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	11. Introduction générale
1
Selon la  logique fonctionnelle que complète l’approche économique, L’entreprise est
un organe autonome doté de plusieurs fonctions à la fois différentes et interdépendantes de la
qualité de ses fonctions et de leur synergie. Dépendant la réalisation des objectifs économique
et commerciaux de l’entreprise.
Face à une concurrence qui se durcit, les entreprises doivent en permanence améliorer
leur compétitivité opérationnelle et faire un meilleur usage de leurs moyens financiers et
humains. Elles le font, dans une large mesure par la mise en œuvre d’un contrôle de gestion
plus précis et plus rigoureux. Et c’est ainsi que les dirigeants des entreprises commencent à
donner de plus en plus d’importance à cette fonction, qui constitue un moyen permettant de
combiner toutes les composantes de l’entreprise de façon à optimiser leur efficacité et leur
efficience pour pouvoir réaliser leur objectif (1)
.
Si l’on veut retourner aux origines, il convient de rendre hommage à celui qui a
véritablement formalisé les différents constituants du contrôle de gestion : ROBERT
N.ANTHONY, professeur à HARVARD. C’est à lui que reviendrait la paternité de la création
de cette fonction aux Etats-Unis dans les années soixante. Selon ANTHONY, le contrôle de
gestion est le processus par lequel les dirigeants s’assurent que les ressources sont obtenues et
utilisées avec efficacité pour réaliser les objectifs (2)
.
La fonction commerciale est une fonction assez-sensible pour toute entreprise et
surtout de type industriel qui produit un nombre important de produits finis destiné à être
vendus sur le marché pour continuer dans son existence. Toute fonction commerciale est
censée maitriser parfaitement les outils managériaux et marketing en plus d’avoir l’œil attentif
sur tous les changements qui affectent le volume des ventes, elle est censée refléter une bonne
image sur la méthodologie du travail de l’entreprise. D’où la nécessité de la mise en place d’un
système de contrôle de gestion qui anticipera tous changements environnementaux qui peut
affecter la fonction commerciale.
Une performance dans une entreprise se traduit par l’atteinte de ses objectifs qui sont
déjà fixés par ses dirigeants d’une manière efficace et efficiente. Cette notion est définie par la
plupart des auteurs comme une notion ambigüe, qui exprime un ensemble d’indicateurs
décrivant les possibilités optimales d’un système donné et pour une entreprise elle se
matérialise par l’atteinte d’un niveau optimum sur tous les indicateurs quantitatifs et qualitatifs
susceptibles de traduire sa réussite.
1
NORBERT Guedj, « le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise », 2eme Édition,
paris, P23.
2
Alain BURLAND, Claude J.SIMON, « le contrôle de gestion », paris, 1997, P3.
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La performance  de la fonction commerciale tient notamment à la clarté de la mission
des équipes commerciales, le commercial doit ainsi arbitrer entre les nombreux choix qui
président aux relations entre une entreprise et ses clients.
Afin de la réalisation, le contrôle de gestion intervient dans toute entreprise qu’elle soit
industrielle ou commerciale, il cherche à concevoir et à mettre en place des instruments
d’information destinés à permettre aux responsables d’agir en toute cohérence avec les
objectifs fixés.
 La problématique de la recherche
Afin de faire face aux mutations de l’environnement économique, sociale,
technologique et réglementaire les entreprises se trouvent dans l’obligation de mettre en place
un processus de contrôle de gestion pour toutes leurs fonctions notamment la fonction
commerciale qui leur permettra de réaliser une performance commerciale qui conduira à une
performance globale.
Dans ce contexte, nous allons dans le cadre de notre recherche essayer d’apporter des
éléments de réponses au questionnement suivant :
 « Comment le contrôle de gestion contribue-t-il à la performance commerciale de
l’entreprise nationale des industries de l’électroménager (ENIEM) ? ».
De la problématique principale découle des questions secondaires :
 Quels sont les principaux indicateurs de la mesure de la performance commerciale ?
 Quels sont les principaux outils du contrôle de gestion ?
 Quel est l’impact du contrôle de gestion sur la performance commerciale ?
 L’objectif de notre travail de recherche
L’objectif de notre travail de recherche s’articule autour de points essentiels :
 Présenter la fonction commerciale de l’ENIEM ;
 Présenter les principaux indicateurs de performance commerciale ;
 Analyser et présenter le tableau de bord de la fonction commerciale de l’ENIEM.
 Méthodologie de recherche
Pour répondre à la problématique de notre travail, nous opterons pour une démarche
méthodologique qui s’appuie sur deux niveaux d’analyse :
En premier lieu, nous procéderons à une recherche bibliographie et documentaire au
niveau national et international.
En deuxième lieu, nous allons une méthode qualitative, dans la partie empirique afin de
recenser les différents indicateurs de la performance commerciale.
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Notre étude  de cas concerne l’entreprise nationale des industries de l’électroménager
(ENIEM), l’enquête se réalise au niveau de la direction commerciale sis à Oued-Aissi, Wilaya
de Tizi-Ouzou.
 Plan de travail
Pour répondre aux objectifs précités, nous avons opté pour le plan suivant :
 Le premier chapitre, a pour vocation de définir le contrôle de gestion et la fonction
commerciale ainsi que les différents objectifs et missions ;
 Le deuxième chapitre, consistera à présenter la performance commerciale au sein de
l’entreprise ainsi que les différents indicateurs ;
 Le troisième chapitre, sera consacré à présenter l’entreprise d’accueil, sa fonction
commerciale et le tableau de bord ainsi que les indicateurs de mesure de la performance
commerciale de l’ENIEM.
 


	14. Chapitre I Généralité  sur le contrôle de gestion et la fonction commerciale.
1
Introduction
L’environnement compétitif contraint les entreprise à trouver des solutions pour être
plus productifs aux moindres coûts, d’où le contrôle de gestion qui est un processus qui
permet à l’entreprise d’évaluer en temps réel l’ensemble de ses activités et réalisation dans le
but de réaliser une performance, c’est aussi un système de pilotage des fonctions de
l’entreprise dont la fonction commerciale qui est un ensemble d’activités et de pratiques qui
se définit par la combinaison de l’efficacité et d’efficience des pratiques de vente et de
marketing.
Dans ce chapitre, nous allons présenter des généralités sur le contrôle de gestion et la
fonction commerciale. Il est subdivisé en deux sections. La première section consiste à
présenter l’historique, les objectifs, les missions et les outils du contrôle de gestion. Dans la
deuxième section, nous exposerons l’historique, les métiers et les structures de la fonction
commerciale.
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Section I : Le contrôle de gestion
Nous présenterons dans cette section l’origine et la définition de contrôle de gestion et
les déférentes outils se contrôle de gestion.
I. Historique et définition
I.1.Historique
Le contrôle de gestion récente par rapport à d’autres fonction au sein de l’entreprise, ses
origines ont été apparu avec l’implantation du système comptable qui est caractérise par le
développement du commerce international qui a nécessite la création d’une comptabilité en
partie double inventé en Gènes au XIVe siècle.
Plusieurs siècles plus tard, le contrôle est apparu plus difficile à cause de l’une comptabilité
industrielle en 1815.La fonction de contrôle de gestion fait son apparition entre la première et
la deuxième guerre des Etats Unis, la date officielle de son apparition est en 1931.En France.
Le plan comptabilité général de 1947 distingua pour la première fois entre la comptabilité
générale et la comptabilité analytique, que cette dernière est considérée comme l’un des outils
de contrôle de gestion.
Au début du XXe siècle, le contrôle de gestion s’est d’abord pratiqué dans les très
grandes entreprises industrielles américaines ; dans ce stade le contrôle de gestion a comme
mission de motives les personnels, d’identifier et corriges les erreurs, d’anticipes pour les
éviter (logique de FAYOL et TAYLOR), et au milieu des années 1960, le contrôle de gestion
s’est imposé dans les grandes entreprises industrielles qui a pour but d’améliorer la
performance du production et cela par le biais de contrôle budgétaire.
A la fin des années 1960 et au début des années 1970 des méthodes ont proposées
(exemple : budget à base zéro) pour mieux améliorer l’évolution de contrôle de gestion des
organisations. La place actuelle de contrôle de gestion est d’assister les décideurs dans leurs
choix organisationnels, dons le contrôle de gestion est un processus global aidant la direction
générale à maitriser le temps et l’incertitude en lui apportant les informations nécessaire.1
I.2.Définitions
I.2.1.Définition de contrôle
Il existe plusieurs définitions du contrôle nous allons proposer ces deux définition :
 Contrôle « il s’agit de mettre sous contrôle une organisation humaine. Il faut entendre ici
par « contrôle »non pas le sens de vérification que la langue française lui accorde
1
Guy DUMAS, Daniel LARUE, « contrôle de gestion », édition : litec, paris, 2005, P 15.
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souvent, mais plutôt l’acceptation anglaise du terme control, nettement plus positive : on
parle alors d’accompagnement, de maitrise et de pilotage. ».2
 selon P.DRUCKR : « le mot contrôle est ambigüe il signifie la capacité à se diriger soi-
même et à diriger son travail. Il peut aussi signifie la domination d’une personne par une
autre. ». 3
I.2.2.Définition de gestion
Parmi les définitions de gestion nous trouvons celles-ci :
 Gestion : « est un ensemble des procédures, des pratiques et des politiques mises en
œuvre dons les entreprises et qui visent à assurer un fonctionnement satisfaisant. ».4
Autrement dit :
 La gestion : « est une science de l’action qui s’applique à toute organisation pour la
conduire vers objectifs stratégiques, donc à l’efficacité. Elle doit lui assurer l’efficience
en optimisant la recherche et l’affectation de ses ressources. ».5
I.2.3.Définition du contrôle de gestion
Il existe plusieurs définitions de contrôle de gestion, nous allons citer quelques-unes :
 Selon R.N. ANTHONY (1965) cité par H.BOUQUIN : « le contrôle de gestion
(management control) est le processus par lequel les managers obtiennent l’assurance que
les ressources sont obtenues et utilises de manière efficace et efficiente pour la réalisation
des objectifs de l’organisation. ».6
 Selon le plan comptable général (PCG) de 1982 : « le contrôle de gestion est l’ensemble
des dispositions prises pour fournir aux dirigeants et aux divers responsables des données
chiffrées périodiques caractérisant la marche de l’entreprise. Leur comparaison avec des
données passées ou prévues peut, le cas échéant, inciter les dirigeants à déclencher des
mesures correctives appropriées ».7
 Selon R.N.ANTHONY (1988) : « le contrôle de gestion est le processus par lequel les
managers influencent d’autres membres de l’organisation pour mettre en œuvre les
stratégies de l’organisation. ».8
2
Jean-louis MALO, Jean-Chrles MATHE, « l’essentiel du contrôle de gestion », éd : Organisation, Paris, 2000,
P 77.
