

PROCEDURE CAISSE D’'AVANCE

ACTEUR TACHES
Chef service
demandeur o Etablit une demande d’achat manuel et transmet au correspondant
‘ budggétaire avec la facture pro forma ou le devis et le transmet au SEL ou au
responsable de la caisse d’avance
SEL ou responsable

caisse d’avance

»  Vérifie l'existence des crédits : Disponible du compte dans ORACLE GL

»  Vérifie la nature de la dépense par rapport & la procédure interne :

Cas crédit n'existe pas ou dépense prohibée :

Retourne le dossier au service demandeur en mentionnant le motif de rejet

Cas crédit existe et dépense autorisée :

¢ Remet la demande d’achat (DA) au chef d’agence concerné pour autorisation
de décaissement qui s’assurera a son tour que cette dépense n’est pas
prohibée et apposera sa signature et enverra la DA au chef de service
encaissement et logistique pour décaissement.

¢  Etablit la piece de caisse ou le chéque

¢  Fait signer le bénéficiaire

»  Récupere la facture définitive

¢  Fait viser et signer par le chef d’agence la piéce de caisse et le chéque

» Enregistre 'opération dans oracle GL comme suit :




PROCESS ACQUISITION DES BIENS ET SERVICES A18

PROCEDURE CAISSE D'AVANCE

ACTEUR

‘TACHES

SEL ou responsable
caisse d’avance

Chef service
comptabilité générale

e  ORACLE GL/PIECES/SAISIR /NOUVELLE PIEC en renseignant les
rubriques suivantes :

Piéce : référence de la pigce

Période : période d’imputation

Le type : le journal d’imputation

La description de I’'opération

La date de validité de 1’écriture

La devise

Le montant et 'imputation comptable :

VVVYYVYVY

o Enregistre la saisie, imprime la piéce saisie le vise, y joint le dossier
comprenant (la demande d’achat, la facture définitive, la piéce de caisse-

dépense)

e  Archive une copie du dossier et transmet une copie au chef du service

comptabilité générale

e  Vérifie la saisie et vise la piéce, impute et transmet le dossier a I’archiviste
pour classement
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PROCESS ACQUISITION DES BIENS ET SERVICES A1ls

PROCEDURE CAISSE D’AVANCE

ACTEUR

TACHES

Comptable agence ou
responsable caisse
d’avance

SEL ou responsable
caisse d’avance

e  Etablit état récapitulatif des dépenses déja effectuées
e  Vérifie le solde sur I'état
e Compare le solde sur I'état récapitulatif de la dotation réelle

e  Siles dépenses effectuées atteignent au mois les deux tiers de la dotation
réelle, met en ceuvre la procédure de renouvellement

¢ Envoie la liasse et Iétat récapitulatif des dépenses et au service budget pour
le renouvellement de la caisse d’avance




PROCESS ACQUISITION DES BIENS ET SERVICES A18

PROCEDURE CAISSE D’AVANCE

ACTEUR

TACHES

Gestionnaire Regoit le dossier de renouvellement de la caisse d’avance
comptable contréle

caisse d’avance

Vérifie le respect du plafond des dépenses autorisées, dépenses prohibées
comme les dépenses d’immobilisation) en contrélant piéce par piéce toutes
les dépenses effectuées

Vérifie si les dépenses effectuées ont bien été saisies dans ORACLE en
s’assurant que toutes les écritures sont en statut comptabilisé ( et non
comptabilisé faute de crédit disponible)

Fait le contréle de conformité des dépenses par rapport aux modalités de
gestion des caisses d’avance

Sépare les piéces conformes des non conformes

Faitle décompte des piéces autorisées et non autorisées

Transmet les piéces de dépenses au Chef de Service Budget pour validation

Etablit un bordereau de renouvellement qui sera signé par le chef service
budget qui transmet a son tour au chef département contréle de gestion et
budget pour visa et transmission des pi¢ces renouvelées et le bordereau au
département Finances pour virement du montant autorisé pour le
renouvellement

Transmet les piéces non conformes par courrier au SEL ou au responsable de
la caisse d"avance

NB:En cas_d’acceptaﬁon du renouvellement par le budget, le comptable de
chaque agence constate 1’alimentation du compte de I’agence concernée

Les piéces rejetées pour erreur sur les natures doivent étre régularisées en
contre passant l'écriture erronée pour la remplacer par la bonne;
Les piéces rejetées pour non respect de la procédure ( dépenses prohibées,

partir de la notification des rejets) .

défaut de couverture budgétaire ) doivent étre régularisées dans les 15 jours a

La régularisation des dépenses prohibées se fait par autorisation exceptionnelle

du DFC ou i défaut par un remboursement du responsable de la caisse.
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DFC/CGE/BUD

