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1

 Introduction

Que l’on soit dans le secteur industriel, des services ou non 
marchand, le principe d’élaboration et de mise en place d’un 
budget est toujours le même, seule la forme change. Mais que ce 

soit sur le fond ou la forme, des règles du jeu s’emboîtant, aussi nombreuses 
que les pièces d’un puzzle, doivent être respectées. J’ai voulu écrire un livre 
qui rassemble les différentes composantes du processus budgétaire et qui 
rappelle en même temps les procédures nécessaires pour les optimiser.

Bien que parfois décrié au cours de ces dernières années, le budget demeure, 
tout comme le tableau de bord, l’outil de gestion par excellence. Aujourd’hui, 
on constate que toutes les entreprises ou organisations, à part peut- être 
encore celles du milieu artisanal, établissent un budget. Il ne faut jamais 
perdre de vue que les actionnaires, les dirigeants, les banquiers et toute la 
communauté financière observeront avec attention le contenu du budget de 
l’entreprise pour déterminer leur position.
Un processus plan- budget efficace améliore la performance boursière. En 
effet, l’optimisation des pratiques d’élaboration budgétaire et de planification 
apporte au management :
 – une efficacité renforcée dans sa mission quotidienne ;
 – une meilleure définition et application de la stratégie ;
 – une pertinence accrue des prévisions ;

Elles permettent également à l’entreprise d’améliorer sa communication avec 
les investisseurs, de renforcer sa crédibilité et ainsi de gagner la confiance des 
marchés. La performance et donc la valeur de l’entreprise pour l’actionnaire 
s’en trouveront dopées.
Un budget peut être considéré comme un ensemble cohérent d’hypothèses 
et de données chiffrées prévisionnelles, fixées avant le début de l’exercice 
comptable, décrivant l’ensemble de l’activité. Les données les plus importantes 
constituent les objectifs à atteindre, qui se doivent d’être ambitieux mais 
réalistes, définis à la suite d’un dialogue entre les responsables, quelque soit 
leur niveau hiérarchique. Le cadre prévisionnel du budget se dessine au travers 
de l’expression d’objectifs, d’un référentiel dans le temps et l’espace, et à 
partir d’un ensemble de supports formels aidant à la communication au sein 
de l’entreprise. Il permet de clarifier les responsabilités, les performances, les 
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moyens et les plans d’action, en rendant cohérentes les actions des différents 

acteurs de l’entreprise dans le cadre de la décentralisation.

Certes, un processus budgétaire doit être optimisé au moindre coût pour 

répondre efficacement aux attentes des acteurs de l’entreprise. Le budget 

est en réalité un processus de décision. On considérera que ce dernier 

s’est correctement déroulé, si les décisions prises de part et d’autre sont 

communiquées aux intéressés dans des délais raisonnables, si les résultats du 

contrôle budgétaire mensuel confirment que ce sont les bonnes décisions 

qui ont été prises, et si les prévisions de résultats sont réalisées.

La gestion budgétaire doit s’inscrire dans le cadre prévisionnel du contrôle de 

gestion, en quantifiant les objectifs, les options et leurs moyens associés, en 

développant la communication interne et la coordination des responsables, 

et en démontrant la cohésion globale des objectifs avec la stratégie. En 

structurant l’organisation générale, le processus budgétaire oriente les 

comportements. C’est une démarche d’amélioration des performances 

économiques et qualitatives. Une nouvelle approche de la gestion 

budgétaire exige d’appréhender l’environnement des organisations comme 

un tout complexe, faisant intervenir une pluralité de causes, en interactions 

constantes et itératives. Un budget décisionnel est la rencontre coordonnée 

entre différents protagonistes, autour d’un langage commun. Cela suppose 

au préalable que les modalités de construction budgétaire soient connues et 

maîtrisées.

Toutes ces considérations m’ont conduite à rédiger cette nouvelle édition 

de Construire et défendre son budget, qui intègre quelques nouveaux outils et 

développe les pratiques les plus retenues actuellement.