3
François GIRUD et alii, « contrôle de gestion et pilotage de la performance », éd :Guliano , Paris, 2004, P 21.
4
Guy DUMAS, Daniel LARUE, «contrôle de gestion »,édition : Litec, Paris, 2005, P 21.
5
Franck BAZUREA et alii, « dictionnaire d’économie, et de science sociales », éd : Berti, Paris, 2007, P 465.
6
Nicolas BERLAND, « Mesurer et piloter la performance », éd : e-ebook, Paris, 2009, P 15.
7
Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, « contrôle de gestion », éd : Dunod, Paris, 2010, P 9.
8
Nicolas BERLAND, Op.cit. P 15.
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 Selon R.SIMON (1995) : « le contrôle de gestion est les processus et les procédures fondés
sur l’information que les managers utilisent pour maintenir ou modifier certaines
configurations des activités de ‘organisations. ».9
Nous pouvons définir le contrôle de gestion d’une manière générale comme étant : un
ensemble de techniques qui visent à maitriser et à vérifier la cohérence entre l’activité
opérationnelle et les stratégies définis par les dirigeants, tout en assurant une meilleure
utilisation des ressources et à moindre coût.
I.3.Les typologies de contrôle : nous distinguons
 Le contrôle stratégique : oriente les activités sur le long terme de l’entreprise : à ce
niveau, un contrôle stratégique doit aider les prises de décisions stratégiques par la
planification stratégique, l’intégration de données futures en fonction d’un diagnostic
interne et externe ;
 Le contrôle d’exécution : suit les actions de court terme (un an) et très court terme (moins
d’un an) : c’est alors un contrôle opérationnel qui doit permettre de réguler les processus
répétitifs (productifs ou administratifs) en vérifiant que les règles de fonctionnement sont
respectées ;
 Le contrôle de gestion : il s’agit d’identifier les facteurs clés de succès et de s’assurer de
la cohérence entre la stratégie de l’entreprise et les activités opérationnelles.
Le contrôle de gestion est alors positionné comme interface entre le contrôle
stratégique et le contrôle opérationnel.10
Figure N°1 : Le contrôle de gestion dans une organisation
Source : Guy Dumas, Daniel LARUE, Litec, 2005.
9
Nicolas BERLAND, Op.cit. P 15.
10
Guy DUMAS, Daniel LARUE, « contrôle de gestion », édition : Litec, Paris, 2005, P : 15.
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II. Objectifs et missions du contrôle de gestion
Le contrôle de gestion a plusieurs objectifs et missions.
II.1.Objectifs du contrôle de gestion
Les objectifs de contrôle de gestion est semblable pour toutes les entreprises quel que
soit sa taille et sa structure, parmi ces objectifs nous trouvons.11
 La performance de l’entreprise
Dans l’environnement complexe et incertain, l’entreprise doit recentrer en permanence
ses objectifs et ses actions. Le pilotage des performances doit être un compromis entre
l’adaptation aux évolutions externes et le maintien d’une cohérence organisationnelle pour
utiliser au mieux les ressources et les compétences. On demande alors au contrôle de gestion
d’aider à allouer les ressources aux axes stratégiques du moment. Le contrôle de gestion doit
optimiser qualité, coût, délai, en utilisant tous les outils de résolution de problème tels que
l’analyse de processus, les outils de gestion de la qualité… Le contrôle de gestion doit aussi
aider au pilotage des variables de la performance social demandée par les parties prenantes.
 L’amélioration permanente de l’organisation
Pour utiliser au mieux les ressources et les compétences. L’entreprise doit piloter son
organisation comme une variable stratégique. La structuration par les processus semble être
une voie pertinente pour la performance ; il s’agit de découper l’organisation en processus
opérationnels et en processus supports pour ensuite modifier et améliorer ceux qui ne sont pas
rentable. Le contrôle de gestion peut aider à formaliser ces processus et surtout à mesurer les
coûts de ces processus pour déterminer les marges et les leviers d’accroissement possible de
valeur ajouté.
 La prise en compte des risques
Dans le pilotage de la performance, gouvernement d’entreprise et risque deviennent
indissociables, il est nécessaire de connaître les impacts des activités d’une entreprise sur ses
parties prenantes en intégrant les risques liés.
II.2.Missions de contrôle de gestion
Le contrôle de gestion est conçu pour être un processus permanent chargé d’intervenir
avant, pendant et après l’action. Il est adapté aux orientations stratégiques et à l’établissement
du cadre d’un système de mesure des performances. Les enjeux qu’il gère sont alors de :12
11
Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, Op.cit., P : 20
12
Guy DUMAS, Daniel LARUE, « contrôle de gestion » , édition : Litec, Paris, 2005, PP : 25, 26.
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 Comprendre et organiser les chaînes de causalité afin d’améliorer l’adéquation de la
structure de l’organisation aux finalités ;
Exemple : adapter la conception des systèmes d’information aux attentes des clients.
 Améliorer l’efficacité opérationnelle et les capacités de réaction et d’adaptation en évitant
toute déstabilisation ou conflit, en faisant évoluer le modèle de fonctionnement et les outils
de gestion ;
Exemple : réduire les coûts et les délais, accroitre la qualité, la cohérence et la coordination
des actions.
 Faire évoluer la culture interne, anticiper pour satisfaire les nouvelles attentes exprimées en
interne et en externe ;
Exemple : promouvoir une culture de coopération interservices et inter métier en intégrant les
nouvelles TIC.
En définitive, pour remplir sa mission, le contrôle de gestion doit :
 Comprendre comment l’entreprise doit se comporter pour satisfaire au mieux les attentes
de ses partenaires et devancer ses concurrents ;
 Favoriser l’appréhension des performances financières et non financières de l’organisation,
repérer les activités sur lesquelles doit impérativement s’appliquer la maitrise des coûts,
renforcer les synergies entre les différentes unités, piloter la relation rentabilité-risque ;
 Rendre compte très régulièrement (chaque année, chaque mois, chaque semaine voire
chaque jour en cas de besoin) de ses observation et analyses à la direction générale.
III. Les outils du contrôle de gestion
Le contrôle de gestion dispose de plusieurs outils qui sont classées importants afin de mesurer
la performance de l’entreprise et de détecter les écarts significatifs.
III.1. Le coût
Définition d’un coût : « un coût s’applique à tout objet par lequel l’entreprise juge
outils d’attribuer des charges : produit, fonction, atelier, opération… pour un produit (ou une
matière ou un service), c’est la somme des charges qui lui sont incorporées à un stade donné
de l’exploitation (achat, production ou distribution) ».13
Nous avons principalement deux méthodes : méthode des coûts complets et la
méthode des coûts partiels.
13
Thierry JACQUOT, Richard MILKOFF, « comptabilité de gestion : analyse et maitrise des coûts », édition :
Darios, France, 2007, P 73.
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III.1.1.La méthode des coûts complets
Nous distinguons deux méthodes essentielles
III.1.1.1. Méthode des centres d’analyse
La méthode des centres d’analyse appelée aussi la méthode des sections homogènes
est issue des travaux menés pendant la seconde guerre mondiale par le lieutenant-colonel
RIMAILHO en France, dans le cadre de l’organisation d’ateliers de l’armée puis poursuivis
dans le cadre de la commission générale d’organisation scientifique. Il est définit comme est
une subdivision comptable de l’entreprise où sont analysés et regroupés les éléments de
charges indirects préalablement à leurs imputation aux coûts.14
 Objectifs de la méthode : cette méthode a pour objectif de :
 Faciliter la gestion donc la maitrise des ressources consommées ;
 Proposer un couple coût-valeur ;
 Orienter les comportements des acteurs ;
 Définir le processus qui permet la transformation des ressources obtenus de
l’environnement en biens finals, c’est la notion de traçabilité des couts.
 La traçabilité des couts est : « la capacité du système à suivre le cheminement des
ressources de l’entrée à la sortie de l’organisation malgré leurs transformations
progressives ».15
elle vise à définir le lien de causalité entre le volume de production et le
volume de la ressource consommée.
III.1.1.2.La méthode ABC
C’est une méthode conçue dans les années 80 par le programme du qui est CMS.
Parmi les chercheurs américains qui ont participés nous avons KAPLAN, PORTER, etc.
Reprise en France par LORINO, MEVELLEC, MIDDLLER, LEBAS ;
C’est une démarche qui vise à représenter l’ensemble de l’entreprise comme une série
d’activités ayant des relations entre elles au sein de processus clairement identifiés.
 Le principe de base : on distingue deux principes de base :
 Les activités réalisées dans les centres d’analyse « consomment » des ressources ;
 Les produits/ services « consomment » des activités.
 Définition de l’activité :Une activité est définie comme l’ensemble des tâches homogènes
caractéristiques d’un processus de réalisation de la chaine de valeur et consommateur de
ressources.16
14
Claude ALAZARD, Sabine SAPARI, Op.cit., 2010, P 69.
15
Ibid., P 63.
16
Ibid., P 530.
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 La démarche de la méthode ABC est la suivantes :
 Identifier les activités ;
 Evaluation des ressources consommées par chacune d’elle ;
 Définition des inducteurs d’activités ;
 Affectation du coût des activités aux objectifs de coût.
 Objectifs de l’ABC : cette méthode a plusieurs objectifs qui sont17
 Obtenir des coûts plus précis
La répartition approximativement des importantes charges indirecte par des clefs très
souvent volumiques conduit à sous-évaluer les coûts des articles produits en petites séries par
rapport à ceux produites en garde série. L’imprécision des coûts peut même conduire
l’entreprise à prendre des décisions dangereuses en matière de tarification et de
développement de produits.
