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Thème 1 :

Qu'est ce que "Gérer une entreprise " ?



  

D'abord, une définition de 
l'entreprise

• L’entreprise est un agencement dynamique et 

durable d’hommes, de moyens techniques et 

de capitaux, organisés en vue de l’exercice 

d’une activité économique débouchant sur la 

réalisation d’un produit brut, permettant 

d’attribuer des revenus bruts ou nets à tous 

ceux qui ont concouru à sa réalisation 
(Rapport au Roi précédant l ’AR du 8.10.1976)



  

Les mots-clés de la définition :
... d’hommes, de moyens techniques et de capitaux..

 
Hommes

Moyens techniques Facteurs deFacteurs de
productionproduction
internes et internes et 
externesexternes
à l’entrepriseà l’entreprise

Emplois = actif = « outils de production »

Ressources = passif
Capitaux



  

Les mots-clés de la définition : 
... un environnement mouvant ...

 

Entreprise

Clients

Fournisseurs

Concurrents
Marchés 
financiers
& bancaire

Technologie

Marché 
du travail

Pouvoirs
Publics

Temps


Professionnalisation

Proche



  

Les mots clés de la définition : 
Agencement : la structure fonctionnelle

• L'agencement de l'entreprise (sa structure) 
repose traditionnellement sur le découpage 
vertical du métier (= ce que fait 
l’organisation) en départements, en services 
et en entités

•  Le choix de ces unités traditionnelles résulte 
d’une conception du métier axée sur les 
produits ou services rendus (ce que l’on 
« fabrique »), sur les zones géographiques 
couvertes (où on le fait), sur les domaines 
traditionnels de la gestion (finance, 
personnel, administration, ...,)



  

Approche fonctionnelle de l'organisation : un exemple

Marketing Facturation

Fabrication Service après-vente

Service A

Produit ١

Marketing Facturation

Fabrication Service après-vente

Service B

Produit ٢

Département I
Production Belgique

Département II
Production Hors Belgique

Service C

Achats

Contacts fournisseurs Transport

Service D

Logistique

Service E

Conditionnement

 Département III
Approvisionnements

Direction GénéraleDirection générale

Management

Opérationnel

Siège central

Départements

Services

Entités ou bureaux

Les mots clés de la définition : 
Agencement : la structure fonctionnelle



  

• Cette vision fonctionnelle se voit de plus en 

plus souvent remplacée par la vision 

proposée par Michaël Porter (1985), qui 

représente le fonctionnement d’une 

entreprise en s’appuyant sur le concept de 

« Chaîne de Valeur » destinée à créer, de 

manière continue et régulière, de la valeur 

pour le client

Les mots clés de la définition :
... organisés en vue de l’exercice d’une activité économique ...



  

• Cette approche repose sur le découpage de 
l’activité globale de l’entreprise en cinq 
fonctions principales et quatre fonctions de 
support qui englobent toutes les activités 
exercées dans l’entreprise

• Chaque fonction se doit, pour maximiser la 
valeur créée par l'entreprise, de dégager la 
"marge" la plus élevée possible
 Marge = Valeur de ce qu'elle fournit aux autres 

fonctions – Valeur de ce qu'elle reçoit des autres 
fonctions

Les mots clés de la définition :
... organisés en vue de l’exercice d’une activité économique ...



  

 

•  Les fonctions de support sont 
respectivement:
– l ’Infrastructure : l’ensemble des activités qui 

sous-tendent la cohérence de l’entreprise, telles 
que la direction générale, la finance et la 
comptabilité, le contrôle de la qualité, la stratégie, 
...

–  la Gestion des Ressources Humaines : toutes les 
activités liées au recrutement, à la formation et au 
développement du personnel

Les mots clés de la définition :
... organisés en vue de l’exercice d’une activité économique ...