La première partie de l’ouvrage concernant la préparation du budget s’est 

enrichie d’un nouveau chapitre qui permet de comprendre le rôle du budget 

en tant qu’outil au cœur du management de l’entreprise.

Le budget a une fonction managériale au sein de l’entreprise, dans la mesure 

où il concourt à éclaircir et faciliter la prise de décision. Il est un outil au service 

du pilotage économique de la performance. L’évaluation des performances 

nécessite de définir des objectifs individuels et collectifs, de procéder à une 

évaluation objective des résultats des responsables et des collaborateurs. Les 

résultats doivent pourvoir être comparés à des prévisions à chaque échelon 

de responsabilité.

Le processus budgétaire sera fortement impacté par les spécificités du 

pilotage économique de l’entreprise, lui- même influencé par le mode de 

management de cette dernière. Le budget pourra être considéré comme 

une prévision, une évaluation normative ou un engagement de résultat. 
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3

Le rôle qui lui sera attribué déterminera le processus d’élaboration, les 

modalités de construction, la maille de construction, le type de contrôle de 

la performance et le mode d’animation. Les contrôleurs de gestion devront 

adapter la procédure budgétaire, le modèle budgétaire, le mode d’animation 

pour répondre à ces enjeux.

La deuxième partie de l’ouvrage, qui traite des différents types de budgets, 

comporte un nouveau chapitre qui donne les clés pour réaliser le budget des 

frais de personnel de son entreprise.

Les frais de personnel concernent 30 à 90 % des coûts d’une entreprise, 

en prenant en compte les coûts d’intérim et de sous- traitance. Les notions 

d’effectif et de frais de personnel sont des notions floues recouvrant 

diverses réalités, qui nécessiteront une clarification avant de commencer 

les travaux budgétaires. Budgéter les frais de personnel conduira à définir 

les effectifs nécessaires, en fonction de l’activité prévisionnelle et des choix 

d’organisation permettant l’accomplissement des objectifs stratégiques. Les 

frais de personnel pourront être chiffrés selon une méthode de prévision 

globale ou poste par poste. Le budget intégrera les écarts d’effectif et de 

coût moyen, ce dernier étant la résultante de nombreux facteurs d’évolution.

Le chapitre concernant le budget des frais généraux présente une nouvelle 

méthode de budgétisation par optimisation des frais généraux basée 

sur trois axes  : la dissociation du traitement des coûts récurrents et non 

récurrents, la prise en compte des trois composantes de l’équation des frais 

généraux, et le recours au benchmarking afin d’identifier des leviers d’action 

plus ambitieux.

La troisième partie de l’ouvrage relative à la défense et au suivi des budgets 

s’est également enrichie d’un nouveau chapitre sur la re- prévision et le 

rolling forecast.

Faire une re- prévision, c’est comme dessiner une carte pour le futur de votre 

entreprise. La re- prévision, qui conduit à revoir tous les trimestres (voire 

tous les mois) les prévisions, se focalise sur l’objectif à atteindre et adapte 

les moyens afin de se mettre en conformité avec le cap prévisionnel du 

budget. Le rôle du contrôleur de gestion sera primordial dans l’animation 

du processus de chiffrage de la re- prévision.

Le rolling forecast se différencie du budget par son horizon de temps, en ce 

sens qu’il s’appuie sur des prévisions sur 6 trimestres, remises en cause tous 

les trimestres de façon glissante. Il répond notamment à plusieurs objectifs, 

comme de développer continuellement la stratégie (pas uniquement 

annuellement), gérer les causes et les effets (pas les enveloppes budgétaires), 

créer en permanence le futur (ne pas chercher à rester figé sur une référence 
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passée), utiliser des indicateurs clés (pas des données détaillées). Du fait de 
sa fréquence, il favorise le travail collectif et multidisciplinaire.
Le chapitre qui présente le suivi budgétaire propose de nouveaux exemples 
et insiste sur la complémentarité du contrôle budgétaire et du tableau de 
bord.
L’objet de ces trois parties est de montrer qu’un budget est un tout. J’espère 
que vous trouverez dans les pages qui vont suivre de nouvelles motivations à 
vous intéresser à ce qui est pour moi la pierre angulaire de la gestion d’une 
entreprise ou d’une organisation. Au- delà de cette ambition, je souhaite que 
ce livre vous soit utile et profitable dans votre métier.
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7