 Rendre visibles des activités cachées
Un découpage plus fin du fonctionnement permet de faire apparaître le coût des
activités « accessoires », activités parfois coûteuses, alors qu’elles peuvent n’apporter que peu
de valeur : exemple de la manutention interne à un atelier ou une entreprise.
 Rendre « variables » les charges fixes
Les charges « fixes »ne le sont souvent que par rapport au niveau d’activité générale :
ainsi les frais d’un bureau d’études. Mais la charge du bureau d’études dépend du nombre de
modèles qu’il conçoit ou améliore. Il faut donc déterminer un ou plusieurs inducteurs de coûts
pour chaque activité afin d’obtenir une relation causale pertinente.
 Donner un (nouveau) modèle de fonctionnement pertinent et cohérent
A partir de l’activité, des applications multiples et flexibles peuvent être construites
afin de déterminer des coûts par produits, par processus, par projet… de plus, dans le cadre
d’un processus, peuvent être suivis de façon cohérente : les coûts, les délais, la qualité des
produite empruntant le processus.
III.1.2.La méthode des coûts partiels
Nous avons quatre principales méthodes des coûts :
III.1.2.1.La méthode des coûts variables
Définition : « la méthode des coûts variables ne retient que les charges variables, qu’elles
soient directes ou indirectes, dans le coût des produits ».18
17
Jean-Louis MALO, Jean-Charles MATHE, « l’essentiel du contrôle de gestion »,édition : Organisation, Paris,
2002, P : 208.
18
Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, Op.cit. P: 60.
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L’objectif de cette méthode nous permet d’un jugement sur l’opportunité de supprimer
ou de développer les ventes d’un ou des produits.
La méthode des coûts variables est définie par le plan comptable. Elle est aussi connue
sous d’autres appellations.
 Méthode des coûts proportionnels ;
 Directe costing, terme originaire des Etats-Unis.
III.1.2.2.La méthode des coûts directs
Définition : « la méthode des coûts directs intègre dans les coûts uniquement les charges
affectables sans ambigüité qu’il s’agit de charges variables ou de charges fixes ».19
Cette méthode est définie par le plan comptable. Sous cette forme, elle reste peu
utilisée, les entreprises préférant une approche mixte de l’analyse des coûts combinant les
deux classifications.
III.1.2.3.La méthode des coûts spécifiques
Définition : « la méthode des coûts spécifiques prolonge la démarche de celle des coûts
variable. Elle impute, à chaque produit, les charges directes ixes qui lui sont propres. Elle
permet ainsi de dégager une marge sur coûts spécifique (du produit) qui doit permettre la
couverture des charges fixes indirectes réputées charges commune à l’entreprise. ».20
Le principe de cette méthode est :
 Incorporer dans les coûts des produits des charges de structure directes ;
 Rejet des charges de structure communes.
Cette méthode est aussi appelée :
 Méthode du coût variable évolué.
 Direct casting évolué.
 Méthode de la contribution ou des apports.
III.1.2.4. La méthode du coût marginale
Définition : selon le plan comptable, le coût marginal est « la différence entre l’ensemble des
charges d’exploitation nécessaires à une production donnée et l’ensemble de celle qui sot
nécessaire à cette même production majorée ou minorée d’une unité ».21
 Composante du coût marginal
Le cout de la dernière unité produite se compose, comme tous les coûts, de charges de
nature différente.
19
Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, Op.cit. P161.
20
Ibid. P162.
21
Ibid P 218.
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 Les charges variables qu’entraine sa réalisation.
 Les charges fixes éventuellement nécessaire à ça si un changement de structure se révèle
indispensable.22
III.2. La comptabilité analytique
La comptabilité analytique est un excellent outil de gestion, et de contrôle budgétaire
que le responsable de l’entreprise est libre de la pratique ou pas.
III.2.1.Définition de la comptabilité analytique
Selon H. bouquin « la comptabilité analytique est un système d’information comptable
qui vise à aider les managers et à influencer les comportements en modélisation les relations
entre les ressources allouées et consommées et les finalités pour suivies… ».23
III.2.2.Objectifs de la comptabilité analytique
La comptabilité analytique permet de :
 Clarifier la répartition des coûts des différences entres activités de l’organisation (par
produit, activité, commande…) ;
 Réaliser, calculer, analyser des coûts qui sont nécessaire à la mesure et au contrôle des
résultats ;
 Amener aux dirigeants des informations essentiels précieux à leurs décisions ;
 Améliorer la performance de l’organisation ;
 Déterminer les bases de calcul de certains éléments de bilan (amortissement sortie de
stock…) ;
 Comparer les prévisions et les réalisations ;
 Dégager des écarts éventuel de les expliques et de le corriger ;
 Etablir des prévisions des coûts et produits courants (coût préétabli, taux prévisionnels).
III.2.3.Principes de la comptabilité analytique : sont en ordre de trois 24
 La régularité et la sincérité des comptes.
 La fidélité : la comptabilité analytique donne une image fidèle de l’entreprise c’est-à-dire
la plus proche de la réalité.
 La prudence : l’hypothèse la moins favorable doit être retenue.
III.3.La gestion budgétaire
La gestion budgétaire est un outil très utilisés aux niveaux de l’entreprise.
22
Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, Op.cit. P 219.
23
Nicolas BERLAND, « la mesure de la performance », éditons : e-book, Paris, 2009, P18.
24
Hamid CALLAL, Cours « comptabilité analytique », université Mouloud Mammeri, 2011-2012.
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III.3.1.Définition
Il existe plusieurs définitions, nous allons citer quelque unes :
 La gestion budgétaire : est « un mode de gestion consistant à traduire en programmes
d’actions chiffrés, appelés budgets, les décisions prises par la direction avec la
participation des responsable ».25
 La gestion budgétaire est une modalité de gestion prévisionnelle sui se traduit par :
 La définition d’objectifs traduisant ce que l’entreprise souhaite faire ou estime pouvoir
faire ;
 Une organisation permettant la prévision, sous forme de budgets, cohérents entre eux,
épousant l’organisation de l’entreprise et englobant toutes les activités de l’entreprise
(fonctionnelle et opérationnelles) ;
 La participation et l’engagement des responsables dans le cadre d’une gestion
décentralisée ;
 Le contrôle budgétaire par la confrontation périodique des réalisations avec le budget,
mettant en évidence des écarts et permettant toutes mesures de régulation pour les écarts
remarquables (gestion par exception).
 La gestion budgétaire est l’ensemble des techniques mises en œuvre pour établir des
prévisions applicables à la gestion d’une entreprise est pour comparer aux résultats
effectivement constatés.26
De manière générale : « la gestion budgétaire est l’ensemble des mesures qui visent à
établir des prévisions chiffrées, à constater les écarts entre celle-ci et les résultats
effectivement obtenus et à décider des moyens à mettre en œuvre pour atteindre les objectifs
fixés pour une période déterminée ».27
 Définition du budget : parmi les différentes définitions nous avons les suivantes :
 Un budget est l’expression quantitative du programme d’actions proposé par la
direction.il contribue à la coordination et à la l’exécution de ce programme ou
simplement.
 Un budget : document prévisionnel portant sur les recettes et dépenses à venir.28
25
Brigitte DORIATH, « le contrôle de gestion en 20 fiches », édition : dunod, Paris, 2008, P 1.
26
Jack FORGET, « gestion budgétaire : prévoir et contrôler les activités de l’entreprise », édition :
Organisation, Paris, France, 2005, P 9.
27
Abdenacer KHERRI, Cours : « gestion budgétaire », Ecole supérieure de commerce, 2011-2012, P 2.
28
Eustache EBONDO, Cours : « contrôle de gestion », Eustache EBONDO, ESAA, EUROMED-
MANAGEMENT, Année 2009 /2010, P 25.
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III.3.2.Terminologie
 Budget : est une affectation prévisionnelle quantifiée aux centres de responsabilité de
l’entreprise, chaque budget exprime des objectifs à réaliser et des moyens à mobiliser pour
une période déterminée limitée au court terme.
 Budgétisation : définition des objectifs et des moyens propres à les atteindre.
 Prévision : la prévision est une étude préalable de la décision, possibilité et volonté de
l’accomplir.
 Ecart : c’est la différence entre la réalisation et la prévision.
 Contrôle : une procédure qui compare a posteriori les réalisations avec les prévisions du
budget d’un centre de responsabilité.
 Stratégie : est l’ensemble des décisions permettant à l’entreprise d’atteindre et de
maintenir ses objectifs à long terme.
 Décentralisation : le découpage de l’entreprise à des centres de responsabilité avec une
délégation du pouvoir.29
III.3.3.Rôles : la gestion budgétaire permet :30
 Etablir des objectifs et obtenir un accord sur les plans d’action ;
 Communication de la stratégie ;
 Délégation d’autorité pour prise de décision ;
 Allocation de ressources et approbation des investissements ;
 Coordination inter services ;
 Gestion des coûts et des services centraux ;
 Prévision des résultats ;
 Mesure et contrôle des performances ;
 Incitations, évaluation et sanction des performances.
III.3.4.Importance de la gestion budgétaire La gestion budgétaire permet de préparer
l’avenir de l’entreprise par :31
 Une meilleure connaissance de ses potentiels et de son environnement ;
 Une volonté des déterminer la place qu’elle occupera dans les années futures en définissant
ses objectifs et les différents moyen de les atteindre ;
 Une planification et une coordination des actions à mener pour atteindre ces objectifs ;
 L’implication de tous les responsables opérationnels qu’elle engage.
29
Eustache EBONDO, Cours : « contrôle de gestion »Op.cit. P 3.
30
Jean-Pierre GRANDE, Cours : « Processus d’élaboration des budgets », ESCP EUROPE : contrôle de
gestion, 2014, P 13.
31
Hervé HUTIN, « toute la finance d’entreprise », édition : Organisation, Paris, France, 2002, P : 387.
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III.4.Le tableau de bord
Est un outil qui permet à l’entreprise de mesurer sa performance, il est aussi un outil
d’aide à la prise de décision.
III.4.1.Définitions
Selon H.BOUQUIN (2008) : « le tableau de bord comme un instrument qui donne une
information sur le futur, une valeur ajouté qui éclaire les zones non atteintes par la
comptabilité traditionnelle ».
Autrement dit
Le tableau de bord est un ensemble d’indicateurs de pilotage, construits de façon
périodique, à l’intention d’un responsable, afin de guider ses décisions en vue d’atteindre les
objectifs de performances.32
III.4.2.Rôles
Le tableau de bord dans ce stade est un instrument de contrôle et de comparaison.
