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Decision de gestion chez

les Nouvelles du sport Comptabilité de gestion
PLANIFICATION Budgets Presentation
_| Prévisions de ventes de financiére des
0, - il 5 i £ [ L
— 3| Augmenter de 4% les tarifs pages, de prix de la page programmes.
de publicites. et de recettes.
B
controle Systeme comptable Enregistrement et
classement des
Action o Documment de base operations dans les
. | (factures aux annonceurs comptes.
*appliquer et pieces de recettes)
["augmentation de 4%
des tarifs de publicité. Enregistrement dans les
comptes,
Evalution du resltat : e
Recettes de publicité Etat de resultats = S e e
Interieures de 5.4% Bimlgeisr sics
sl FEGEHeR Pages reellement vendues resultats reels
budgétées. | prix reel ¢ la page et recette
reelle,
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Tableau 1.1 :  Etat des recettes de publicité chez Les Nouvelles du Sport en mars 2009.

Montants Réels Montants budgétés Ecart
Pages de publicité vendues 760 800 40 defavorable
Prix moyen de la page 5080 euro 5200 euro 120 euro
défavorable
Recettes de publicité 3860800 euro 4160000 euro 299200 euro

défavorable
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3 Somilly Jagastll Gudis Buelus 5o din gayall 5 Lealueialy ensemble de moyens de collecte et
d’exploitation de ’information. Il est
destiné a assister et a coordonner la
planification et la maitrise dans toute
Iorganisation et 2 guider Pactivité des
personnels.
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;W|J1Mi3W|}witaéﬁjM@m.i e X "
a. étroitement aligné sur la stratégie et sur les

At § 5 lal by S i o objectifs de I’organisation,
b. adapté 4 la structure et & la chaine hiérarchique
pade Glad Ju e orabslly oapall amdS de 8,51 -z | de I’organisation,
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c. apte  inciter les responsables et les salaries a
faire de leur mieux pour atteindre les objectifs
définis par la direction générale. .
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cing avantages de la décentralisation : 43S, Llse  peadey

1. meilleure sensibilité aux besoins locaux ;
2. rapidité de la prise de décision ;

- ; nes Al 3last de 2
3. augrientation de la motivation ;

4. meillzure formation et sélection des responsables ; bl 5al3
5. recentrage des responsables.
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Il en cite quatre inconvénients :

1. incorapatibilité des décisions qui risquent de ne pas étre optimales

¢ Ja 39S Y uB @l illyall (33les pue 1

: ; : - a3 s lea3l2
2. doubls emploi des activités ; S

3. focal:sation des responsables sur la division plutot que sur £ ebaS Aadasll (o Wt et o (el 5855 3
I’ensemble de I’organisation ; laglall pax 4aKS3 3005 4
4. augmentation du coit de la collecte de I’information.
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Valeur ajoutée economique (EVA): estun cas particulier de Resultat Résiduel
qui ‘a récemment retenu I’attention (Bouwens et Speklé,2007) ; Stewart, 1994 ;
Young et O’Byrne,2001). L’EVA a ete developpée et commercialisée par le cabinet
american de consultants Stern Stewart. Joel Stern, un associé de ce cabinet, soutient
que 'EVA est excellent indicateur pour les décisions de gestion le suivi
performances.

Parmi les entreprises ayant adopte cet indicateur, citons Boots, coca-cola, siemens,
pirelli, Lucas, la banque Lioyds TSB et le groupe Telecom Italia. La commision
génerale de terminologie et de néologie a décidé (mai 2005) que la traduction
officielle I’EVA était ( creation de valeur de I’exercice ‘CVE’ ). L’EVA est égale au
résultat d’exploitation aprés impots moins le cout moyen pondéré (apres impots) du
capital multiplie par 1’actif total diminué des dettes circulantes :

Base alezadly culas ) sl @l e Lols U (2 (EVA) @lall aalaisdl dosdll
oo EVA 3159 yolas 3.(2001 oty dgs ¢ 1994 ¢ cylgulan t (2007 «Bouwens and Speklé )
58 EVA oL Ul « 4S80 ada § iy dd) Gt dis> oyl s (s AuSaa e LA 38,5 i

PSRV TP Y- { oyl s dihe

@ ol sl sty Mums Feriny YsS By sy Jodd k) e cezel Gl SEA an
el of (2005 sils) Gl elog Aalall clrlbjall izl o)) Wlay) asSls A gazmay iy
die 5 g las Ayl day Aiddll Il EVA gola (CVE #usyles 2asd ¢Lid)) <ol EVA S 2pas)ll

Al (gl Uadls Jouad Jlez! By puna JU IRICHUNREFENIEELCIR

Valeur ajoutée economique (EVA)=resultat d’exploitation apres impots — [ cout
moye pondéré du capital * (Actif Total —Dettes circulantes) ].
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- Resultat Résidue1 T EVA
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Taux de rendement exigé des capitaux 5
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Les decisions stratégiques dans les orgnisations présentent un certain nombre de
caractéristiques qui permettent de préciser la notion de stratégie. Les decisions
stratégiques :

|- Determinent les orientations a long terme de 1’organisation.

