Chapitre 5 : Le budget général et le controle budgétaire

Une fois arrété le programme des ventes en adéquation avec les capacités productives, 1l a été
possible de définir les différents budgets :

- budget des ventes et des frais commerciaux;

- budget de la production et éventuellement de la sous-traitance;

- budget des approvisionnements, et d'en déduire les budgets de fonctionnement des

différents services.

Il est alors nécessaire de vérifier la cohérence de l'ensemble prévisionnel construit et la
capacité monétaire de l'entreprise a le réaliser.
L'objet du budget de trésorerie est de traduire, en termes monétaires (encaissements et
décaissements), les charges et les produits générés par les différents programmes.
L'élaboration du budget de trésorerie est la résultante dune démarche budgétaire compléte. 1l
faudra la finaliser par I'établissement de documents de synthése prévisionnels qui devront étre
cohérents avec les travaux de planification a plus long terme existant dans l'entreprise.
Ces documents fournissent au controleur budgétaire des données sur lesquelles 1l peut appuyer
un suivi des réalisations de I'entreprise. en généralisant le calcul des écarts a la formation du
résultat.

[-le budgetde trésorerie;

Le budget de trésorerie est la transformation des charges et des produits de tous les budgets
précedents en encaissements et décaissements.
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Le budget de trésorerie permet de s'assurer de 1'équilibre mensuel et prévoir les moyens de
financement des besoins. La construction de ce budget nécessite plusieurs étapes
indispensables qui permettent un bouclage de la démarche budgétaire finalisée par les
"documents de synthése" prévisionnels.

1-1 la collecte des informations
Le budget de trésorerie relie des informations budgétaires d'exercices différents. C'est pour

cela que la phase de collecte est obligatoire.
Les ¢léments nécessaires pour élaborer le budget de I'année en cours sont :

- le bilan de l'année précédente:

- tous les budgets approuvés de l'année en cours;
- la connaissance des modes de réglement de I'entreprise;
- les décaissements et encaissements exceptionnels qui n'entrent pas dans le cadre d'un

budget précis.

Exemple :

La société Zellige vous demande d'établir son budget de trésorerie relatif au premier semestre
de I'année N. Vous disposez des informations suivantes :

Bilan au 31 décembre del'année N-1

Immobilisations brutes 380000 Capitaux propres 324 360
Amortissements - 128 000
Immobilisations nettes 252 000
Fournisseurs de M1éres 23 720
Stock de M1éres 22 380
Stock de produits fimis 33200 Charges sociales 9 500
Clients (effets) 46 000
Dispomibailités 11 440 TVA adécaisser 7 440
Total 365020 Total 365020
Budgets du premier semestre de I'année N
- Budget des ventes

Mois Janv Févr Mars Avril Mai Juin Total
Prix unitaires HT 200 200 200 200 200 200 -
Quantités 200 500 250 750 250 350 2300
Chiffre d'affaires 40 000 100 000 50 000 150 000 50 000 70 000 460 000
- Budget de la production

Janv Févr Mars Avril Mai Juin Total
Charges directes
Consom matiéres 40 000 32000 44 000 48 000 20 000 24 000 208 000
Salaires productio 4 000 3 000 4200 4 400 3 000 3 000 21 600
Charges sociales 2 000 1500 2100 2200 1500 1500 10 800
Charges indirectes
Entretien 1 000 500 1 000 2 000 500 200 5200
Assurances 3 000 3 000 3000 3 000 3 000 3 000 18 000
Taxes professionl 1 000 1 000 1 000 1 000 1 000 1 000 6 000
amortissements 3 000 3 000 3 000 3 000 3 000 3 000 18 000
Total mensuel 54 000 44 000 58 300 63 600 32 000 35700 287 600

Les charges indirectes, hormis les charges d'entretien, sont des charges abonnées.
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-Budget des achats matieres premieres (en valeur)

Mois Janv Févr Mars Avril Mai Juin Total
Stock début mois 22 380 12 380 20 380 26 380 28 380 8 380