Mais grâce au système d’information qui le rend un outil de communication ainsi qu’un outil
d’aide à la prise de décision.33
 Le tableau de bord, instrument de contrôle et de comparaison
Dans ce cadre, le tableau de bord a pour mission de :
 Contrôler en permanence les réalisations par rapport aux objectifs fixés dans le cadre de
la démarche budgétaire ;
 Il attire l’attention sur les points clés de la gestion ;
 Il permet de diagnostiquer les points faibles et de montrer ce qui est anormal et qui a une
influence (répercussion) sur le résultat de l’entreprise.
 Le tableau de bord, outil de dialogue et de communication
Le tableau de bord joue un rôle très important car :
 Il permet un dialogue entre les différents niveaux hiérarchiques ;
 Il permet au subordonné de commenter les résultats de son action ;
 Il permet de déterminer rapidement ou se situent les points forts et les points faibles de
l’organisation ;
 Il permet une demande des moyens supplémentaires ou des recommandations plus
précises ;
 Il permet d’identifier correctement les opportunités d’amélioration et opérer les actions
correctives ;
32
Brigitte DORIATH, Op.cit., P 143.
33
Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, Op.cit., P 552.
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 Il fournit aux différents utilisateurs les informations qui doivent être communiquées aux
déférents centres de responsabilités.
Le supérieur hiérarchique doit coordonner les actions correctives de l’entreprise en
privilégiant la recherche d’un optimum global plutôt de l’optimisation partielle.
 Le tableau de bord, outil d’aide à la décision
Le tableau de bord permet de :
 Donner les informations sur les points clés de la gestion et sur ses dérapages mais il doit
être à la mesure de l’action ;
 La connaissance des points faibles doit être obligatoirement complète afin de pouvoir
opérer à temps les actions correctives ai niveau de sa structure et de son fonctionnement ;
 Faciliter la prise de décision et d’élaborer des plans d’action ;
 Identifier des situations, ou des procédures sans risque d’erreur.
Grâce à ces conditions sue le tableau de bord peut être considéré comme un aide à la décision.
III.4.3.Objectifs du tableau de bord
 Le contrôle de gestion en mettant en évidence les performances réelles et potentielles et les
dysfonctionnements ;
 Est un support de communication entre responsable ;
 Favorise la prise de décision, après analyse des valeurs remarquables, et la mise en œuvre
des actions correctives ;
 Peut être un instrument de veille permettant de déceler les opportunités et risques
nouveaux.34
III.4.4.Description du tableau de bord
Le tableau de bord contient quatre zones essentielles qui sont :
 La zone « paramètres économiques » : qui contient et regroupe les indicateurs retenus
comme essentiels lors de la conception de tableau de bord ;
 La zone « résultats réels » : elle est présenté sous forme de résultats périodique ou
cumulées.
Elle se base sur l’information qui concerne l’activité.
Exemple : nombre d’article fabriqués, quantité de matières consommées, heurs machines…
 La zone « objectifs » : ils sont exprimés en valeurs absolus ou relatives, sont des écarts
concernant seulement la différence entre les réalisations (résultats) et objectifs de chaque
entreprise.
34
Brigitte DORIATH, Op.cit., P 143.
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 La zone « écarts » : ces écarts sont exprimés en valeur absolus ou relative. Ce sont ceux
de contrôle budgétaire mais aussi de tout calcul présentant un intérêt pour la gestion.35
III.4.5.Périodicité de tableau de bord
Le tableau de bord doit être établi à une fréquence suffisante pour permettre au
responsable de réagir à temps. La fréquence ne doit cependant pas être trop élevée, prenant en
compte le temps de réaction (inertie) du système afin de mesurer par les indicateurs l’impact
des mesures entreprises avant tout autre réaction.36
Exemple
 Tableau de bord hebdomadaire : établis le lundi (le montant de marge réalisé) ;
 Tableau de bord mensuel : établis dans les premiers jours du mois (répartition du chiffre
d’affaire par le niveau de produit).
La comptabilité analytique, la méthode de calcul des coûts, la gestion budgétaire
et le tableau de bord sont les outils les plus pertinents de la fonction de contrôle de
gestion et qui aident les contrôleurs de gestion à assurer ses activités.
III.4.5.Types de tableau de bord :
En matière de Contrôle de Gestion, l’organisation des tableaux de bord se situe à deux
niveaux :
 Le tableau de bord de Gestion ;
 Le tableau de bord Prospectif.
III.4.5.1. Le tableau de bord de Gestion :
Il peut être défini comme un système d’information alertant le responsable dans sa gestion et
qui sert a mieux situer l’action des responsables dans les contextes interne et externe grâce a
un langage commun, cohérent avec les plans stratégique de la banque.
Deux types peuvent être distingués selon la place de l’utilisateur dans l’organigramme de
l’organisation :
35
Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, Op.cit., P : 557.
36
Idem.
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 Tableau de bord décentralisé (TBD):
Le tableau de bord décentralisé est défini comme « Un outil d'aide au pilotage des
entités décentralisées.il suit, par des indicateurs, un nombre limité de points clés de gestion,
qui sont sous le contrôle effectif l'entité, et qui correspondent aux priorités stratégiques de
l'Enterprise. Il induit une analyse dynamique des termes de la gestion de l’entité, par la
comparaison immédiate qu'il permet entre les résultats obtenus, et des cibles, ou des
références ».
 tableaux de bord centraux (TBC):
Les tableaux de bord de la direction générale, représentent un support de l’analyse
permanente des soldes intermédiaires de gestion, ils communiquent équipement à la
hiérarchie les performances économiques globales, leur permettant de situer leurs réalisations
dans l'environnement concurrentiel.
C’est un outil de control a posteriori des responsabilités déléguées qui utilise des
indicateurs de résultats dont l’actualisation est souvent mensuelle.
III.4.5.2. Les Tableaux de Bord Prospectifs (TBP):
Il s' agit de systèmes d' indicateurs directement reliés à la stratégie développée par l'entreprise
et offrant à son utilisateur l'opportunité de piloter tous les déterminants de la performance
globale.
 Définition du TBP
Le tableau de bord prospectif (équilibré), permet de traduire la mission, les objectifs
et les stratégies liées à ceux-ci, en un ensemble d’indicateurs de performance. La mission et
la stratégie globale (but de la conduite de l’action) sont donc traduites en mesures. C'est la
base d’un système de définition, de communication, de mise en œuvre, de pilotage de cette
stratégie, ainsi que de mesure de la performance de l’entreprise.
Il se compose de 4 axes : financier, clients, processus internes et apprentissage
organisationnel. Les objectifs et stratégies (plan d’actions) sont classés dans ces axes. Ils
sont cependant reliés par des liens de cause à effet et des boucles de rétroactions. Il permet
à l’entreprise d’atteindre l’efficience (utilisation optimale des ressources) et l’efficacité
(réalisation des objectifs fixés). Le Tableau de Bord Prospectif est un tableau de bord
équilibré. Il s’agit d’un outil pluridimensionnel qui donne une vision globale de
l’organisation. Il prend en compte les acteurs externes et internes, les indicateurs financiers
et non-financiers, le court terme et le long terme (Kaplan et Norton, 1993). Il met en valeur
les actifs intangibles dans les quels il faut investir afin d’obtenir une croissance
exceptionnelle dans le futur.
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 Fonction du tableau de bord prospectif
Les principales fonctions du tableau de bord équilibré sont :
 Outil de déploiement et de communication de la stratégie
Déployer la stratégie est du ressort de la direction générale. Dans un marché changeant et
très concurrentiel, la survie de l'entreprise dépend de la rapidité du processus d'alignement de
la structure sur la stratégie et donc de la communication et l'appropriation de la stratégie par
l'ensemble de l'organisation. Ainsi l'examen et la discussion périodique des éléments du BSC
permettent de mettre constamment l'accent sur les facteurs clés de succès d'une organisation
et par conséquent de clairement souligner les options stratégiques à suivre. Le BSC permet
ainsi d'orienter rapidement les actions d'une entreprise afin de tirer parti au mieux des
opportunités et de contrecarrer certaines menaces.
 Aligner les actions aux buts stratégiques:
Communiquer la stratégie à tous les niveaux de l'entreprise ne suffit pas à son
déploiement. Car, il faut
S’assurer aussi que, les actions opérationnelles et quotidiennes s'alignent sur les objectifs
définis et les options stratégiques. Chose, qui n’est pas aisée, car les réticences au
changement subsistent dans toute organisation, mais aussi des comportements opportunistes.
Cependant, différentes études de cas montrent que le BSC permet de supprimer les
comportements opportunistes et d'accroître le degré de responsabilisation. Avec le BSC, les
unités de gestion et les collaborateurs savent désormais ce que l'on attend d'eux et dans
quelle mesure ils contribuent au processus de création de valeur. Par une meilleure
communication, ils savent également la direction que suit l'organisation. Le BSC laisse donc
une place importante à l'homme et lui permet d'exploiter ses qualités. Ceci a pour effet de
permettre un meilleur degré de responsabilisation.
 Outil de mesure de la performance
Le tableau de bord prospectif TBP est défini comme un outil de mesure de la performance
multidimensionnelle qui intègre des mesures financières, non financières, structurées
sur quatre axes stratégiques: financier, Client, processus internes et apprentissage
organisationnel.
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Section II : La fonction commerciale au sein de l’Enterprise
Nous présenterons dans cette section la fonction commerciale de l’entreprise. Il s’agit
de la prédisposition de l’entreprise à satisfaire les besoins de ses clients habituels et ceux des
clients potentiels. Cela se traduit par sa capacité à proposer des produits et services adaptés à
leurs attentes.
I. Historique et définitions
I.1.Historique de la fonction commerciale
La fonction commerciale n’a pas évolué de manière homogène au cours des dernières,
et l’on constate de nombreuses différences liées aux secteurs d’activité.
Nous proposons d’observer l’évolution de la fonction commerciale à travers un prisme
qui s’avère particulièrement révélateur, celui des indicateurs de résultat, traditionnellement
suivis par son propre management pour piloter la force de vente.