Chapitre 1

 Le budget : 
un outil au cœur 
du management

Executive summary

 Le mode de management détermine l’autonomie des unités 
opérationnelles d’un groupe vis- à- vis du siège. Chaque mode 
de management induit un mode de pilotage économique 
spécifique. Le mode de pilotage économique détermine 
la nature de la performance déléguée par le siège à ses entités 
opérationnelles.

 Le processus budgétaire, outil privilégié de pilotage 
de la performance, a donc un rôle différent selon le mode 
de pilotage économique choisi par la direction générale. 
Dans une société de gestion de fortune, la performance 
provenant de la remontée de dividende et de la valeur 
de l’action, le budget sera tourné sur les résultats financiers. 
Dans un groupe industriel, la performance provenant 
des activités commerciales et industrielles, le budget sera axé 
vers l’EBITDA.
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 Les quatre modèles organisationnels
Un  modèle de management est un ensemble cohérent de valeurs, de mode 

d’organisation, de politiques, et de processus de pilotage et de contrôle de 

gestion, spécifiques à une catégorie d’entreprises. Cette notion a évolué 

au fil du temps. On distingue quatre modèles de management.

+

+

–

– Intégration des activités

Entreprise
ouverte

Entreprise
réinventée

Entreprise
formelle

Entreprise
néo-taylorienne

N
iv

ea
u 

d’
im

p
lic

at
io

n 
du

 s
iè

ge

Figure 1.1 – Les quatre modèles de management de l’analyse classique

Le modèle d’entreprise néo- taylorienne est apparu avec la première 

révolution industrielle. Ce modèle vise l’efficacité des processus. Il existe 

encore en tant que mode de définition des tâches. Il a été complété par des 

pratiques analytiques de gestion de la qualité et de business process manage-

ment. Ce modèle se rencontre fréquemment dans les entreprises familiales.

Le modèle d’entreprise formelle est apparu dans les années 1970. Il 

met l’accent sur la pertinence de la stratégie, en s’appuyant sur des ana-

lyses de type EMOFF (Enjeu, Menaces, Opportunités, Forces, Faiblesses). 

Il met l’accent sur la consommation des ressources. Il s’est enrichi avec 

le balanced scorecard.

Le modèle d’entreprise réinventée a émergé dans les années 1980 

avec les notions de culture d’entreprise, de valeurs, de management 

interculturel, de responsabilité sociale, environnementale et sociétale. 

Ce modèle est tourné vers l’atteinte de résultats (EBITDA [Earnings before 

Interest, Taxes, Depreciation, and Amortization : excédent brut d’exploita-

tion], FCF [Free Cash Flow : flux de trésorerie disponibles]).
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9

Le modèle d’entreprise ouverte s’est développé dans les multinationales 
européennes qui ont appris à gérer la complexité, à travailler dans des lan-
gues différentes, à s’affronter à des marchés variés et à animer des équipes 
multiculturelles. Ce modèle est bien adapté à une holding financière, dans 
laquelle on ne prend pas de décisions de management en tant que tel.