  

–  le Développement Technologique : toutes les 

activités liées au développement de systèmes, de 

procédures ou des compétences de base venant 

en appui de chacune des autres activités

–  les Achats : toutes les activités liées à la 

définition des caractéristiques de produits achetés, 

à l ’analyse des marchés de fournisseurs et à la 

gestion des commandes

Les mots clés de la définition :
... organisés en vue de l’exercice d’une activité économique ...



  

• Les fonctions principales sont respectivement:
–  la Logistique Entrante : les activités liées à la 

réception, au stockage et à la distribution interne 
des produits achetés

–  la Production : l’ensemble des activités liées à la 
transformation des produits achetés en produits 
finis

–  la Logistique Sortante : les activités liées à la 
collecte, au stockage et à la distribution physique 
des produits finis

Les mots clés de la définition :
... organisés en vue de l’exercice d’une activité économique ...



  

– La Commercialisation et la Vente : toutes les 

activités réalisées pour que les clients puissent 

acheter les produits et destinées à inciter les 

clients à agir ainsi

– Les Services : toutes les activités liées au 

renforcement et au maintien de la valeur du 

produit (essentiellement, le Service Après-Vente)

Les mots clés de la définition :
... organisés en vue de l’exercice d’une activité économique ...



  

 

Les mots clés de la définition :
... organisés en vue de l’exercice d’une activité économique ...

Infrastructure
Gestion des Ressources Humaines

Développement Technologique

Achats

Logistique
Entrante

Production Logistique
Sortante

Commercia-
lisation
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(après-vente)

M
arge  &

 C
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Conséquence majeure :
l’impératif de création de valeur

•  Une organisation, qu’il s’agisse 
d’une entreprise, d’une administration, 
d’une ASBL, d'un département ou d'un 

service au sein d'une entreprise, 
ne peut survivre que si 

elle crée de la valeur pour ses « clients » !
•  A défaut, l’organisation détruit de la 
valeur et nuit au bien-être économique 

global



  

•  D’un point de vue micro-économique, la valeur 
ajoutée créée par une entité économique est 
égale à la différence entre la valeur de ce 
qu’elle met sur le marché et la valeur de ce 
qu’elle consomme directement sur le 
marché 

➲ VA = Valeur (Output) - Valeur (Inputs) 
= Prix du marché - Coût des inputs externes

➲ VA = Chiffre d'affaires - Coût des 
approvisionnements - Coût des services et biens 

divers

Les mots-clés de la définition : 
le concept de « valeur ajoutée »



  

 Ex post, la valeur ajoutée doit être suffisante 
pour rémunérer au moins au prix du marché 
(juste rémunération économique) l'ensemble des 
facteurs de production consommés par 
l'entreprise :

 Facteur humain (le personnel)
 Facteur financier (les fonds empruntés et les fonds mis à la 

disposition de l'entreprise par ses actionnaires-propriétaires)
 Facteur technique (la capacité de l'entreprise à renouveler à 

terme son outil technologique et sa capacité à faire face aux 
engagements liés à ses relations avec son environnement)

... Tout en dégageant un résultat ajouté, mesure de la 
contribution de l'entreprise à la création de valeur de 
la nation

Les mots-clés de la définition : 
le concept de « valeur ajoutée »



  

Dès lors, qu’est-ce que  gérer une 
entreprise ?

•  Comprendre  

•  Analyser 

•  Prévoir 

•  Décider 

•  Mettre en œuvre 

Diagnostic : qui est 
mon entreprise ?

Identifier les 
problèmes

Identifier les champs du possible

Contrôler et corriger

Savoir-être

Le tout, dans une perspective de création permanente de valeur



  

Pour gérer une entreprise, il faut 
donc d’abord la comprendre

• Comprendre la manière dont fonctionne une 

entreprise implique AVANT TOUT de 

comprendre :

☛ comment s’y exerce le pouvoir 

☛ comment y circule l’information

☛ comment s’y effectue le contrôle de 

l’organisation



  

Ce triangle qu’est l’entreprise

 

Pouvoir

Information Contrôle

Coordination

Motivation



  

Coordonner et motiver : 
deux mécanismes indispensables
•  La cohérence entre les processus 

d’information, de contrôle et d’information ne 
peut être assurée que grâce aux mécanismes 
de coordination :
 à défaut, risque de dysfonctionnement, de 

rupture ou de disparition de l’entreprise pour 
cause  d’incohérence dans sa gestion

•  L’adhésion des hommes à ces processus se 
fait par le biais de la politique de motivation
 politique salariale, implication dans les décisions, 

climat de travail, participation au capital ... 