Ces systèmes d’objectif ont ainsi suivi dans à peu près tous les secteurs la même
évolution, mais de manière décalée dans le temps cependant. Cette évolution est représentée
dans la figure N°02.
Figure N° 02 : Les étapes successives de la fonction commerciale
Source : Manuel lange, Jean-Michel Moutot, « mesurer la performance de la fonction commerciale », édition
d’organisation, 2007, p : 53.
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 Phase 1 : la croissance
La fonction commerciale sert de manière schématique principalement à informer et
porter la production auprès des clients, via d’éventuels relais de distribution. Son rôle était
secondaire dans l’entreprise, largement en retrait de celui de développement et de la
production des biens. Cette période correspond à une incroyable période de croissance pour la
plupart des entreprises ;
 Phase 2 : La maturité concurrentielle
Une fois la période de croissance terminée, les entreprises n’ont d’autre recours pour
générer de la croissance sur leurs marchés que de prendre des parts de marché à leurs
concurrents.
L’activité commerciale devient alors stratégique dans l’entreprise : en effet, produire
ne suffit plus à assurer la pérennité de l’entreprise.
L’importance croissante de la fonction commerciale va de pair avec le développement
des techniques de marketing pour les produits de grande consommation. Vendre d’avantage
signifie vendre au détriment de ses concurrents ;
 Phase3 : l’optimisation concurrentielle
La phase précédente (maturité concurrentielle) rend la plupart des marchés
extrêmement nerveux et volatils. Les jeux concurrentiels sont le plus souvent tendus, ce qui a
pour résultat de mettre beaucoup de pression sur les épaules de la force de vente. Celle-ci
avait vu sa taille augmenter au cours de la phase précédente. La troisième phase
d’optimisation concurrentielle voit cette tendance s’inverser.37
I.2.Définitions
Parmi les définitions de la fonction commerciale nous trouvons celles-ci :
 La fonction commerciale est assez simple : il s’agit de vendre les produit ou services de
l’entreprise aux clients, et ce aux meilleures conditions possibles ;38
 La fonction commerciale concerne le degré de relation avec le client ;
 La fonction commerciale a pour dut est développer et de protéger un portefeuille de client
afin de générer du chiffre d’affaires et des marges bénéficiaires.
37
Manuel Lange, Jean-michelMoutot « Mesurer la performance commerciale de la Fonction commerciale »,
édition Organisation, Paris, P53-56.
38
Manuel Lange, Jean-michelMoutot, Op.cit., P : 48.
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II. Les structures de la fonction commerciale
II.1. Les évolutions des structures commerciales
II.1.1. L’explosion des structures en réseaux
De nombreuses entreprises font le choix de créer ou de recruter un réseau de boutique
en franchise ou en concession pour développer leur implantation tout en limitant leur coût et
les risques. D’autres parts les T.I.C permettent aux entreprises de proposer les produits et les
services par Internet ou par l’intermédiaire de centre d’appel.
II.1.2.Le développement des structures par projet
Un groupe de projet comprend des membres qui appartiennent à différents métiers et
fonction de l’entreprise. Ce groupe à une durée de vie limitée, c’est-à-dire jusqu’à ce que le
projet soit mené à son terme. Le projet est défini et mis en œuvre pour répondre aux besoins
d’un client. Il est définit par un objectif, des actions à entreprendre, une période de réalisation
et des ressources a mobilisées. L’intérêt majeur de travailler par projet et de pouvoir disposer
d’une structure souple dans laquelle le pouvoir repose sur les compétences plutôt que sur le
lien hiérarchique.
II.1.3.Le recours à l’externalisation
L’externalisation des forces de ventes : Soit à confier une mission ponctuelle
(lancement d’un produit) à un prestataire externe.
II.2. Les structures commerciales
C’est l’ensemble des acteurs intervenant dans le processus de vente. L’équipe
commerciale consiste à répartir, coordonner et contrôler les activités de chacun selon une
structure. C’est aussi construire un ensemble de dispositifs visant à mettre en place des
procédures ou des règlements pour faire agir les hommes dans le sens souhaité par
l’organisation.
II.2.1. Les structures classiques
II.2.1.1.L’organisation géographique (structure par zone)
Elle ne tient pas compte de la variété des produits et de la clientèle.
 C’est généralement une structure qui sert de base pour des combinaisons plus complexes ;
 C’est pratiquement la seule possible lorsqu’on travaille avec des forces de vente
supplétives ou déléguées car le contrat d’agent commercial porte en général sur une zone
géographique ;
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 Cette structure trouve tout son sens quand les clients doivent être visités fréquemment, que
la gamme de produits est homogène et qu’elle peut être vendue par des vendeurs au même
profil.
Source : C.BALAAM.optimiser son organisation commerciale ;Dunod, « fonction de l’entreprise »2002
II.2.1.2. L’organisation par ligne de produit
Celle-ci est adaptée quand :
 L’entreprise commerciale des gammes de produits diversifiées, comportant des
particularités technique distinctes. La connaissance des produits impose des profils de
commerciaux différents ;
 Les produits sont tellement nombreux qu’un seul commercial ne peut les suivre ;
 Les cibles clients ou les interlocuteurs chez un même client sont distinctes et les habitudes
de consommation ou d’achats différentes.
 


	35. Chapitre I Généralité  sur le contrôle de gestion et la fonction commerciale.
22
II.2.1.3. L’organisation par marché ou type de clients
Cette organisation convient quand l’entreprise s’adresse à des marchés ou des circuits
de distribution qui nécessitent une approche différente.
 Principal avantage de l’organisation par marché ou type de clients :
 Meilleure connaissance des clients et de leurs comportements d’achats.
 Limites de l’organisation par marché ou type de clients :
 Risque de tension entre les vendeurs lorsque les clients ont des activités multi-marchées ;
 Duplication des coûts.
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II.2.1.4. Le cas spécifique de la grande consommation
Les entreprises du secteur de la grande consommation (Henkel, Danone, Procter et
Gabmle, coca-cola, etc.) sont face aux grands de la distribution qui ont désormais une force
considérable et un pouvoir dont ils usent volontiers. Cette situation a fait naître une
organisation spécifique.
Ce secteur connaître des mutations rapides et en particulier :
 Une centralisation de la prise de décision chez les grandes enseignes, Carrefour, Auchan,
Cora, Promodès… ;
 La suppression des négociations sur le point de vente ;
 Des demandes des magasins d’animations et de promotions spécifiques.
Dans ce contexte, les structures commerciales ont évolué :
 Les structures de comptes-clés (négociateurs en centrale) s’étoffent ;
De nouveaux métiers apparaissent.39
II.Les métiers de la fonction commerciale
III.1.Les métiers du management commercial
On distingue deux niveaux de l’hiérarchiedu management commercial selon Marie-Agnès
Blanc, Marie-Paule le Gall(2006) :
39
Marie- Agnés Blanc, Marie-Paule Le Gall, Op.cit., 2006, P10-16.
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 La direction commerciale qui construit les conditions d’une performance durable, fixe les
orientations et dont les compétences clés en terme de comportement sauvent plusdu
leadership que du management ;
 Le management de proximité, en contact direct avec les commerciaux, dont la mission
essentielle est de garantir le résultat sur le terrain en animant et en motivant les
commerciaux au quotidien, même s’il a une mission un peu particulière.40
III.1.1.Les métiers de direction commerciale
Le directeur commercial est attaché au directeur générale et participe de droit au
comité de direction de l’entreprise. Ses missions principales consistent à définir, animer et
superviser la stratégie commerciale de l’entreprise, il peut aussi élaborer la stratégie
marketing si l’entreprise ne possède pas de directeur marketing.
Missions du directeur commercial sont comme suit :
 Définition de la stratégie commerciale ;
 Analyse de la veille marketing et commerciale ;
 Fixation de la politique tarifaire (prix et marge) en relation avec le marketing ;
 Définition des moyens adéquats pour atteindre les objectifs commerciaux et marketing
de l’entreprise ;
 Identification des cibles commerciales pertinentes, segmentation, ciblage, définition des
individuels et collectifs.
 Pilotage et mise en œuvre de la politique commerciale ;
 Suivi des résultats commerciaux, validation et atteinte des objectifs ;
 Reporting auprès de la direction générale des résultats (CA et marge).
 Développement commercial grands comptes.
 Suivi des comptes stratégiques ;
 Négociation des accords de référencements ou des contrats importants ;
 Représentation externe vis-à-vis des clients stratégique.
III.1.2.Le management de proximité
Les managers de proximité sont tous les acteurs qui dépondent, soit directement du
directeur commercial, soit d’un directeur des ventes à titre d’exemple le chef des ventes qui
est un responsable d’un secteur géographique et d’une équipe qui a pour missions :
40
Marie- Agnés Blanc, Marie-Paule Le Gall « toute la fonction commerciale », édDunod, Paris, 2006, P 27-50.
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 Elaboration de la politique commerciale locale :
 Application de la politique commerciale globale de l’entreprise au niveau local ;
 Récolte des informations utiles à la bonne connaissance de l’économie locale ;
 Identification de pistes de développement locales spécifiques.
 Déploiement local de la politique commerciale.
 Animation et management de la force de vente : accompagnement terrain, réunions,
entreprise…;
 Mise en place d’opérations d’animation commerciale ;
 Négociation avec les clients stratégique.
 Gestion et pilotage de l’activité.
 Suivi des résultats individuels et collectifs, validation de l’atteinte des objectifs.
 Reporting vis-à-vis de la direction commerciale ou des ventes.
III.2. Les métiers commerciaux
On distingue : l’attaché commercial, l’ingénieure commerciale grande comptes et
l’ingénieur d’affaire.
III.2.1. L’attaché commercial
Ses missions sont comme suit :
 Identification des cibles commerciales :
 Repérer les clients potentiels à l’aide de fichiers spécialisés ;
 Participer aux choix des moyens pour rendre plus efficace l’activité commerciale ;
 Contribuer à la veille concurrentielle de son secteur géographique afin d’identifier les
forces et faiblesses de entreprise par rapport au marché.
 Prospection commerciale :
 Prendre contact et suivre les prospects ;
 Identifier les circuits de décision chez les cibles prospects ;
 Recenser les besoin exprimés par le prospect et présenter une offre adaptée ;
 Argumenter, répondre aux objections et éventuellement négocier en accord avec la
hiérarchie pour défendre prix et marge ;
 Aboutir à l’accord final en faisant signe les contrats de vente.