+livraison début 30000 40 000 50 000 50 000 - 30 000 200 000
- consommation 40 000 32000 48 000 48 000 20 000 24 000 208 000
= stock fin mois 12 380 20 380 26 380 28 380 8 380 14 380

- Budget des services fonctionnels

Mois Janv Févr Mars Avril Mai Juin Total sem
Salaires et appts 15 000 15000 15 000 15000 15 000 15 000 90 000
Charges sociales 7 500 7 500 7 500 7 500 7 500 7 500 45 000
Charges d gestion 2 000 3 000 500 1 000 2 000 800 9 300
Total du mois 24 500 25500 23 000 23 500 24 500 23 300 144 300

Renseignements divers :
- Reglement clients
Les ventes sont encaissées moitié comptant, moitié 30 jours date de facturation par le biais
d'effets escomptables.
- Reglement fournisseurs
Les fournisseurs de matiéres premieres sont réglés a 30 jours fin de mois; les autres
fournisseurs sont réglés au comptant.
- Taxe sur la valeur ajouteée
Tous les produits et les charges passibles de TVA sont imposés au taux de 20.6%. L'entreprise
paye la TVA le 25 du mois suivant et releve du régime de droit commun. Le crédit de TVA
éventuel s'impute sur la TVA a payer des mois suivants.
Réglements divers
- l'acompte de taxe professionnelle de 6 000 DH est payé en juin.
- Les primes d'assurance annuelles s'élévent a 36 000 DH et sont réglées globalement en
mars.
- Les salaires sont payés le dernier jour du mois échu.
- Les charges sociales relatives aux salaires sont payées le 15 du mois survant.

1-Zles budgets partiels de trésorerie :
Les budgets sont établis généralement en montant hors taxes. Les encaissements et les

décaissements doivent étre exprimés toutes taxes comprises.
L'application des régles de droit commun en matiére de TVA oblige a un calcul particulier
pour déterminer le montant de la "TV A a décaisser" du mois qui sera payable le mois suivant.
C'est pour cela qu'il est fréquent d'établir trois budgets partiels :

- un budget des encaissements:

- un budget de TVA:

- un budget des décaissements.

a- le budget des encaissements:
Il comprend deux zones :

- La partie haute du tableau permet le calcul du chiffre d'affaires TTC et du montant de
la TVA collectée du mois (reprise dans le budget de TVA).
- La partie basse du tableau tient compte des décalages d'encaissements introduits par

les modes de réglement, elle intégre les créances clients figurant au bilan de I'année
précedente.
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Exemple:

Budget des encaissements de l'entreprise Zellige pour le premier semestre de I'année N

Mois Janv Févr Mars Avril Mai Juin Total
Ventes HT 40 000 100 000 50 000 150 000 50 000 70 000 460 000
TVA collectée 8 240 20 600 10 300 30 900 10 300 14 420 94 760
CATTC 48 240 120 600 60 300 180 900 60 300 84 420 554 760
-Clients année N-1 46 000 Bilan
-Encaissement 24 120 60 300 30 150 90 450 30150 42 210

comptant du mois

-Encaissement par 24 120 60 300 30 150 90 450 30 150 42 210
effets a 30 jours

-Encaissement du| 70120 a4 420 90 450 120 600 120 600 72 360

Mo1s

b- le budget de TVA

Ce budget permet le calcul du décaissement de TV A selon les régles du droit commun :

TVA a décaisser du mois M = TVA collectée du mois M - TVA déductible sur
immobilisations du mois M - TVA déductible sur les biens du mois M

La"TVA adécaisser" d'un mois donné est payable dans le courant du mois suivant.

La partie haute du tableau permet la reconstitution des achats TTC, ains1 que le calcul de la

"TVA déductible" du mois reprise dans la partie basse du tableau.

La partie basse du tableau conduit a la détermination de la "TVA a décaisser" d'un mois en

appliquant la regle ci-dessus.

