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L’ESSENTIEL DE LA
GESTION BUDGETAIRE

La gestion budgétaire est une discipline dont la connaissance est
indispensable a tout responsable économique, en particulier
dans un contexte économique difficile.

[llustré de nombreux exemples concrets, cet ouvrage traite tous
les aspects classiques liés aux techniques d’établissement des
différents budgets: ventes, approvisionnements, trésorerie, etc.
Il aborde également l'organisation de la procédure budgétaire
et du systeme d’information permettant d’'établir les comptes
prévisionnels, et présente les méthodes budgétaires matricielles.

L'essentiel de la gestion budgétaire s'adresse :

— aux étudiants en gestion, en IUT GEA, licence et mastéere de
gestion, DCG DSCG, écoles de commerce, IAE ;

— aux professionnels désireux de pratiquer une mise a niveau rapide.

Au sommaire

» La procédure budgétaire

e Les budgets commerciaux

e Les budgets de production

» Le budget des approvisionnements

e Le budget des investissements

e Le budget de trésorerie et les comptes prévisionnels

=+ 15 études de cas commentées

Didier Leclére est professeur des universites,
agregé en sciences de gestion et diplomé
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national des techniques comptables) du Cham
(Conservatoire national des arts et métiers). Il est
lauteur de plusieurs ouvrages dans les domaines
de la comptabilité, du contréle de gestion et de la
strategie dentreprise.
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Introduction
Qu'est-ce que
la gestion
budgétaire ?

ESSENTIEL

© Groupe Eyrolles

La gestion budgétaire trouve son origine dans le domaine public : c'est un
mécanisme dallocation et de contréle des ressources lié au fonctionne-
ment du parlementarisme, qui a ensuite été transposé pour accompagner
le développement des grandes entreprises.

Clest un instrument de contréle de gestion, de simulation, daide a la déci-
sion, de motivation et de gestion des conflits potentiels.

La pratique a tendance a se généraliser, notamment dans les PME, et a
s'institutionnaliser, avec le développement de contraintes [égales en matiére
de prévention des difficultés des entreprises.

1. Les origines historiques
de la gestion budgétaire

11. LA « BOUGETTE » DU MOYEN AGE

Le terme de « budget » vient d'un mot de l'ancien francais, la « bougette »,
ou « petite bouge ». La « bouge » désignait au Moyen Age le coffre ou le
sac permettant au voyageur demporter avec lui marchandises ou effets
personnels, avec a peu prés le méme sens que notre moderne « bagage ».
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Les latinistes auront reconnu dans notre bouge lantique bulga (ae, f) romaine,
le sac de cuir que les patriciens portaient au bras.

« Avoir la bougette » signifiait s'‘équiper, se préparer pour partir en voyage,
rassembler ce dont on allait avoir besoin pour faire face aux nécessités de la
route. Lexpression nous est parvenue avec le sens de ne pas pouvoir rester
en place : on reprochera a un enfant turbulent davoir la bougette, ou encore
davoir la « bougeotte ».

Au Moyen Age, dans un sens plus restreint, la bougette signifiait aussi et
surtout la bourse dans laquelle le marchand serrait ses écus lorsqu'il avait
a se déplacer, pour se rendre, par exemple, aux célébres foires des cités
champenoises.

Avoir la bougette, c'est donc en fait a la fois ne pas pouvoir rester en place,
évoluer avec dynamisme, entreprendre, mais également avoir prévu et pro-
grammé les dépenses et disposer de la somme dargent nécessaire pour
mettre en ceuvre son projet. C'est, au sens propre comme au sens figuré,
avoir largent du voyage. La bougette fait ici figure de symbole : elle matéria-
lise l'alliance de 'aventure commerciale et du réalisme financier, la synthése
de lesprit dentreprise et de la prévoyance calculée.

1.2. LA PROCEDURE BUDGETAIRE, INSTITUTION
DE DROIT PUBLIC

Le terme a ensuite été repris par les Anglais, a 'époque olu ceux-ci expéri-
mentaient la mise en place des institutions représentatives de la démocratie
parlementaire, pour signifier de facon imagée la somme dargent allouée a
une entité administrative pour que celle-ci puisse fonctionner et mettre en
ceuvre les décisions du Parlement. Le « budget » devient alors un terme de
droit public, et la procédure budgétaire un des fondements des institutions
parlementaires.

L'une des prérogatives essentielles du Parlement est en effet de décider du
montant des impots qui seront levés et de la répartition des sommes ainsi
percues entre les différents départements ministériels. Chaque ministre dis-
pose ainsi de son budget, d'une somme dargent disponible pour remplir sa
mission.