 Développement du portefeuille clients :
 Répondre aux demandes des clients ;
 Entretenir la relation avec eux par des visites ou des appels réguliers pour développer le
chiffre d’affaires ;
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 Vérifier que les clauses du contrat sont bien respectées ;
 S’assurer de la satisfaction client ;
 Gérer les éventuels litiges.
III.2.2. L’ingénieur commercial grand compte
Ses missions sont comme suit :
 Définition des cibles commerciales stratégiques :
 Repérer les marchés, les types d’entreprise et les clients potentiellement stratégiques et
en liaison avec les souhaits de développement de l’entreprise ;
 Définir les moyens pour optimiser cette activité commerciale particulière.
 Prospection commerciale :
 Prendre contact et suivre les prospects ciblés ;
 Identifier les circuits de décision et repérer les alliés au sein d’entreprise.
 Suivi des clients déjà en portefeuille :
 Entretenir la relation avec eux et les fidéliser pour développer l’amplitude du compte ;
 Vérifier régulièrement la fiabilité du groupe réel d’influence et de décision st intégrer
les éventuels nouveaux interlocuteurs.
 Contrôle du respect du contrat.
 Estimer si les clauses du contrat sont bien respectées et assurer le suivi des besoins ;
 S’assurer de la satisfaction du compte et gérer les éventuels litiges pour l’accroitre ;
 Contrôler les différentes activités de l’entreprise ;
 Gérer et /ou coordonner la partie administrative (facturation, relance, etc.) .
III.2.3. L’ingénieur d’affaire
Ses missions sont comme suit :
 Veille technologique et commerciale :
 Assurer une veille technologique pointue sur le domaine d’activité de l’entreprise ;
 Se concentrer sur les offres existantes des concurrents et en ressortir les forces et faiblesses
pour se démarquer d’eux et anticiper à l’avenir ;
 Suivre l’activité des clients pour détecter leurs futurs et actuels besoins.
 Accompagnement commercial des projets :
 Analyser et diagnostiquer les besoins exprimés, recueillir précisément les éléments
constitutifs du cahier des charges ;
 Répondre, avec l’équipe avant-vente et/ou grands comptes, aux appels d’offres.
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 Gestion et suivi opérationnel des projets :
 Elaborer et suivre le projet en adéquation avec le cahier des charges validé par le client ;
 Définir les objectifs et les moyens en termes de délais, de qualité et de coûts ;
 Suivre l’affaire sur la partie administrative et financière.
III.3. Les métiers du support commercial
On distingue, l’ingénieur avant-vente et le responsable administration des ventes.
III.3.1. L’ingénieur avant-vente
Dont les missions principales :
 Veille :
 Veille technologique sur l’ensemble des évolutions du marché ;
 Veille économique de la concurrence : participation aux salons, manifestations ou
conférences susceptibles d’enrichir ses connaissances.
 Développement de l’offre de l’entreprise.
 Apporte son expertise sur le développement d’offres nouvelles ou l’amélioration des
offres existantes ;
 Initie de nouvelles idées en termes de présentation ou de démonstration auprès des
clients.
 Participe à l’acte de vente :
 Répond aux appels d’offre avec l’ingénieur commercial ;
 Analyse les besoins du client ;
 Conçoit l’offre technique pertinente, positionnent l’offre en terme de prix ;
 S’assure de la faisabilité technique et de la rentabilité du projet ;
 Accompagne l’ingénieur commercial chez le client ;
 Effectue des démonstrations, présentation produit…
III.3.2. Le responsable administration des ventes dont les missions principales :
 Mise sous contrôle du traitement des commandes :
 Validation et enregistrement des commandes ;
 Contrôle du respect de la politique tarifaire ;
 Contrôle de la disponibilité des produits et du respect des délais de livraison.
 Suivi de la clientèle :
 Répondre aux demandes d’informations des clients ;
 Gérer le système de facturation ;
 Relancer les impayés, gérer les contentieux ;
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 Gérer les réclamations et les litiges.
 Gestion et prévision commerciales :
 établissement des tableaux de bords liés à l’activité commerciale.
 Analyse des résultats de vente par zone géographique, par marché, par client.
 Etablissement des prévisions commerciales, en lien avec la direction commerciale.
 Participation à l’élaboration des budgets.
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Conclusion
Afin d’assurer la performance globale de l’entreprise, il est primordial de mettre
l’accent sur la relation entre le contrôle de gestion et les différentes fonctions/service de
l’entreprise tel que la fonction commerciale, la fonction financière, la fonction ressources
humaines….
Le contrôle de gestion intégré à la fonction commerciale est un système de pilotage
qui permet à optimiser les écarts de prix, la force des vents,mes moyens commerciaux, les
circuits de distribution… et cela n’est faisable qu’avec l’utilisation des outils pertinents tel
que les tableaux de bord, la méthode ABC, la comptabilité analytique …
La présence du contrôle de gestion veille à la bonne santé de la fonction commerciale
en s’assurant que les ressources sont employées efficacementafin de réaliser une efficience.
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Introduction
L’idée de performance n’est pas une notion simple et de nombreuses réflexions se sont
succédé à ce sujet. Le manager est sensé d’étudier les objectifs et les déterminants de
cette performance. Pour se faire, nous allons d’abord donner un aperçu sur la
performance de l’entreprise et exposer sa relation avec la stratégie de cette dernière.
Ce chapitre porte sur la performance commerciale aux seins de l’entreprise, que
nous allons essayer d’éclairer et de présenter à travers trois sections suivantes : la
première section sera réservé aux fondements généraux de la performance : la notion et la
définition de la performance, ses facteurs... La seconde section aura pour objectif de
présenterez principaux indicateurs d’évaluation de la performance commerciale et enfin,
la dernière section sera consacrée à la performance commerciale au service de
l’amélioration de la force de vente.
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Section I : Les fondements généraux de la performance commerciale
La performance est une notion très vague qu’il convient de cerner ; comprendre et
définir avant de procéder à son utilisation dans le procéder de classification.
I. Historique et définition de la performance commerciale
I.1. La notion de la performance globale
Qu’est-ce que la performance ? « Curieusement, aucune des contributions
scientifiques ne s’est attelée à la définition du concept »1
.
Pour Philippe LORINO, « Est performance dans l’entreprise ce qui, et seulement ce
qui, contribue à améliorer le couple valeur-coût (à contrario, n’est pas forcément
performance ce qui contribue à diminuer le coût ou à augmenter la valeur, isolément »2
. Elle
est également « Tout ce qui, et seulement ce qui, contribue à atteindre les objectifs
stratégiques »3
.La performance suppose la réalisation des objectifs (efficacité), avec un niveau
raisonnable des moyens (efficience).Maitriser la performance est complexe, car elle regroupe
plusieurs dimensions. A partir des deux principaux critères d’appréciation de la performance
que sont l’efficacité et l’efficience.
 L’efficacité
L’efficacité décrit la capacité d’une personne, d’un groupe ou d’un système à arriver à
ses buts ou aux buts qu’on lui a fixés.
Etre efficace serait donc produire des résultats escomptés et réaliser des objectifs fixés,
on peut l’appréhender par le meilleur rapport possible entre le degré de satisfaction des clients
et les moyens mis en œuvre pour l’obtenir. La satisfaction de la clientèle est dans ce cas une
des dimensions de la réussite organisationnelle. L’efficacité, la réussite ou le succès sont alors
des concepts proches.
 L’efficience
L’efficience est la qualité de réaliser un objectif avec le minimum de moyens engagés,
donc elle « maximise la quantité de la production obtenue à partir d’une quantité donnée de
ressources ou minimise la quantité de ressources consommées pour une production
donnée »4
.
1
AGABON M, AMOUSSOUGA F.G, « Les facteurs de performance de l’entreprise », Actualité Scientifique,
France, 1995.
2
LORINO PHILIPPE, « Méthodes et Pratiques de la Performance », Les Eds d’Organisation, Paris, 1998, p.18.
3
Idem p.20.
4
MALO J-L, MATHE J-C, « L’Essentiel du Contrôle de Gestion », Edition d’Organisation, 2ème
éd, Paris, 2000, p.106.
PERFORMANCE = EFFICACITE + EFFICIENCE
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A la différence de l’efficacité, l’efficience renvoie à l’atteinte des objectifs avec le
minimum de coût, d’énergie et de temps possibles.
Selon STERN et EL-ANSARY5
, l’efficience englobe deux concepts :
 La productivité : Optimisation des ressources physiques mises en œuvre ;
 La rentabilité : Optimisation des ressources financières mises en œuvre.
 L’économie
L’économie renseigne le prix auquel ont été acquises les ressources utilisées pour
atteindre l’objectif fixé. Les ressources doivent se procurer au moindre coût et, ce, dans un
souci d’efficience. Les méthodes de mesure de la performance d’une entreprise elle mesure
avec des critères (ou indicateur) qualitatifs ou quantitatifs de résultat.
Pour évaluer la performance, il est nécessaire d’effectuer des mesures à tous les
niveaux : financier, économique, social, organisationnel et sociétal.
 La performance financière : on mesure la performance financière à l’aide des indicateurs
ROI et ROE. Aujourd’hui, on utilise en plus l’indicateur EVA.
 Le ROI (Return On Investment) : ce ration mesure la rentabilité économique du capital
utilisé par l’entreprise. C’est le rapport entre le d’exploitation et les capitaux investis ;
 Le ROE (Return On Equity) : ce ration mesure rentabilité financière des capitaux
apportés par les propriétaires de l’entreprise. C’est le rapport entre le résultat
opérationnel et les capitaux propres ;
 L’EVA (Economice Value Added) : ce ration permet de mesurer la création de valeur
pour l’actionnaire. C’est la différence entre le résultat opérationnel et les capitaux
investis.
 La performance économique : il s’agit de mesurer les composantes de la compétitivité de
l’entreprise : la compétitivité-prix et la compétitivité-hors prix.
 La compétitivité-prix : désigne la capacité d’un produit à attirer des clients au
détriment des produits concurrents du fait de son prix. Sa mesure permet de situer la
place de l’entreprise sur le marché par rapport à ses concurrents.