Exemple:

Le budget de la TVA pour 'entreprise Zellige se présente comme suit :

Janvier | Février Mars Avril Mai Juin Total
Achat matiéres premiéres 30 000 40 000 50 000 50 000 30 000 | 200000
TVA sur matiéres premieres 6 180 8 240 10 300 10 300 - 6 180 41 200
Achats de M1éres TTC 36 180 418 240 60 300 60 300 - 36 180 | 241200
Charges diverses (entre. Gest) 3 000 3 500 1500 3000 2 500 1 000 14 500
TVA sur ch. Diverses 618 721 309 618 515 206 2987
Charges diverses TTC 3618 4221 1 809 3618 3015 1206 17 487
TVA déductible du mois 6 798 8 961 10 609 10918 515 6 386 44 187
TVA collectée du mois 8 240 20 600 10 300 30900 10 300 14 420 Bilan
TVA déductible du mo1s 6 798 8 961 10 609 10918 515 6 386
TVA a décaisser du mois 1442 11639 -309 19 982 9 785 8034
TVA payable dans le mois 7440 (1) 1442 11 639 - 19673(2)| 9785 8 034

(1) données du bilan N-1

(2) 19 982 - 309

¢- Le budget des décaissements :
Il regroupe les dépenses figurant dans les budgets de charges selon leur mode de réglement.

Ces éléments sont repris pour leur montant TTC.

Exemple :

Le budget des décaissements de I’entreprise Zellige regroupe les réglements par échéance :

- lesreglements des fournisseurs de matiéres premiéres payables le mois suivant ;

- leréglement des autres fournisseurs sont payables comptant. Ils sont constitués par :

o les charges d’entretien relevées dans le budget de production :
o les charges de gestion prévues dans le budget des services fonctionnels.




Budget des décaissements

Janvier | Février Mars Avril Mai Juin Bilan
- Achats Mléres TTC 23720 36 180 48 240 60 300 60 300 - 36 180
- charges diverses TTC 3618 4221 1 809 3618 3015 1206 -
- Assurances 36 000 18 000%*
- Taxe professionnelle 6 000
- Salaires et appointements (cf [ 19 Q00 18 Q00 19200 19 400 18.000 18.000
budgets Ption et serv. Fonct) (\ \ \ 3\
- Charges sociales 9 500 \‘9 500 19 000 19 600 9700 [™9000 [™9000
- TVA a décaisser 7 440 1442 11 639 - 19 673 9 785 8 034
Total mensuel 63 278 69343 | 125888 | 92918 | 110688 | 43991
* charges constatées d’avance

Ce budget est généralement présenté en deux versions :
- une version initiale. faisant apparaitre les soldes bruts mensuels de trésorerie ;
- un budget de trésorerie ajusté, compte tenu des desiderata de 1’entreprise.

a- la version initiale du budget :
Les encaissements sont comparés mois par mois avec les décaissements, tels qu’ils sont

apparus dans les budgets partiels précédents, compte tenu des disponibilités qui figurent au
bilan de I’exercice antérieur.

Exemple:
Entreprise Zellige :
Janvier Février Mars Avril Mai Juin
- Solde trésorerie début du mois 11 440 18 282 33 359 -2 079 25 603 35515
- Encaissements 70 120 84 420 90 450 120 600 120 600 72 360
- Décaissements 63 278 69 343 125 888 92 918 110 688 43 991
Solde trésorerie fin du mois 18 282 33 359 2079 25 603 35 515 63 884

b- le budget de trésorerie ajusteé :
Il présente obligatoirement des soldes de trésorerie nuls ou positifs puisqu’il tient compte des

modes de financement retenus par I’entreprise pour équilibrer sa trésorerie.

Exemple:

La direction financiére de ’entreprise Zellige souhaite qu’il y ait toujours, par sécurité, une
encaisse minimale de 9 000 DH. II est possible d’escompter les effets des clients moyennant

un taux d’intéréet de 12%o.