RENOUVELLEMENT CAISSE D’AVANCE

Nous soussignés, service du budget, certifions avoir vérifié conformément aux dispositions en
vigueur, la caisse de : ... A.C. MEDINAL.......ooiiii et ct
arré€té la situation comme ci-dessous :

Montant alloué: ........5000 000..........coerieriririic e e
Total paiements soumis : ....... 11.259 113......dont Avance 6 684 517..................
Total justifiés Non acCeptes : .....0 . uiiriiiiiiiie e

Total paiements Justitfiés : ....11 259 1130 . i
Total & renouveler ... 11259 113-6684 S17=4574596 ..........................
Solde en caisse apres contrdle : ...5000 000 - 4 574 596=425404 .......ccccereirnnn.

En foi de quoi le renouvellement peut étre accordé a hauteur de ..Quatre millions cing cent
soixante quatorze mille cinq cent quatre vingt et seize francs efa............ocioiieiiin,

.....................................................................................................................................................

Le Chef de service Budget Le Chef de Département Contréle de Gestion



SORATEL
DFC / CAB o
DAKAR REJET ~ 003599

SERVICE DU BUDGET

Degtinataire & ........... . . . Date : ..... ... .. ... . .. ... .
NOMBRE.
Dq IIECES DESIGNATION DES PIECES BENEFICIAIRES MONTANTS OBSERVATIONS

LE CHEF DU BUDGET

e
s
1
N
1
"
1
I
T
i |

L

Eﬁ : L'original du rejet doit étre retourné au service du budget aprés traitement des piéces avec la mention : Nécessaire fait

Nomenclature N° 831146 C




GUIDE D’ENTRETIEN AVEC LE CHEF DE SERVICE DU BUDGET

(Personnel du Département Controle de Gestion)

Les Attributions du Service Budget

1°) pouvez nous décrire les attributions qui vous sont donnces ?

2°) Ces attributions sont-elles claires, précises ? motivez votre réponse

Existe-t-il des chevauchements dans vos attributions avec d’autres services ? lesquels ?

Les Outils utilisés

1°) Quels sont les outils que vous utilisez actuellement ?
2°) Ces outils vous permettent-ils d’atteindre vos objectifs ?

3°) Quels sont selon vous les outils du service budget que vous connaissez et que vous
n’utilisez pas ?

4°) Faites vous des rapports d’analyse si oui lesquels sino pourguoi ?

Les Budgets

1°) Pouvez vous nous décrire le processus budgétaire en mettant en évidence votre role dans
le dit processus ?

2°) Le budget est-il sur la base d’un niveau d’activité préalablement défini ? découle t-il d’un
plan ou d’un programme d’actions données ?

3°) Pouvez vous nous décrire 1a procédure du contrdle budgétaire que vous appliquez ? est-il
efficace selon vous 7 motivez votre réponse.

4°) Le suivi budgétaire est-il réellement maitrisé et quels sont les axes d’un tel suivi ?

5°) Le suivi budgétaire des plans d’actions pose t-il probléme surtout en matiére
d’investissement, qu’en t-il exactement ?



Reportings

1°) Pensez que les opérationnels sont satisfaits des prestations que vous leur offrez 7 (en
matiére d’informations sur le suivi budgétaire)

2) les rapports et compte rendus de suivi divers que vous produisez sont-ils transmis aux
opérationnels pour avis motive ?

3°) Les avis motivés vous sont-ils remontés pour révision si besoin ? quelle est Ja périodicit¢ ?

Les Caisses D’avance

1°) Peut-on avoir une idée sur le volume annuel des mise a dispositions ?

2°) Quels les chantiers en cours pour un suivi efficace des dépenses de faibles montants ?

3°) Par rapport au contexte de turbulence et de changements constants ou réactivité rime avec
survie, pensez vous que la formule des caisses d’avance est dépassée ? St oui que proposez
vous en remplacement pour juguler I’épineux probléme de suivi

Les Tableaux de bord

1°) Pourquoi un tableau de bord pour le service budget ?

2°) Quels sont les axes de conception ? quels sont les indicateurs pertinents ?

3°) Le tableau de bord ainsi mis en place est-il prospectif ?

4°) Quels sont les enjeux du tableau de bord dans les déviations de trajectoire ?



|/ Etat de Réalisations de: Frojets d’Investissement du Réseau :

4 _]’1 Juin 2004, les investissements cn réseanx de télécoms se chiffrent a 10 008 M Fcefa, dont 3 076 M Icfa de
réglisés et 6 932 d’engagements, sur un budget réel de 16 764 M Fcfa, soit un taux d'exécution budgctaire
gldlal de 60% .