  

Thème 2 :

Pourquoi le "Contrôle de Gestion" ?



  

Le concept de "Contrôle de Gestion"

• Ce concept est un concept globalisateur, qui 

englobe l'ensemble des activités de gestion et 

de contrôle de l'information qui sont menées 

dans l'entreprise pour :
 S'assurer qu'elle crée effectivement au jour le 

jour de la valeur de manière continue et 

homogène (comptabilité de gestion, comptabilité 

analytique, comptabilité des coûts ou contrôle de 

gestion opérationnel)



  

Apporter les éléments d'information 

(essentiellement en termes financiers) 

indispensables pour étayer la prise de décision 

stratégique dans l'entreprise (contrôle de gestion 

stratégique)

S'assurer que les mécanismes de coordination et 

de motivation jouent pleinement leur rôle dans 

l'entreprise (pilotage de l'entreprise et tableaux de 

bord) 

Le concept de "Contrôle de Gestion"



  

La comptabilité de gestion, 
qu'est-ce que c'est ?
• Il s'agit en fait du système d'information 

comptable interne propre à la structure de 
l'entreprise et à la nature de son 
environnement, qui permet aux dirigeants de 
l'entreprise :
– De suivre l'évolution des coûts intermédiaires 

(coûts d'achats, coûts de production, ...) et des coûts de 
revient 

– De prendre un ensemble de décisions de gestion 
(fixation des prix, réorganisation du portefeuille de 
produits, aménagement du portefeuille de 
clients, ...)



  

La comptabilité de gestion permet 
donc …

• De savoir avec précision :
– Quand ?

– Comment ?

– Où ?

l’entreprise crée au jour le jour de la valeur !

• Elle se focalise donc sur l’enregistrement 
rigoureux de tous les coûts et de toutes les 
marges qui traversent quotidiennement la vie 
de l’entreprise



  

Comptabilité de gestion et contrôle 
de gestion

• La comptabilité de gestion, focalisée sur 

l’enregistrement des coûts, est un élément 

indispensable de tout système de contrôle de 

gestion : "le moteur tourne-t-il bien ?"

• Souvent, le système de contrôle de gestion 

d'une entreprise se limite à la tenue et au 

suivi de la comptabilité de gestion



  

Comptabilité de gestion et contrôle 
de gestion

• Un bon système de contrôle de gestion doit 

permettre toutefois d'aller plus avant dans la 

réflexion stratégique en intégrant à l'analyse 

un ensemble d'éléments quantitatifs ou non 

quantitatifs relatifs aux relations de 

l'entreprise avec son environnement : 

"sommes-nous sur la bonne route pour 
aller là où nous voulons aller ?"



  

Un bon système de contrôle de 
gestion ?

• Un bon système de contrôle de gestion doit 

produire une information comptable (donc 

étayée par des données chiffrées objectives) fiable 

et pertinente sur l'ensemble des transactions 

qui prennent place :

– Au sein de l'entreprise

– Avec l'ensemble des tiers qui sont en relation avec 

elle



  

Un bon système de contrôle de 
gestion ?

 Il doit en outre offrir une représentation (une 

"modélisation") adéquate de la consommation 

de ressources (humaines, techniques, 

financières, ...) par l'entreprise

 Il doit donc être représentatif de la 

réalité économique de la vie de 

l'entreprise et de son environnement !!!