Budget de trésorerie ajusteé :

Janvier Février Mars Avril Mai Juin

- Solde trésorerie début du mois 11440 18 282 33 359 9 000 25 492 35404
- Encaissements bruts + 70120 84 420 90 450 120 600 120 600 72 360
-Effets escompté mois précédant - - - -11 190 - -

- Encaissements net = 81 560 102 702 123 809 118 410 146 092 107 764
- Décaissements - 63278 69 343 125 888 92 918 110 688 43 99]
Solde brut de trésorerie 18 282 33359 2079 25492 35404 63773
- Effets escomptés du mois + - - 11190 % -

- Interets 12% - - - -111 -

Solde net de trésorerie 18 282 33 359 9 000 25 492 35404 63773

* Déficit + encaisses mimmales = 99% des effets escomptés bruts arrondis a la dizaine de DH sup.



1I- les « documents de synthese » prévisionnels :
L établissement des documents de synthése prévisionnels répond a deux exigences :

- assurer I’équilibre comptable de [’année budgétée entre les budgets des différents
services et le budget de trésorerie. afin de permettre un suivi en termes d’écarts de tous

le systéme « entreprise » ;

- vérifier la cohérence de la démarche budgétaire avec celle retenue dans le plan a

Moy ferme.

2-1 le compte de résultat préevisionnel (ou budgete)
Il respecte les principes comptables et regroupe les charges et les produits par nature pour leur

montant hors taxes.
Exemple:

Compte tenu d’un stock final de produits finis de 40 000 DH. le compte de résultat de
’entreprise Zellige pour le premier semestre de I’année N se présente ainsi :

Charges Produits
Achats matiéres premiéres 200 000 Ventes de produits finis 460 000
Variation de stocks +8 000
- stock initial 22 380 Production stockée +6 800
- stock final 14 380
- Consommation de M1éres 208 000 -  stock final 40 000
- Autres achats et charges externes 32 500 - stock mitial 33 200
- enfretien 5200
- assurance 18 000
- charges de gestion 9 300
- salaires et charges de personnel 167 400
- salaires 111 600
- charges sociales 55 800
- Impots et taxes 6 000
- Amortissements 18 000
- Charges financiéres 111
Total des charges 432 011
Reésultat de I’exercice 34 789
Total géneéral 466 800 Total géenéral 466 800

Le résultat budgété obtenu sert de référence dans I’analyse des écarts. Il permet également

I’équilibre avec le bilan prévisionnel.

2-2 Le bilan previsionnel (ou budgete) :
Son €laboration s’effectue a ’aide :
- du bilan de I’exercice précédent ;
- des résultats des budgets de trésorerie en ce qui concerne les comptes de tiers ou de
disponible ;
- des budgets de production et d’approvisionnement pour les éléments stockés :
- du compte de résultat prévisionnel pour les amortissements et le résultat budgéte.
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Exemple:

Bilan budgété de ’entreprise Zellige au 30-06-N

ACTIF PASSIF

Immobilisations brutes 380 000 Capitaux au 1-1-N 324 360
Amortissements 146 000 Resultat de ’exercice 34 789
Immobilisations nettes 234 000

Stock de matiéres premiéres 14 380 Capitaux au 30-06-N 359 149
Stock de produits fimis 40 000

Clients (effets a recevorir) 42 210 Fournisseurs de matiéres 1éres 36 180
Disponibilités 63 77 Charges sociales 9 000

Charges constatées d’avance 18 000 TVA a décaisser 8034

Total 412 363 Total 412 363

Les réalisations sont périodiquement confrontées aux chiffres budgétés et permettront la mise
en évidence des écarts qui seront a l'origine des actions correctives : c’est le travail du

controle budgétaire.

I1I- le controle budgétaire du résultat :
L’établissement de « documents de synthése » prévisionnels dans le cadre d’une démarche

budgétaire permet d’étendre un controle sous forme d’écarts a tous le systéme entreprise.

3-1 Analyse de lI'ecart de résultat:

Le résultat s’analyse comme la différence entre un chiffre d’affaires et des cotits de revient.