Les realisations les plus importantes ont ¢été observées sur les projets de Commutation, ['Energic et
| 'Eggvironnement, et le Rural.

Orilote des engagements tres importants au niveau des projets du Rural, du Réseau des Données et Nouveaux
Services, et I'Energie et I’Environnement.

Lal'tuation par type de projet se présente comme suit a fin juin 2004" :

Budget Budget Transferts Engagements Réalisés fin Total Réalisés
2004 Oracle Rallonges Juin 2004 Juin 2004 Investissements en %

Re’lm d'accés 2624 1644 -980 S 217 222 13%
Commutation 2110 1583 -527 1 1036 1037 65%
Tragmission 13538 1215 -323 176 262 438 22%
RéSu international 957 1095 138 0 255 255 23%
Données et nouveaux services 1030 2945 1915 1629 150 1779 5%
Eneggie et environnement 3093 2868 -225 1030 688 1718 24%
Rur 5200 5080 -121 3979 366 4345 7%
AuNs 1260 335 -925 112 161 273 48%
| 17 812 #### -1 048 6932 3136 10 067 19%

Situation des Investissements Réseaux

O Budget 2004
Budget Oracle

O Total Investissements

Les données s’entendent en millions de Fcfa.




”I Etat de Réalisaticns dus Frojets f'lm

Les investissements hors Réscau sont considérés comme étant toutes les acquisitions de biens durables hors
R@Mleau Téléecoms . A fin juin, les investissements réels hors engagements se chiffrent a 400 M [I'cfa pour un
bWMget de 2 917 M Fcfa, soit un taux d'exécution budgétaire global de 14%

Ci-dessous le détail par rubrique des investissements hors Réseau Télécoms de la période :

A. Systeme d’Information :

l Budge Budge Transferts Réalisés fin Réalisés
t t Rallonges  Juin 2004 en %
2004 Oracle

Pt Décisionnel 100 354 254 -
Interconnect 0 300 300 -
Prgiet Oracle 100 130 30 37 29%
PEt Cotlecte 0 600 600 -
Peyet Logiciel Gestion du Contentieux 0 150 150 -

I 200 1534 1334 37 2%

A fin juin 2004, les réalisations constatées sur cette rubrique s'élévent a 37 M Fefa, sur un budget de | 534 M
Fa, soit un taux d’exécution budgctaire de 2%. Les réalisations concernent integralement le projet Oracle

{ F®ancials avec les facturations de février (4.8 M Fefa), de mars (2,4 M Fcfa), d’avril (25.0) et de juin (1,5 M
{ Fcfa) de ORACLE CONSULTING.

L@l réalisés sur cette rubrique sont faibles dans la mesure ou la plupart des projets sont en phase de

| défharrage :le marche relatif a l'acquisition d'un serveur Sun est en cours de signature pour un montant de 65
, miions ; des achats de matériels Shark pour un montant de 24 5millions n’ont pas encore été facturés.

1] B. Terrains et Batiments:
I Budge Budge Transferts Réalisés fin Réalisés
t t Rallonges  Mai 2004 en %
2004 Oracle
Hdaloraires architectes et bureaux de contréle 37 37 0 17 47%
Programme Remplacement Climatiseurs 15 15 0 1 6%
Pragramme Etanchéité 40 40 0 23 56%
Pgramme Entretien du Patrimoine Bati 200 434 234 55 13%
Programme Signalétique 22 22 0 0 1%
Back Up + Resto au TNP 250 250 0 141 56%
1|Ts : 236 236 0 73 31%
4 |Pre#et relifting Guédiawaye 0 150 150 0
l 800 1184 384 310 26%

{[-es investissements des projets Terrains et Batiments s'élévent a 310 M Fefa sur un budget de | 184 M Fcfa,

:, r«l un taux de réalisation de 26%.
ir

réalisations les plus importantes sont relatives aux projets Back Up + Resto au TNP, et a ['aménagement
le ['accueil de Thiés.

L,

| q
. .
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AIRES

CIMUTATION

Domaine

Détail des investissements Réseau par projet (hors avances) :

Projet

RGT

Outil de plannification
Sécurisation de la coliecte
Pégase/NDB

Gestion et installation
commutation

Mise a palier logiciel OCB
Boucle FO de Médina
Messagerie vocale
Commutation 2003

CNE 2004

Autres projets de commutation

RHEEAU INTERNATIONAL SAT 3 /WASC / SAFE

ENERGIE &
EViRONNEMENT

RESEAU D'ACCES

UX DE DONNEES

Zmax

VEAUX SERVICES

RURAL

T SMISSION

iSeSReREEIERERRRT

] R - N . ..