  

Et dès lors ...
• Il n'y a pas un et un seul système 

unique de contrôle de gestion 
applicable en tout temps et en tout lieu 
à toute entreprise
– Un tel système évolue avec l'évolution de 

la structure et des activités de l'entreprise
– Un tel système évolue sous la pression des 

différents partenaires de l'environnement 
de l'entreprise



  

Thème 3 :

Comment se conçoit un "Système de 
Contrôle de Gestion" ?



  

Le système de contrôle de gestion 
est nécessairement contingent
• Les objectifs assignés à et par l'entreprise ne 

peuvent être atteints que si l'entreprise est 

convenablement organisée pour les atteindre 

et que si elle met en place une stratégie 

adaptée : la nature de l'organisation mise 

en place et de la stratégie déployée par 

l'entreprise sont les principaux facteurs qui 

contingentent le système de contrôle de 

gestion !



  

L'organisation, ensemble de fonctions 
ou d'activités et de processus

• Deux conceptions de l'entreprise ("deux écoles") se 

succèdent historiquement :

– L'entreprise, ensemble de fonctions (vision classique, 

orientée "production" et "process") : l'entreprise "pousse" 

ses produits vers les marchés et la dimension "technique et 

mode de production" domine la vie de l'entreprise

– L'entreprise, ensemble d'activités et de processus 

(vision plus contemporaine, orientée "client") : les marchés 

"tirent" (déterminent fortement) les produits offerts par 

l'entreprise et les dimensions "commercialisation", "service 

au client" et "marketing" dominent la vie de l'entreprise



  

D'où des systèmes de contrôle de 
gestion conceptuellement différents
• Ces deux courants donnent naissance à des systèmes 

de comptabilité de gestion différents :

– Des systèmes basés sur l'enregistrement scrupuleux des 

coûts liés aux différentes fonctions de l'entreprise (C-P-D) et 

débouchant sur une gestion budgétaire ex ante et un 

contrôle budgétaire ex post strict

– Des systèmes basés sur l'enregistrement des coûts 

engendrés par les activités et les processus et débouchant 

sur un suivi permanent des zones de création de valeur ou 

de destruction de valeur dans l'entreprise (pilotage souple 

de l'entreprise)



  

L'entreprise, ensemble de fonctions

• La structure fonctionnelle constitue le 

"modèle classique" de l'organisation, 

issu de la révolution industrielle 

(l'approche par "métiers")



  

L'entreprise, ensemble de fonctions

• Chaque fonction y regoupe un 

ensemble d'activités et de compétences 

semblables et l'entreprise est découpée 

verticalement en différentes fonctions. 

La coordination des fonctions s'opère 

alors par le biais de la hiérarchie 
(entreprise verticale vs. entreprise horizontale)



  

L'entreprise, ensemble de fonctions

• Gains d'efficacité liés à la spécialisation 

des fonctions et des facteurs de 

production MAIS faiblesse de la 

coordination interfonctionnelle



  

L'entreprise, ensemble de fonctions
• Le système de comptabilité analytique qui en 

découle est généralement basé sur une approche 
en "coûts complets", fondée sur :
– L'enregistrement systématique de tous les coûts 

d'exploitation courante survenant lors des opérations 
de conception-production-distribution des produits 
(centres principaux) et lors des opérations de support à 
l'activité générale de l'entreprise (centres auxiliaires, 
p.ex. GRH, finance, administration générale, 
informatique, ...)

– La distinction forte entre coûts fixes et coûts variables 
pour servir de base à la prise de décision (sur base du 
concept de "point mort" et d'une multitude de marges)



  

L'entreprise, ensemble de processus
• L'entreprise peut être alternativement considérée 

comme un ensemble de processus, eux-mêmes 
constitués d'un ensemble d'activités qui 
appartiennent souvent à des fonctions différentes de 
l'entreprise

• Entreprise 

Processus 
   - achats
   - production 1
   - production 2
   - recrutement 
   - formation
   - recherche
   - ventes Belgique
   - ventes Europe

Activités
   - suivi stocks
   - sélection des
     fournisseurs
   - passation des 
     commandes
   - réception 
     achats
   - manutention
   - stockage