Tableau 1.1 – Caractéristiques des quatre modèles organisationnels

Entreprises Néo- taylorienne Formelle Réinventée Ouverte

Profil 
de l’organi-
sation

Pyramidale ;
Fortement 
stratifiée

Matricielle ;
Centres de profit

Pyramide 
aplatie ;
Réseaux

En réseaux

Profil 
de pouvoir

Vertical, 
concentré 
au sommet

Concentré 
au sommet avec 
des pouvoirs 
locaux trans-
versaux

Transversal et 
diffusé dans 
l’organisation

Pas de 
culture 
dominante

Principe 
organisateur

La règle Les procédures 
et les objectifs 
quantitatifs

La vision, 
les projets, 
les valeurs 
partagées

Valeurs 
« métier » 
partagées

Représenta-
tions 
partagées

L’autorité : 
logique 
d’exécution

L’organisation : 
logique d’orga-
nisation

Le système : 
logique 
d’action

La créa-
tivité : 
logique 
d’efficacité à 
court terme

Valeurs 
attendues

L’obéissance La conformité Le dévelop-
pement

La diversité

Concept clé 
slogan

Le devoir Gagner, être les 
meilleurs

S’accomplir S’adapter 
à la 
complexité

Critère 
d’évaluation 
individuelle

La tâche Les compé-
tences

Les initiatives Les initia-
tives

Réactivité par 
rapport au 
changement

Faible Réaction aux 
aléas, aux 
événements

Proactivité Différencia-
tion

Mode de 
supervision

Direct Délégatif Client/four-
nisseur ;
Auto-
régulation

Confiance 
et suivi 
de gestion

Division 
du travail

Séparation 
conception 
et production

Autocontrôle 
des opérateurs

Cellules 
autonomes

Adapta-
tion locale 
(produit, 
politiques) »
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Entreprises Néo- taylorienne Formelle Réinventée Ouverte

Reconnais-
sance de la 
prise d’auto-
nomie

Peu reconnue 
et valorisée

Tolérée mais 
non valorisée

Réelle 
et valorisée

Initiatives 
locales 
encouragées

Types 
d’initiatives 
prises

Pour réparer les 
aléas (système D)

Suggestions 
mais rarement 
agrégées

Requises Adaptation 
de poli-
tiques 
en local

Coopération 
interne

Ni reconnue, 
ni valorisée

Articulée autour 
de pôles 
techniques 
ou relationnels

Une valeur Indis-
pensable

Climat 
de travail

Impersonnel 
et peu stimulant

Pression Ambiance 
positive et 
conviviale

Confiance ; 
Relations 
humaines

Formation 
initiale

2 populations : 
une qualifiée 
et valorisée, 
l’autre peu 
qualifiée

Des profession-
nels

Accrois-
sement 
permanent 
des compé-
tences

Accroisse-
ment de la 
dimension 
multi-
culturelle

Place de la 
formation

Essentiellement 
technique, 
peu encouragée

Liée aux objec-
tifs

Organisation 
apprenante : 
progresser

Continue : 
adaptation 
permanente

Qualité Une nouveauté Une nécessité Une valeur Une valeur

Circulation 
de l’informa-
tion

Information 
officielle du haut 
vers le bas

Nombreux 
outils d’informa-
tion ;
Mais problèmes 
d’efficacité

Abondante et 
multilatérale : 
un enjeu

Information 
partagée

Connaissance 
de la stra-
tégie

Connue 
uniquement 
par le sommet

Connue par 
le sommet et 
l’encadrement 
supérieur

Connue par 
la majorité du 
personnel ;
Intégrée dans 
le vécu

Fortement 
partagée

 Les principaux  rôles 
du processus budgétaire
Le processus budgétaire prendra des caractéristiques différentes en fonc-
tion des questions auxquelles il doit répondre. Est- ce un outil de prévi-
sion, une évaluation normative ou un engagement de résultat ?

»

CONSTRUIRE.indb   10CONSTRUIRE.indb   10 07/08/2014   15:49:2907/08/2014   15:49:29



©
 D

un
od

 -
 T

ou
te

 r
ep

ro
du

ct
io

n 
no

n 
au

to
ris

ée
 e

st
 u

n 
dé

lit
.

11

Entreprise
néo-taylorienne

PRÉVISION

Entreprise réinventée

ENGAGEMENT

DE RÉSULTAT

Entreprise formelle

ÉVALUATION

NORMATIVE

Figure 1.2 – Les trois rôles du processus budgétaire

Lorsque le budget est assimilé à un exercice de prévision, il répond 
aux questions suivantes :
 – qu’est- ce qu’il est possible de faire avec les moyens dont l’entreprise 
dispose ?

 – qu’est- ce que l’entreprise gagnera, si on décide de faire plus ?

Les principaux enjeux du budget touchent à la motivation et à la 
rémunération. Cette caractéristique budgétaire s’applique souvent pour 
réaliser le budget des forces de vente et du réseau de distribution.