2- Définissent le permetre d’activité de I’organisation. La définition du pérmetre
d’aciivité concerne son étendue geographique, la nature des produits et le secteur
d’activité. Cest ainsi que Dell computers, qui se limitait jusque la a la vente des
ordinateurs d’entreprise, a decidé en 2003 d’etendre son activité a la vente directe en
ligne de produits d’electronique grand public.

3. visent a obtenir un avantage concurrentiel. Il s’agit de créer un surcroit de valeur
pour le client par des moyens difficillement imitables par les concurrents.

La ‘stratégie implique une répartition de ressource (financiéres, humaines,
materielles, techniques ), elle peut comporter la recherche du controle de nouvelles
ressources la stratégie d’une organisation cherche a répondre aux attentes des acteurs
(ou parties prenantes), susceptibles d’exercer un pouvoir sur elle. Ces acteurs sont
bien entendu les actionnaires existants et potentiels mais aussi les salariés , les
fournisseurs, les banques certains clients importants ainsi que les collectivités ou les
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etablissements de 1’organisation sont installés. Nous dedufsgnade‘éeqﬁl précéde la
definition suivante : N et

La stratégie consiste en une répartition de ressource (), engageant 1’organisation
pour le long terme en definissant son périmétre d’activité. Elle a pour objectif la

réponse aux attentes des parties prenantes, I’obtention d’un avantage concurrentiel et
la création de valeur pour les clients (G.johnson et al,2005).

Elle: consiste cette definition des conséquences: ( complexité, incertitude,
repercussions operationnelle,Globalité, changement culturels).

5,58 midsd Sl e Jams G satlbazdl e Gias 130 cleadail) @ Azl Al alylydll auas
izl ] )3l | A

Aelazel) gull dligls il gl pues -1

oltil] Aapby 3lyazd! 4blasy LLAL Bllas iyyad Blan Aclailly wobiell LLadll mumad dyims -2
igsSll By au e Batio el 2l o 8 G 6 Dell jigeueS S cuyyd Uil Loladll gllady
il AN el cuioy) e 854U lal Joid) Llesl ausss 2003 ple @« CH A PPN ES|
2SS

e Laoalds cuasay Bylay Jeoall 4La) daud eliily ol lasy Apundlis Bpe o Jgsamell J] o -3
ondlid] LB

Bl e camddl JoiS Ol Sy ¢ (Auaally 2ollly &,ally AU lskl aiiss duzms| Al e
 (axball Cleal of) alelall il clades anls ] delaidl el fu] (asd G Bagudl 3lsll e
0 ¢ Osleimay Ogdlle Ogealus adally o2 s (V5o Lole B5all lguuler of Joizell (ol
Lon geiiieed Aalail) ol of Silanize SISy el sDeadl ang Byliasy 0923549 Ogals ga Uiyl
0 gyl 5
Lolas Bllas duaes SO e Jushall gl e Aalasll o130l 3ylek) pamais (o Azl Awd] (g5
G.johnson etal ) ¢Meall a8 3lig duudlis B e Jgazdly ¢ Axliall ool cladel auls 9o Ldua
(2005 .

(Ul il ¢ bl s audgsadll clelaall cnaell pute paanll) rld) Capanll 1 (e OsS9



ady00 e goold dasl>
Al 2 olgaSall aall P
2020-2019 :Asaalond! Aualyd! Al (5 uu.'@ wh&\{\mwtu|m
FUslad! Sy )] A1 o olmial

uhdlm,faiu :i,br.u’:’l elyz| Buka

'df:;au.” e 2oyl

Planification et controle :

Les definition de la planification et du controle sont nombreuses. Observons
]a moitie gauche de la figure 1.1 qui representante la planification et le controle chez
les nouvelles du sport (magazine LNS) et qui va nous servir d’exemple la
planification (rectangle superieur) consiste a choisir des objectifs, a prévoir les
resultats selon differentes manieres d’atteindre ces objectifs et decider alors comment
on les atteindra.  Par exemple, un dés objectifs de LNS pourrait etre de faire
progresser son benefice d’exploition. On etudie trois possibilités de realiser cet
objectif :

1- Modifier le prix de vente du magazine.
2- Modifier le tarif de la page de publicite.
3. Reduire les frais personnel en diminuant les effectifs dans L’imprimerie de LNS.