  

L'entreprise, ensemble de processus
• De manière imagée, l'entreprise peut être 

assimilée à un immense "puzzle" dont les 
pièces (les "processus") s'emboîtent 
harmonieusement les unes avec les autres 
pour former un tableau cohérent

• Seule la récolte et l'assemblage correct de 
toutes les pièces du puzzle (l'identification de 
tous les processus de l'entreprise) permet 
toutefois de donner une vision cohérente de 
l'image



  

Le concept de processus

Par définition, un processus = 

un ensemble d'activités reliées et 

interdépendantes conduisant à l'obtention 

d'un output global (service ou produit 

physique) pour lequel il existe un client 

interne ou externe prêt à le valoriser



  

Quelques exemples de processus ...
• Le processus de fabrication englobe 

l'ensemble des activités nécessaires à la 
transformation des intrants (matières 
premières, énergie, ...) en un produit ou un 
service selon des spécifications bien définies

• Il peut être complété par un processus de 
logistique des intrants et de logistique des 
extrants pour former un processus global, 
souvent baptisé "Logistique", qui englobe les 
fonctions traditionnelles d'achats, de 
production et de ventes



  

Quelques exemples de processus ...

• Le processus de facturation : il engloble 

les activités d'enregistrement des bons 

de commande, d'émission des factures, 

de suivi des paiements, de rappels des 

paiements, voire de contentieux ...



  

Quelques exemples de processus ...
 Bref, deux caractéristiques essentielles du 

processus :
 Il  est transversal à l'organisation fonctionnelle 

classique
 Il a toujours un ou plusieurs clients internes ou 

externes

 Exemple : le processus de facturation a pour 
clients externes tous les clients de l'entreprise 
et pour clients internes le Département 
"Trésorerie" et le Département "Contentieux 
juridique"



  

Le concept d'activité

• Une activité =

– Une tâche élémentaire exécutée dans l'entreprise

• Exemple : réception des appels téléphoniques entrants

– Ensemble de tâches élémentaires reliées 

effectuées par une entité de l'organisation

• Exemple : l'activité "accueil" comprend la réception et la 

distribution du courrier dans l'entreprise, la réception des 

appels téléphoniques entrants, l'accueil des visiteurs au 

guichet



  

Le concept d'activité

– De manière imagée, chaque piècle du puzzle 

(chaque processus) peut elle-même être 

considérée comme un puzzle à part entière 

susceptible d'être subdivisé en une multitude de 

petites pièces élémentaires (les activités) dont 

l'assemblage cohérent et harmonieux permet de 

reconstituer une des images nécessaires à la 

reconstruction de l'ensemble de départ 

(l'entreprise) que constituait le puzzle initial



  

Le concept d'activité

• L'accomplissement de l'activité suppose la 

combinaison de "facteurs de production" 

(inputs = travail, matière, technologie, 

méthodes et informations) qui conduit à 

l'obtention d'un résultat (output = produit ou 

service) destiné à un "client", interne (une 

autre activité ou un autre processus de 

l'entreprise) ou externe à l'entreprise



  

Le concept d'activité : une définition 
extensive
• L'activité est :

– Un ensemble de tâches élémentaires

– Réalisées par un individu ou un groupe (idée 
sous-jacente de "responsabilisation")

– Faisant appel à un savoir-faire spécifique

– Homogènes du point de vue de leurs 
comportements de coûts ou de performances

– Permettant de fournir un output

– A un client interne ou externe

– A partir d'un panier d'inputs (travail, machines, 
informations, ...)