Ces derniers peuvent étre considérés comme des cotits de production et une quote-part de frais
dits généraux en provenance des services fonctionnels et administratifs.
La synthese des données mises a la disposition du contréle de gestion est présentée dans
I’exemple suivant :

Donnees budgétées Données réelles
Prix vente | Cotuit prod. | Quantité | Autresch. | Prix vente | Cout prod. | Quantité | Autres ch.
Produit A 15 9 200 2 13 8 170
Produit B 10 7 90 1 11 6 110
Total 290 360 540
a- L'écartde resultat:
E/R = résultat réel — résultat budgété
Exemple : en reprenant les chiffres précédents :
Reéel Budgéte
Détail Global Détail Global

Chiffre d’affaires 3420 3900

Produit A 22 3000

Produit B 12 900
Coit de production 2020 2430

Produit A 1 360 1 800

Produit B 660 630
Autres charges 540 490

Produit A 400

Produit B 90

860 980

L’écart de résultat est constitué de trois composantes associées chacune a une entité
responsable :
- le chiffre d’affaires dont la réalisation incombe aux commerciaux




- les cotits de production dont la maitrise est prise en charge par les responsables de la
production

- les frais généraux dont le suivi est de la responsabilité des services fonctionnels et
administratifs.

C’est pour cela que la décomposition de 1'écart de résultat doit faire apparaitre les
responsabilités budgétaires de chaque entite.

b- Décomposition de I'écart de résultat:
Soit : CA (chiffre d’affaires), CP (cotit de production global), AC (autres charges globales)
Les éléments réels sont indicés « r » et les éléments budgétés « b ».
L écart sur résultat s’écrit : E/R = Résultat réel — Résultat budgété

= (CAr - CPr - ACr) - (CAb - CPb - ACb)
Soit CPp, le cotit de production préétabli c’est a dire le cotit de production standard adapté a
la production réelle.
[’égalité précédente n’est pas remise en cause en ajoutant 1’expression suivante de valeur
nulle (CPp-CPp) mais qui permet une meilleure décomposition de 1’écart sur résultat :

E/R = (CAr - CPr - ACr) - (CAb - CPb - ACb) + (CPp - CPp)
En regroupant les termes. on obtient :

E/R=| [le_ CPp) - (CAD - fph] ] - (CPr - CPp) - (ACr - ACb)

Marge {ell‘e - marge budgétée
v

E/R = Ecart de marge sur CA — Ecart sur cotit de production — Ecart sur charges de structure

Exemple (suite):

Compte tenu des calculs précédents. la décomposition de 1’écart de résultat se présente ainsi,
1l suffit de calculer préalablement le cotit de production préétabli :

Produit A : 170 unités x 9 =1 530

Produit B : 110 unités x 7 = 770 soit au total 2 300

On obtient :
Ecart sur Ecart sur
: , colt de charges de
Ecart de marge sur chiffre d’affaires . 3
production structure

E/R= {(3420—-2300)—(3900—-2430)} —{2020—-2300} — {540 —490}
E/R = (- 350 défavorable) - (- 280 favorable) — (+50 défavorable)
E/R =-120 défavorable

La baisse du résultat par rapport au budget est imputable aux services commerciaux et a
moindre degré, aux services administratifs.

Le principe de décomposition en sous écarts doit se poursuivre a un niveau encore plus fin
pour analyser I'influence du parameétre d’origine. Seule cette localisation des causes des écarts
peut permettre une recherche d’actions correctives judicieuses. C’est ce que cherche a montrer
le graphique suivant :
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Ecart sur résultat

l

l
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- L’écart sur cotit de production : (voir gestion budgétaire de production)

- L’écart sur charges de structure : c’est la différence entre le montant réel et budgété
des « autres charges ». Ces éléments représentent les frais de fonctionnement des
services administratifs et fonctionnels et sont globalement composés de charges fixes.
Leur suivi budgétaire se contente de faire apparaitre. par service, les dépassements de

budgets.

- L’écart de marge sur chiffre d’affaires : apparait comme une différence de marge, il
tient compte des trois facteurs budgétaires précédemment énoncés. C’est cet écart

qu’il s’agirait d’analyser.