 La compétitivité hors-prix : désigne la capacité d’un produit à attirer des clients au
détriment des produits concurrents du fait des éléments indépendants du prix. Elle est
obtenue grâce à des éléments comme la qualité des produits, l’innovation, le service, le
design…6
5
Cité par VILLARMOIS O., « Le concept de la Performance et sa Mesure : un état de l’art», 2001, centre
Lillois d’analyse et de la recherche sur l’évolution des entreprises UPRESA CNRS 8020, p.2.
6
Sabbar.fr /management/la-performance-de-l’entreprise.
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 La performance organisationnelle : il s’agit de mesurer la performance de l’entreprise au
niveau de la qualité de la production, de la flexibilité, des délais… ;
 La performance sociale : le bilan social récapitule les principales données chiffrées
permettant d’apprécier la performance sociale et les rapports sociaux au sein d’une
entreprise. Parmi les nombreux indicateurs sociaux, on peut citer : le montant des
rémunérations, le nombre d’accidents de travail, les maladies professionnelles… ;
 La performance sociétale : indique l’engagement de l’entreprise dans les domaines
environnementaux, humanitaires, culturels. Les outils de la responsabilité sociétale de
l’entreprise (RSE) peuvent être utilisés pour apprécier le niveau de performance de
l’entreprise.
I.1.2. La définition de la performance
Pour D.WEISS « la performance pour un salarie, pour un chef d’entreprise, peut-être
pour une équipe de direction, le résultat globale, le profit apprécié sur une ou plusieurs
années, mesurant objectivement l’efficacité de la gestion». 7
Alors la performance relève une
signification racine qui est celle de l’accomplissement, de la mise en forme achevé de quelque
chose.
Mais son apport concret dépend du domaine et des acteurs concernés. Sous cet angle,
la performance n’est pas un ratio productif (l’efficience), ni une capacité d’atteindre ses
objectifs (l’efficacité). C’est pour une entreprise, l’appréciation par ses publics des utilités
qu’elle produit. Par contre pour A.KHEMAKHEM « la performance d’un centre de
productivité (atelier, unité, service, entreprise, branche etc.) Désigne l’efficacité et la
production dans laquelle ce centre de responsabilité a atteint les objectifs qu’il avait
acceptés ». 8
Pour cet auteur, la performance traduit donc deux phénomènes :
 Le degré de satisfaction (d’atteinte) de l’objectif ou des objectifs fixés : qui se traduit par le
terme efficacité ;
 La manière dont ce (ces) objectif(s) est (sont) réalisé est traduites par le terme efficience.
De leur côté, P-L BESCOS et C. MONDOZA résume le concept dans les deux dimensions
suivantes : 9
7
WEISS D, « la fonction ressource humain » , Edition d’organisations ,paris, 1988,p675.
8
KHEMAKHEM A ? « la dynamique du contrôle de gestion », Edition Dunod, paris, 1992,p ;311
9
BESOCS P+L.MONDOZA C ) ; « le management de la performance » Edition comptable Malesherbes,
paris,1994,p,219
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 Est performance dans une entreprise tout ce qui, es seulement ce qui contribuer à
améliorer le couple valeur/ cout, a contrarions n’est pas forcément performance ce qui
contribue a diminué le cout ou augmenter la valeur isolement ;
 Est performance dans l’entreprise tout ce que, et seulement ce qui contribue à atteindre
les objectifs statistique ;
 H-M. BOISLANDELLE10
constate que la performance véhicule des différents sens
selon les utilisateurs.
I.1.3. La typologie de la performance
Depuis plusieurs années, la performance tend à être abordée dans une logique plus
globale que la seule appréciation de la rentabilité pour l’entreprise ou pour l’actionnaire. La
performance de l’entreprise résulte aussi de son intégration dans un milieu dont il importe de
comprendre et de maitriser des règles du jeu, on peut distinguer trois types de performance.
 La performance organisationnelle
Selon les études de Taylor et de Fayol, la performance organisationnelle concerne la
manière dont l’entreprise est organisée pour atteindre ses objectifs et la façon dont elle
parvient à les atteindre. La performance organisationnelle est définie par M. kalika, comme
« les mesures portant directement sur la structure organisationnelle et non pas sur ses
conséquences éventuelles de nature sociale ou économique. Ces indicateurs sont intéressants
dans la mesure où ils permettent de discerner les difficultés organisationnelles au travers de
leurs premières manifestations, avant que les effets induits par celle-ci ne soient ressentis
d’un point de vue économique » kalika qui est professeur à Paris-Dauphine, propose quatre
facteurs de l’efficacité organisationnelle :
 le respect de la structure formelle : le non-respect de la structure annoncée par la
direction, peut traduire un dysfonctionnement au sein de l’organisation ;
 les relations entre les sévices : la recherche de la minimisation des conflits reflète un
besoin de coordination nécessaire à l’efficacité ;
 la qualité de la circulation d’information : l’organisation doit développer des systèmes
d’information permettant l’obtention d’informations fiables et exhaustives,
indispensables au bon fonctionnement de l’organisation ;
 la flexibilité de la structure : l’aptitude de celle-ci à changer est un facteur déterminant
d’adaptation aux contraintes de l’environnement.
10
BOISLANDELLE H-M. « dictionnaire de gestion, vocabulaire, concept et outil » Edition Economica, paris,
1998.p ;318
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 La performance stratégique
La performance stratégique pet être définit comme le maintien d’une distance avec les
concurrents, entretenue par une forte motivation (système d’incitation et de récompense) de
tous les membres de l’organisation et une focalisation sur le développement durable.
La performance stratégique est associée à :
 La capacité à remettre en cause les avantages stratégiques acquis ;
 La définition d’un système de volontés visant le long terme ;
 La capacité de l’entreprise à trouver des sources da valeur créatrices de marge ;
 L’excellence a tous les niveaux de l’entreprise.
 La performance humaine
La question de la performance humaine est une préoccupation fondamentale de tous
les acteurs de l’entreprise aujourd’hui. Elle est perçue, aussi bien du côté des dirigeants
d’entreprises que du côté des salariés, comme le facteur essentiel contribuant à la performance
économique de l’entreprise.
Alors qu’à l’ère de l’organisation Taylorienne, on n’exigeait du salarié que sa force de
travail, on exige de lui aujourd’hui une implication directe, intellectuelle et psychologique
dans son travail. Ceci se traduit au niveau des ressources humaines par des interrogations
autour des notions de motivation, d’autonomie et de responsabilisation. La performance
humaine passe alors par une redéfinition individuelle et collective des règles régulant les
rapports entre les salariées et l’entreprise.
Pour M. Lebas, la clé de la performance humaine se trouve non seulement dans les
résultats passés, mais plus en amont, dans les capacités d’action des salariés, c’est-à-dire, dans
leur capacité à mettre en œuvre leur sens de l’initiative pour faire face aux aléas du travail. La
performance humaine est alors définie comme une question de potentiel de réalisation. Par
conséquent, la performance est un concept qui a trait au futur et non au passé.11
I.1.4. Les facteurs de la performance
Les facteurs de la performance se composent de plusieurs éléments qui sont les suivant :
 Les clients doivent être satisfaits, consultés et impliqués dans l’amélioration des produits et
des services ;
 La mission et les objectifs doivent être claire, connus et partagés par l’ensemble du
personnel ;
 Les produits et les processus doivent être efficaces et efficients ;
11
M. LEBAS « performance : mesure et management. Faire face à un paradoxe ». Groupe HEG. Paris, 1998.
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 L’information doit être de qualité, utile et partagée par tous les intervenants en tout temps
et en tout lieu ;
 Les technologies d’information, de communication et de production doivent être
performante, intégrées et conviviales ;
 Les ressources humaines doivent être compétentes, motivées, responsabilisées et partagées
par les même valeurs ;
 Le style de gestion, le cadre de gestion (politique, organigramme), l’ambiance et
l’environnement de travail doivent favoriser l’innovation, la collaboration, le travail
d’équipe et l’orientation client
I.2. Historique et définition de la performance commerciale
I.2.1. Historique et évolution
Traditionnellement la performance commerciale repose quasi uniquement sur les
chiffres. Le directeur commercial évalue la performance de ses équipes par rapport au volume
des ventes, au montant du CA et la marge. Seulement tout a changé. La transition numérique,
le Cloud, la génération Y, l’ère du consommateur, tous les éléments se sont conjugués pour
jeter à terre ce système obsolète de suivi de performance.
L’arrivée des CRM et des logiciels d’aide à la vente a fait exploser la donnée. Les
directions commerciales ont maintenant à leur disposition un nombre effrayant d’indicateurs
de performance avec un niveau de granularité toujours plus profond. La performance
commerciale s’est étoffée et complexifiée, elle recouvre désormais une réalité différente pour
chaque entreprise, voire pour chaque employé ou manager, qui à chacun ses indicateurs
proposent pour mesurer ses résultats. Mais surtout la stratégie commerciale regroupe
désormais aussi la notion de transformation : les indicateurs ne sont plus la uniquement pour
mesurer des résultats mais bien pour motiver les comportements sources de performance.
I.2.2. La définition de la performance commerciale
Lorsque l’on entend parler de performance commerciale, on pense généralement à des
notions telles que l’efficacité ou l’efficience du dispositif commercial. Si ces termes sont
souvent voisins de celui de performance commerciale en ce qu’il se rapport à l’idée de
réussite ou de rendement, certains nuances peuvent cependant être apportées :
 L’efficacité commerciale qualifie l’utilité économique de l’outil commercial dans
l’absolu.
Ma force de vente est efficace ou inefficace.
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 L’efficience commerciale quant à elle, se définit par l’efficacité commerciale mise en
rapport avec les ressources utilisées. L’efficience est donc un ratio.
On comprend aisément l’importance cruciale du concept de performance, car c’est
celui qui permet de mesurer la réussite ou l’échec d’une stratégie commerciale.
Une entreprise performante sur le plan commercial doit enregistrer un niveau e ventes
et de marges élevé, une augmentation du nombre de clients recrutes et fidélises, une
diminution de son volume de stock... etc. contrairement aux autres performances de
l’entreprise (sociale, sociétale, écologique, comptable, financière… etc.) celle-ci est
nécessairement le fruit d’un consensus entre les différentes parties prenantes (clients, usagers,
actionnaires, salaries, pouvoirs publics, concurrents…etc.) dont chacune va essayer
d’imposer le définition qu’elle considère plus pertinente et la plus utile.