  

L'organisation vue comme un 
ensemble d'activités

• Elle se définit à partir de ce qui se fait 

réellement dans l'entreprise et non plus 

à partir d'un regroupement de 

compétences par fonctions spécifiques 

(le modèle taylorien classique, a priori)



  

L'organisation vue comme un 
ensemble d'activités

• La valeur d'une activité se mesure par 

rapport à sa contribution à la 

satisfaction du client final externe, le 

seul qui valorise in fine la production de 

l'entreprise



  

L'organisation vue comme un 
ensemble d'activités
 Gérer la valeur pour le client se fait par le 

biais de la gestion des activités de 
l'entreprise du point de vue exclusif de leur 
valeur pour le client externe : le contrôle de 
gestion se focalise sur le suivi des marges 
dégagées par chaque activité et sur la traque 
des activités destructrices de valeur

  L'entreprise est alors vue comme un 
ensemble cohérent et homogène 
d'activités interreliées, constitutives des 
processus de base de l'entreprise



  

• Constituée de l'ensemble des activités 
interreliées et créatrices de valeur, 
depuis l'achat des MP jusqu'à la 
livraison du produit/service au client 
final, la "Chaîne de Valeur" qui constitue 
chaque entreprise concilie l'approche 
par les activités et les processus

Activités, processus et ... Chaîne de 
Valeur



  

Et la performance globale de 
l'entreprise ?
• La vision fonctionnelle classique se caractérise 

par une division très nette entre chaque 
fonction de l'entreprise, sans intégrer leurs 
interactions

 L'optimum global de l'entreprise est atteint 
par la sommation des optima locaux générés 
au sein de chaque fonction

 Cette vision présuppose trop souvent qu'une 
décision prise au sein d'une fonction n'a pas 
d'incidence au sein d'une autre fonction 



  

• C'est un cas évidemment très rare

 dans la plupart des entreprises, cette 

vision conduit à des effets pervers

Et la performance globale de 
l'entreprise ?



  

• Exemple : que la fonction "achats" minimise 
ses coûts d'achats !
– Taux de rebuts importants

– Coûts de stockage importants

– Matières premières obsolètes

– Freins à l'innovation

– Assurance-qualité non assurée

• Remarque : le concept de "centre de profit" attaché 
parfois à certains processus ou à certaines activités 
risque de déboucher sur le même travers !

Et la performance globale de 
l'entreprise ?



  

• La vision par les processus élimine ces 
risques en visant à une performance 
globale centrée sur la satisfaction du 
client 
– Par exemple, une sélection soigneuse d'un petit 

nombre de fournisseurs fidèles (situation 
financière saine, ISO pour réduire le coût du 
contrôle qualité, partenariat LT, ...) augmente les 
coûts du processus d'approvisionnement mais 
réduit fortement les coûts des processus de 
production, de contrôle-qualité, de facturation 
(moins de factures impayées pour mal-façon), de 
contentieux, ...

Et la performance globale de 
l'entreprise ?



  

Conclusion

 



  

Vision fonctionnelle et vision par les 
processus : deux approches 

• La vision fonctionnelle et la vision par 

les processus vont donner naissance à 

des modes de conception des systèmes 

de contrôle de gestion différents



  

Vision fonctionnelle et vision par les 
processus : deux approches 

• Vision fonctionnelle :
 modèle classique de la comptabilité de gestion 

(axé sur le contrôle et le suivi des coûts) 

 sous-jacent à la comptabilité analytique 

d'entreprises souvent focalisées sur les process de 

production

 les processus de planification budgétaire et de 

suivi ex post des budgets sont des outils essentiels 

pour le management des opérations



  

Vision fonctionnelle et vision par les 
processus : deux approches 

• Vision par les processus :
 Sous-jacent aux systèmes modernes de contrôle de 

gestion axés sur le pilotage de l'entreprise dans une 
perspective de création continue et permanente de 
valeur du point de vue du client

 Le contrôle des opérations est basé sur un modèle de 
performance continue des activités et des processus 
(ABC, ABM, PBC, PBM)

 Cette vision débouche fréquemment sur des modes de 
pilotage de l'entreprise basés sur la responsabilisation 
des centres d'ac tivités (processus ou activités 
regroupées sous la houlette de responsables clairement 
identifiés, sanctionnés ou récompensés selon leur 
capacité à créer de la valeur)
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