3-2 Analyse et décomposition de I'écart de marge sur chiffre d’affaires (E/Mca) :

la décomposition de cet écart doit permettre de vérifier la capacité des services commerciaux

a respecter leurs contraintes en matiere de prix, de volume et de composition des ventes.

E/Mca = marge réelle — marge budgétée

E/Mca = (CAr — CPp) — (CAb — CPb)



Cet écart peut étre exprimeé en fonction de facteurs unitaires. Soit les termes suivants :
Pr : prix de vente unitaire réel

Pb : prix de vente unitaire budgété

Cb : cotit de production unitaire budgété

Qr et Qb : les quantités de produits respectivement réelles et budgétées.

E/Mca = [(Pr — Cb) Qr] — [(Pb — Cb) Qb]

Les cotits de production pris en référence dans les deux membres de la différence sont des
cotits unitaires budgétés (ou standards). En effet. la maitrise des cotits de production n’est pas
du ressort des services commerciaux et dans un souci de localisation des responsabilités, 1l est
important que le transfert des produits de la production aux services commerciaux s’effectue
sur la base des cotts inscrits au budget.

a- I'ecart sur prix:

E/P = [(Pr—Cb) — (Pb - Cb)] Qr . en simplifiant on obtient :
E/P=(Prx Qr)— (Pp x Qr) soit E/P = CA réel — CA préétabli

Exemple (suite):

Réel Préétabli
Produit A 13x170=2 210 15x170=2 550
Produit B 11x110=1210 10x110=1100
CA réel=3420 CA préétabli = 3 650

L écart sur prix = (3 420 — 3 650) = -230 défavorable

b- L’écart sur volume global (E/VG) :

Cet écart doit permettre de juger I’évolution du chiffre d’affaires due a des données
communes a I’ensemble des produits (croissance du marché, concurrence...), qui entrainent
des variations dans les quantités vendues.

Comme les produits vendus par les entreprises peuvent étre nombreux et hétérogenes en
termes d’unités. 1l n’est pas possible de travailler sur des quantités. L écart se calcule donc sur
des bases monétaires de chiffre d’affaires pour lesquelles a été éliminé 1'influence de la
variation des prix.

E/VG = (CA préétabli — CA budgété) x Taux de marge budgétée
Ou encore :
E/VG = [(Qr — Qb) Pb] x taux de marge budgétée.

Exemple (suite):
Il a déja été calculé :
- le CA préétabli (cf écart sur prix) =3 650
- le CA budgété (cf écart de résultat) = 3 900
et le taux de marge budgétée se calcule ainsi :
Marge budgétée / CA budgété =1 470/ 3 900 =0.376923
E/NG=(3650-3900)x 0,376923 =-94 .23 défavorable

Il v a donc bien valorisation d’une variation globale des quantités apparue entre les
réalisations et le budget. Cependant, 1l est nécessaire de s’assurer que la composition prévue
des ventes a été respectée.
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¢- Ecart sur composition des ventes (E/CV):

Les marges respectives des différents produits ont une incidence sur le taux de marge.
Pour juger des proportions entre les produits, 1l suffit de comparer les taux de marge moyens.
Comme pour I’écart de volume global. les éléments de référence sont calculés hors «
effet prix », ¢’est a dire indépendamment des variations de prix. et donc sur des notions
préétablies définies comme suit :

Taux préétabli = marge préétablie / CA préétabli

Taux budgété = marge budgétée / CA budgété

L’écart sur composition des ventes s’écrit :

E/CV = (Taux préétabli — Taux budgété) x CA préétabli

Exemple (suite) :
Il ne manque que le taux de marge préétablie qui est égal a :
(3650-2300)/3650=0,369863
[’écart est alors égal a : (0,369863 —0,376923)x 3 650 =-25.77
défavorable Il est facile de vérifier que :
E/ICA=E/P+E/NG+E/CV

= (-230) +(-94,23) + (-25,77)
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