Dans le champ de l’action commerciale, la performance d’une entreprise peut être
définie comme « l’atteinte d’objectifs commerciaux de façon relative aux moyens engages
pour les atteindre. Autrement dit, l’atteinte d’un certain niveau de réalisation ne peut pas être
dissociées du contexte et des ressources mobilisées pour les atteindre ».
Les critères qui caractérisent la performance commerciale tendent cependant à
demeurer les mêmes : renforcer les liens avec une clientèle fidélisées, stimuler l’innovation et
l’amélioration de produits et services, optimiser la gestion et développer des rapports avec les
partenaires et les fournisseurs à forte valeur ajoutée.
Pour avoir une meilleure performance commerciale et ainsi réaliser pleinement, voire
dépasser les objectifs de vente, il faut assurer :
 Une construction et une mise en œuvre d’un plan d’action commercial, véritable centre
névralgique dans la quête de performance commerciale ;
 Une optimisation de la force de vente qui quant à elle représente le bras armé qui permet à
l’entreprise de stimuler cette performance commerciale.
I.2.3. Les déterminants de la performance commerciale
Nous traitons ici des éléments qui déterminants en général la performance
commerciale, et de ceux qui permettent de l’évaluer, à savoir les indicateurs de la
performance commerciale.
Plusieurs facteurs peuvent concourir à la performance commerciale, cependant les
composantes ayant une influence directe sur la performance commerciale sont les suivantes :
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 La qualité de service
La qualité du service ou de produit est l’un des éléments primordial de l’attractivité
d’une offre, elle englobe l’ensemble des caractéristiques d’un produit ou d’un service qui
effectuent sa capacité à satisfaire des besoins, exprimes ou implicites. Il existe donc un lien
très étroit entre la qualité du service et la satisfaction des clients, raison pour laquelle il faut
une attention particulière de la part des dirigeants, concernât ce déterminante.
 La capacité financière des revendeurs
C’est l’ensemble des moyens financière dont dispose les revendeurs d’un produit ou
d’un service pour assurer le bon fonctionnement de leurs activités. Elle a une influence sur la
quasi-totalité des indicateurs de performances commerciales.
 La capacité de production
Il s’agit d’ici de la quantité de produit offert par l’entreprise pour satisfaire une
demande ou cours une période donnée. On considère qu’une augmentation significative des
stocks diminution une production non composées par une consommation courante, tandis
qu’une diminution chronique des stocks reflète un excédent de la consommation sur la
production courante. Donc les ruptures, aussi bien que les excédents de stocks d’un produit,
handicapent la performance commerciale d’un réseau de distribution.
 La diversité de l’offre
La politique de diversification de l’offre a été mise sur pied afin de pouvoir satisfaire
les besoins des divers segments de la marche de l’entreprise .la multiplicité des gammes de
produits ou services à la disposition du consommateur a un impact direct sur la satisfaction
des clients et donc sur le volume des ventes.
 L’étendue du réseau de distribution
La disponibilité du produit est un élément capital dans la satisfaction du client et par
ailleurs a une influence indéniable sur la performance commerciale.
Donc plus le réseau est étendu, plus l’entreprise a des chances de toucher le maximum
de consommateurs qui pourront juger la qualité du produit en fonction de leurs besoins et de
leurs attentes. Le nombre de revendeurs a également un impact direct sur les ventes globales
du réseau.
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II. Les outils de mesure et de pilotage de la performance
II.1. Les outils « classiques »
C’est l’ensemble des techniques comptables sur lesquelles s’appuie le contrôleur de
gestion en assistant les managers à prendre des choix et décisions en adéquation avec les
objectifs planifiés. Elles aident les managers à travers le contrôleur de gestion à couvrir
l’ensemble de la mesure et de pilotage de la performance au niveau de toutes les structures de
l’entreprise. Et parmi les nombreuses approches du rôle du contrôle de gestion et des outils
d’appréciations et de suivi,
Selon M. Leroy12
propose une classification des systèmes de pilotage dans
l’entreprise en se référant à la nature de l’information recherchée et le niveau
d’intervention dans le processus managérial. Pour cela, il distingue trois fonctions ou rôles de
ces outils qui permettant de cerner leur évolution :
 Les outils prévisionnels : leur rôle consiste à étudier le futur et de s’y intéresser en
fonction des opportunités et du savoir-faire ;
 Les outils de suivi de réalisation : ils permettent d’interpréter les écarts et de prendre les
décisions correctives ;
 Les outils d’appui : ils constatent les performances étendent à fournir des explications.
II.1.1. Les outils prévisionnels
La gestion prévisionnelle a pour objectif d’orienter le choix des axes stratégiques de
la direction générale, ses objectifs généraux et la détermination des hypothèses économiques.
Le contrôle de gestion peut effectuer des simulations pour anticiper les résultats selon les
différents scénarios, et produit à l’intention de la direction générale, des projections de
résultats annuels probables. Pour atteindre ces objectifs, nous avons les plans avec leur
double dimension ; stratégique et opérationnelle.
12
LEROY Michel, le tableau de bord au service de l’entreprise, 2éme édition Organisation, Paris, 2001-1998.
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Figures N°7. Letableau de bord-une gestion p r é v i s i on n e l l e et13
con trôl ée
Source : Mr.: ALILECHE Mohamed Akli, Mr.: LAHOUEL YAHIA, Analyse des outils de mesure et de suivi
de la performance au sein de l’entreprise ENIEM- Cas de « Unité Commerciale » Mémoire mastère En
Management et Stratégie d’Entreprise, IST, soutenues 2015.
II.1.1.1. Le plan
Orienté vers le pilotage à moyen et long terme, il permet de passer d’une réflexion
générale sur les métiers et les stratégies, à une formalisation des objectifs, des actions et
des ressources nécessaires (budget). On distingue généralement :
 Le plan stratégique : représente la suite logique d’un plan d’affaires. Le processus forme
le systémique qui est la planification stratégique. Cette dernière, se concrétise souvent par
la préparation d’un plan stratégique. Ce processus requiert que les stratégies et les buts
soient explicites et communiqués aux responsables. Donc, il sert à définir les finalités,
les missions et à formaliser la vocation de l’entreprise et ses objectifs généraux à moyen et
à long terme.14
13
ALILECHE Mohamed Akli, LAHOUEL YAHIA, Analyse des outils de mesure et de suivi de la performance au sein de
l’entreprise ENIEM- Cas de « Unité Commerciale » Mémoire mastère En Management et Stratégie d’Entreprise, IST,
soutenues 2015.
14
ALAZARD C et SEPARI S, contrôle de gestion, manuel et application, Edition DUNOD, Paris 2007.
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Il a pour objectif de définir à long terme (5 à 10 ans) de façon concise et
confidentielle, l'objectif global de l’entreprise, ses métiers, les stratégies qu’elle a adoptées vis
à vis des concurrents (acquisition, fusion, partenariat, ...).
 Le plan opérationnel : c’est la traduction des choix stratégiques en actions. Il quantifie
les objectifs retenus, donne une traduction financière des moyens nécessaires à leur
réalisation, définit les actions à mener, mesure leur rentabilité et présente les principaux
indicateurs d’activité et de performance pour suivre l’exécution des plans d’actions.
Figure N°8. Le processus du contrôle de gestion dans une organisation15
Source : ALILECHE Mohamed Akli,LAHOUEL YAHIA, Analyse des outils de mesure et de suivi de la
performance au sein de l’entreprise ENIEM- Cas de « Unité Commerciale » Mémoire mastère En
Management et Stratégie d’Entreprise, IST, soutenues 2015.
15
Mr.: ALILECHE Mohamed Akli, Mr.: LAHOUEL YAHIA, Analyse des outils de mesure et de suivi de la
performance au sein de l’entreprise ENIEM- Cas de « Unité Commerciale » Mémoire mastère En
Management et Stratégie d’Entreprise, IST, soutenues 2015.
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II.1.1.2. Le budget
Ilse définit comme étant : « l’expression quantitative comptable et financière d’un
programme d’action envisagé pour une période donnée. Le budget est établit en vue de
planifier l’exploitation future et de contrôler posteriori les résultats obtenus».
Le budget est donc, l’expression monétaire des objectifs de l’organisation. Une fois
élaboré, le budget sert dans un deuxième temps, d’outils de suivi afin de s’assurer que les
prévisions de revenus et de coûts soient respectées par chacun des utilisateurs. Le budget,
aussi, utilisé perme tune meilleure coordination et un meilleur contrôle des finances de chaque
centre de responsabilité. Ce tout-il de prévision perm et de faire un diagnostic du futur,
d’orienter les décisions et de chercher des fonds de financement.
La procédure budgétaire classique se limite à la simple anticipation des recettes et des
dépenses de l’année suivante. Par contre, la perception moderne du management le considère
comme un contrat par lequel les responsables des centres s’engagent pour réaliser des
objectifs qu’ils ont eux-mêmes contribués à élaborer. Il permet de coordonner les objectifs et
les plans d’actions des entités décentralisées et de suivre, par le biais du contrôle de gestion
et les réalisations. Il favorise en outre, la coordination verticale et horizontale. Une
coordination verticale lors de la déclinaison des objectifs : le responsable apporte son point
de vue stratégique et les abor donné sa connaissance du terrain et de ses contraintes. Une
coordination horizontale, car l’élaboration du budget nécessite la coordination des plans
d’actions des différents responsables des centres de responsabilité.16
II.1.1.3. Les budgets prévisionnels
Les budgets prévisionnels sont des documents où sont préparées des prévisions des
activités de l’entreprise enfermes de planification et d’objectifs à atteindre. Ils peuvent porter
sur l’exploitation (les prévisions de ventes, de production, des approvisionnements…),
l’investissement et le développement de l’entreprise, comme ils peuvent concerner
l’entreprise dans son ensemble lorsqu’il s’agit du budget prévisionnel de trésorerie et du
tableau des comptes des résultats.17
II.1.2. Les outils de suivi des réalisations
Cette catégorie d’outils accompagne le système de gestion tout au long des amis en
ouvre. Pour cela, les dirigeants utilisent :
16
BOUQUIN Henri, La maitrise du budget dans l’entreprise, EDICEF ,1992.
17
BOISSELIER Patrick, contrôle de gestion, Edition VUIBERT, Paris ,1999.
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