Si l’exercice budgétaire est considéré correspondre à une évaluation 
normative, il répondra aux questions suivantes :
 – quel est le niveau de ressources auquel l’entreprise a droit pour 
atteindre les objectifs fixés par la direction générale ?

 – si les ressources sont contraintes, quelles seront les conséquences sur 
le résultat ?

Les principaux enjeux du budget portent sur les normes, les proces-
sus métier, l’optimisation des ressources allouées. Ces principes budgé-
taires s’appliquent essentiellement dans des environnements pilotés par 
des normes (exemple  : hôpitaux), des standards de production prédé-
finis (exemple : industrie de main- d’œuvre…) ou pour des budgets de 
fonctionnement (exemple : administrations).

Enfin, si le budget est appréhendé comme un engagement de résul-
tat, il répondra à la question suivante : que doit faire l’entreprise pour 
atteindre le résultat demandé ?

Les principaux enjeux du budget conduisent à se focaliser sur le résul-
tat, les initiatives stratégiques, les plans d’action. Ce processus budgétaire 
se rencontre de plus en plus fréquemment dans les entreprises concurren-
tielles recourant au financement des marchés financiers.
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 Les caractéristiques clés 
du processus budgétaire
Les  caractéristiques clés du processus budgétaire sont au nombre de sept :
1. le mode de pilotage économique  : l’enjeu du budget portera sur le 

« comment », c’est- à- dire les moyens nécessaires, ou bien le « com-
bien » correspond à un pilotage par les résultats ;

2. le rôle attribué au budget : selon la question à laquelle répond le bud-
get, il sera considéré comme une prévision, une évaluation normative 
ou un engagement de résultat ;

3. le processus d’élaboration  budgétaire  : le processus budgétaire 
pourra être déployé de façon top- down dans l’organisation, ou être le 
résultat d’une remontée bottom- up à la direction générale, ou un mix 
des deux  ; dans ce dernier cas, les responsables budgétaires défini-
ront leur contribution pour atteindre les objectifs fixés par la lettre 
de cadrage ;

4. les modalités de construction budgétaire : il s’agira de déterminer les 
ressources nécessaires ou de définir des initiatives stratégiques et des 
plans d’action ;

Mode de pilotage 
économique

Rôle attribué 
au budget

Processus 
d’élaboration

Modalités 
de construction

Maille 
de construction
– organisation
– prestations rendues

Contrôle 
de la performance

Animation autour 
du processus 
budgétaire

Comment

Comparaison / 
normes

Bottom-Up

Ressources 
nécessaires

Maille de construction
– par niveau 
d’organisation
– détaillé

Contrôle 
budgétaire/norme

En référence 
au budget pour 
tous les niveaux 
de l’organisation

Combien

Engagement / résultat

Top-Down

Plan d’action / 
réel / cible

Maille de construction
– par entité 
décisionnelle
– agrégé

Trajectoire à la cible 
(réel)

Budget jusqu’à l’entité 
décisionnelle, 
déconnectée 
du budget en deçà

C
ar

ac
té

ris
tiq

ue
s 

cl
és

 d
u 

bu
dg

et

En
tr

ep
ris

e 
fo

rm
el

le

En
tr

ep
ris

e 
ré

in
ve

nt
ée

Figure 1.3 – Les caractéristiques du budget des entreprises formelles 
et réinventées
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5. la maille de construction budgétaire : il s’agira de préciser le niveau 
auquel les responsabilités budgétaires seront déployées dans l’orga-
nisation, ainsi que le degré de détail du chiffrage des prestations ren-
dues ;

6. le contrôle de la performance : les réalisations pourront être analy-
sées par rapport à une norme ou à une cible à atteindre ;

7. l’animation autour du processus budgétaire : le contrôle budgétaire 
mensuel pourra descendre jusqu’aux sections analytiques ou être laissé 
au niveau des centres de responsabilité budgétaire et donc déconnecté 
du budget en dessous.