Achat DDP Portugal
Réhabilitation antenne Gandoul
Remplacement ampli 750 W
World Space

Autres extensions énergie 2003

Energie et batiments commutation
2003

Electrification stations solaires
2003

Réhabilitation énergie Technopdle
Batiments techniques 2004
Energie primaire 2004

Energie secondaire 2004
Environnement technique 2004
Autres projets énergie 2004

Gestion de projets

Cabines et pointphones
Extension SAGER

Extension des réseaux 2003
Autres projets de réseaux d'accés

Nouveaux services (RI....)

Adsl

Extension BLR (LMDS/WIP/Wi-
Fi,...)

Projets expérimentaux
Extension access (UMUX,
HDSL,...)

Evolution des réseaux de
données

Extensions et remplacement de
stations 2003

Travaux en regie

Rural 2003 (fixe sur GSM - 89
villages)

Rural 2004

Réseaux ruraux 2004

Autres dessertes par cabte
Réhabilitation

Gestion des projets transmission
CGFO ‘

Autres extensions 2003

Liaisons de transmission pour
CNE 2003

Vélingara - Bassé

Liaisons de transmission pour
CNE 2004

Budget
2004

330 000 000
30 000 000
600 000 000
300 000 000
1260 000 000
30 000 000

900 000 000
50 000 000
150 000 000
80 000 000
200 000 000
700 000 000
2110 000 000
50 000 000
15 000 000
572 000 000
265 000 000
55 000 000
957 000 000
350 000 000

160 000 000
160 000 000

23 000 000
542 000 000
64000 000
1373500 001
20 500 000
400 000 000
3'093 000 001
30 000 000

55 000 000
275 000 000
400 000 000

1 864 000 000
2624 000 000
100 000 000

400 000 000
50 000 000

80 000 000
200 000 000

200 000 000

1030000 000
200 000 000

60 000 000
50 000 000

4 450 000 000
200 000 000
120 000 000
120 000 000

5200 000 000

20 000 000
6 000 000
145000 000
75 000 000

242 000 000
400 000 000

Budget
Oracle

330 000 000
5000 000

0

0

335000 000
30 000 000

472 528 636
50 000 000
50 000 000
80 000 000

425 000 000

475 000 000

582 528 636

188 396 210
15 000 000

571 733 000

265 000 000
55 000 000

095129 210

275186 438

-

-

160 000 000
88 829 841

168 983 721
542 000 000
64 000 001
1373 500 001
20 500 000
175 060 000

2 868 000 002
25 000 000
55 000 000
154 112 400
420 561 689
989 635911
1644 310 000
100 000 000

1 455 000 000
252 332 851

80 000 000
147 667 149

510 000 000

2945 000 000
151 839 342

60 600 000
152 135 790

4464 687 190
200 000 000
0

50 837 678
5079 500 000
20 000 000
47 469 824
162 712 144
75 000 000

212 825 610
215 000 000

Transferts
Rallonges

0

=25 000 000
600 000 000
=300 009 009
-925 000 000
0

-427 471 364
0

-100 000 000
0

225 000 000
-225 009 600
-527 471 364
138 396 210
0

-267 000

0

0

138 129 210

-74 813 562
8}
71170 159

145 983 721
0

1

0
0
225 000 065
=224 999 999
-5 600 600

0

-120 887 600
20 561 689
-874 364 089
-979 690 000
0

1 455 000 000
202 332 851

0
-52 332 851

310 060 600

1915 000 000

-8 168 658

O
102 135 790

14 687 190
0

-120 000 ¢Ho
-69 162 3272
-120 500 000
0

A1 43 24
P77 144

)

-29 174 346
=185 001 GO0

Realises fin
Juin 2004

161 319163

161319 163

688 955 182
43784 042
7 941 141
162 091 238
133 656 191
036 427 794
99 564 444

—_

155 582 846

255147 290
224 549 265

31131128

131399 911
3884 700

297 076 980

688 041 984
42 282 988
143 496 402

30899 342
216678 732

0

100 266 903
49732 931

0

149 999 834
74 944 615

130 285 566

160 865 303

366 095 484

5760208
134016 515
37856 238

14 000 203

Réalisés
en %

48%

146%,
88%

10%
38%
28%
65%
53%

0%

0%
59%

0%
23%
82%

19%,

78%,
1%
0//’1
22%,
0%

247,
ns
/e

77%,
34%

3%

13%

0%
A0%

7%
12%
82%
50%

7%
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