Supposons que la directrice, Berengére Saunier, augmente de 4% le tarif des encarts
publicitaires en le portant a 5200 euro par page en mars 2009. Elle inscrit une recette
de publicite de 4160000 euro dans son budget de mars 2009 (5200 euro * 800 pages
selon les prévisions de vente). Un budget est lexpression quantifiée d’un programme
d’action et d’une aide a la coordination et la realisation du programme.

Le controle (rectangle inferieur de la figure 1.1) designe 1’action qui est decidée et
I’evaluation de son résultat, ainsi que le retour d’experience ( ou feedback) qui
permettra d’ameloirer les decisions futues. Dans notre exemple, I’action consisterait
nota'_jnment a communiquer les nouveaux tarifs aux représentants changés de
dém"i_ircher les annonceurs et aux annonceurs eux-memes. L’evaluation retourne
|’experience des resultats reels.

En mars 2009 ,LNS vend des pages de publicité, les facture et en recoit le paiement.
Ces factures et ces recettes sont enregistrées dans le systéme comptable. Le tableau
1.1 présente | ‘etat des recettes de publicité. La recette moyenne par page est de 5080
euro (contre 5200 euro pour le tarif budgéte ). Au total, la recette de publicité de mars
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Seléve a 3860800 euro , soit 299200 euro de mois' que les 4160000 euro de la
recette budgétée. La compréhension des causes de la\différé"r‘iéé _.__'gntfé resultats réels
et les résultats budgétés represente une part importante de 'iﬁ_g*égtion par exception.
Ce terme désigne le fait de concentrer |’attention sur domaines qui n’ont pas
fonctionné commeprévu et de préter moins d’attention a ce qui fonctionne
conformément aux prévisions. Le mot « ecart» dans le tableau 1.1 designe la
difference entre les montants réél et les montants budgétés.
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Tableau 1.1 : Etat des recettes de publicité chez Les Nouvelles du Sport en mars 2009.

A Mont_a_ﬂté Réels M;intants budgétéé- g Ecart
7 "i’.éigeé de pub.I'igﬁité vendues = 760 o 800 o 40 défavorable
Prix moyen de lapage 5080 euwro 00w ~ 120euro
. ] : : défavorable
Recettes dc.';;ilblicité ~ 3860800 euro 4160000 euro 299200 euro
défavorable

L éta des recettes du tableau 1.1 Mérite qu’on s’y attarde. Est —ce que d’autres magazines ont subi
une baisse comparable de leurs recettes publicitaire ? Est-ce que le service commercial a déployé
assez d’efforts pour convaincre les annonceurs que, meme au nouveau tarif de 5200 euro la page,
une annonce dans LN restait une bonne affaire ? pourquoi leprix moyen de la page n’a-t-il ete que
de 5080 euro et non de 5200 euro comme prévu ? Est-ce que des représentants ont accordé des
remises ? un annonceur important n’a-t-il pas ménacé de transférer ses annonces dans une autre
publication si on ne lui accordait pas une forte réduction tarifaire ? les réponses a ces questions
inciteront Bérengere Saunier a préndre des mesures, par exemple pousser les vendeurs a redoubler
d’efforts pour promouvoir les espaces publicitaires auprés des annonceurs exitants et potentiels.

Un programme bien concu doit etre asser souple pour que les responsables puissent saisir des
occasions qui n’avaient pas ete initialement envisagees. En aucun cas le controle ne doit faire que
les responsables s’accorchent au programme en cours quand des evenements inopinés montrent que
des action ignorées lors de la définitiondu programme initial donneraient de meilleurs résultats pour
’entreprise.

10
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La plannification et le controle sont etroitement lies qu’il ne faut pas p’é;drg:js‘;ﬁﬁerl%[;g‘_ \1 etablir
artificiellement une distinction rigide entre €ux. Sauf précision qontna__tiré,’ nous p&@ém ; du
controle dans son acception la plus large pour désigner la totalité du ﬁrogc__sls_qs‘;geﬁ’j:} anification et
controle. C’est ainsi qu’au lieu de parler dun sy stéme de planniﬂc'atigg etcomr'(ﬂcf ¢ gestion, nous
évoquerons simplement un systeme de controle de gestion. s
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