Dans l’entreprise formelle, le mode de pilotage économique s’in-
téresse à « comment l’entreprise utilise ses ressources ». L’élaboration 
budgétaire porte sur le budget des ressources. Les budgets de toutes 
les entités opérationnelles sont globalisés. Le budget est assez détaillé 
en terme de rubriques budgétaires (exemple  : par matière, par sous- 
traitant…) et descend jusqu’au service ou l’atelier.

Dans l’entreprise réinventée, le mode de pilotage économique est tourné 
vers la réponse aux questions : « à quel résultat vous devez arriver et com-
ment allez- vous atteindre ce résultat ». Par exemple, la direction générale 
définit le niveau d’EBITDA attendu et les responsables budgétaires doivent 
expliquer comment ils vont y arriver. L’élaboration budgétaire est limitée 
au niveau des entités décisionnelles (au niveau du patron qui peut engager ; 
on ne descend pas à l’atelier). De même, la maille d’analyse et de chiffrage 
est plus agrégée, car le détail budgétaire par service n’est plus nécessaire. Les 
services seront focalisés sur les plans d’action (objectifs qualité…).

Évolution du modèle d’animation de la direction 
générale d’une grande entreprise française

Nous sommes passés d’un mode de pilotage du « comment » (7 axes straté-

giques) vers le « combien » (part de marché, résultat, cash, notoriété…).

La direction générale détermine la stratégie et organise la fixation d’objectifs 

quantifiés de performance qu’elle communique largement aux entités.

La direction générale a défini une nouvelle organisation pour favoriser 

le challenge.

La direction générale a accru ses délégations et a responsabilisé l’ensemble 

des acteurs sur des objectifs explicites. Les responsables budgétaires présentent 

une seule version budgétaire à la direction générale.

Jusqu’au niveau des entités, le budget constitue un engagement de perfor-

mance, sur lequel chaque entité est animée. ■
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L’essentiel

 Le modèle de management détermine le modèle de pilotage 
économique de l’entreprise et donc le rôle du processus 
budgétaire. La majorité des entreprises qui constituent la clientèle 
de Cegos se reconnaissent dans le modèle de l’entreprise formelle 
ou réinventée. Parmi elles, de nombreuses affichent des pratiques 
mixtes, montrant une volonté d’évolution vers le modèle 
de l’entreprise réinventée.

 Pour être efficace et efficient, le dispositif budgétaire 
doit s’inscrire en cohérence avec le mode de pilotage économique 
de l’entreprise. Les évolutions rencontrées dans les entreprises 
se généralisent autour des 6 points suivants :
– le budget devient systématiquement la première année 
du plan ;
– la logique d’élaboration budgétaire top- down prend le pas 
sur la logique bottom- up ;
– les objectifs donnent le cadrage et les entités expliquent 
comment elles vont s’organiser pour atteindre les objectifs 
et respecter l’enveloppe budgétaire ;
– le budget est de plus en plus chiffré à grosses mailles 
et de moins en moins à 100 % ;
– la deuxième année du plan sert de référence pour le budget 
de l’année suivante ;
– la procédure budgétaire commence début septembre 
pour finir mi- décembre, après budgétisation.
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Chapitre 2

 Le processus 
budgétaire

Executive summary

 Le budget top- down est une approche budgétaire dans laquelle 
la direction générale assigne à chaque responsable ses objectifs 
et les moyens de les atteindre. La responsabilité portera 
uniquement sur la bonne exécution de la mission 
et sur le respect du budget alloué. Cette façon de travailler laisse 
peu d’autonomie aux responsables budgétaires et une place 
mineure à leur créativité.

 Le budget bottom- up procède d’un raisonnement inverse, 
chaque responsable fixant ses propres objectifs et déterminant 
les moyens de les atteindre. La consolidation des budgets 
pourra demander beaucoup de temps pour concilier l’intérêt 
général et les préoccupations individuelles, et la non- acceptation 
d’un projet jugé important par son initiateur pourra entraîner 
la démotivation de ce dernier.

 Les pratiques actuelles s’efforcent de concilier les avantages 
de ces deux méthodes.
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