Tout comme le marchand dispose d'une bouge pour contenir l'argent de son
commerce, le ministre dispose d'une bouge abstraite, d'une « enveloppe »
budgétaire : le terme de « portefeuille » ministériel, qui est encore souvent
utilisé de nos jours, renvoie a la méme image.

Le mécanisme diallocation budgétaire permet a |'Etat de résoudre un pro-
bleme de gestion difficile : comment contréler le fonctionnement d'un
ensemble complexe, constitué d'une multitude de composantes dispersées
géographiquement, dont il faut bien en pratique déléguer la gestion a des
représentants locaux exposés a toutes les tentations ? On aura reconnu la

© Groupe Eyrolles
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une « relation d’'agence » bien connue des théoriciens de lorganisation. La
procédure budgétaire représente dans cette perspective une solution per-
tinente au probleme de lorganisation des relations entre un « principal »
(le peuple incarnant la souveraineté et sexprimant a travers ses élus au
Parlement) et ses «agents » (les différents ordonnateurs de dépenses qui
décident au nom de 'Etat ou de collectivités publiques) : les agents dispo-
sent d'une assez grande autonomie de décision, mais dans le cadre d’une
enveloppe budgétaire permettant deffectuer un contréle a priori. Aucune
dépense ne pourra étre engagée, théoriquement, si elle n'a pas été prévue
et votée dans le cadre d'une ligne budgétaire.

1.3. LA TRANSPOSITION EN GESTION

Au début du xx¢ siecle, on va assister au développement d'un phénomeéne
caractéristique, celui de l'émergence dorganisations économiques de
grande taille, dont la logique de gestion est trés différente de celle de
l'entreprise individuelle d'un petit négociant. Or les problémes de gestion
dans les grandes entreprises sont, du fait du facteur taille, en grande partie
de méme nature que ceux qui se posent aux Etats : dans les deux cas, il s'agit
de concilier délégation, coordination et contréle. Et tout naturellement, on
assiste historiquement, a partir des années 1920 ou 1930, a l'introduction de
procédures de gestion budgétaire dans les grandes entreprises américaines
ou européennes présentant de nombreuses similitudes avec les procédures
budgétaires parlementaires.

Comment un grand groupe multinational peut-il espérer conserver la mai-
trise du développement d'un ensemble de plusieurs dizaines ou plusieurs
centaines de filiales ? Tout simplement en centralisant la réflexion straté-
gique, en décentralisant la gestion opérationnelle et en coordonnant le
tout par une procédure d'allocation budgétaire des ressources financiéres.

A SAVOIR

Historiquement, la gestion budgétaire apparait donc comme la transposition,
en tant quoutil de contréle de gestion dans les grandes entreprises, de procé-
dures développées initialement pour les besoins de la comptabilité publique
et de la gestion de |'Etat.. Ce fait méritait d'étre souligné, a une époque ot le
discours dominant consiste a ironiser sur la lourdeur bureaucratique des pro-
cédures administratives et a montrer en exemple lefficacité de la gestion des
entreprises privées !

Mais comme beaucoup d'autres instruments de gestion, le budget n'est pas
réservé exclusivement aux grandes entreprises ; beaucoup de PME ont com-
pris 'intérét que pouvait représenter l'introduction de la gestion budgétaire
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pour éclairer leurs choix de gestion et permettre la mise en ceuvre de pro-
cédures de contréle. Cest pourquoi la gestion budgétaire peut étre consi-
dérée comme une discipline de base dont la connaissance est devenue
indispensable a tout responsable économique, et qui figure maintenant en
bonne place dans tous les cursus de formation a la gestion, notamment au
sein des enseignements de controle de gestion.

Traditionnellement, la gestion budgétaire est le plus souvent présentée
comme une discipline « comptable », relevant en général dans les établis-
sements denseignement de la gestion d'un pdéle « comptabilité-finance-
controle ». Plus précisément, la matiére est habituellement abordée en
aval d'un cours de comptabilité analytique, pour s'intégrer ensuite dans
une approche globale du contréle de gestion : en effet, les techniques du
contréle budgétaire constituent trés souvent le « noyau dur » des systémes
de contréle. Mais il ne faudrait pas oublier que la gestion budgétaire est
avant tout une discipline transversale, dans la mesure ou le budget est
un puissant moyen de coordination et d'«intégration » des différentes
fonctions.

) Concretement, le responsable d’'un service marketing, par exemple, devra
présenter et justifier son budget, puis il devra répondre des écarts que le sys-
teme comptable mettra en évidence entre prévisions budgétaires et réalisations.

Il n'y a donc pas que les « comptables » a étre concernés par la gestion
budgétaire...

2. Les objectifs de la gestion
budgétaire

2.1. LE BUDGET COMME INSTRUMENT DE CONTROLE
DE GESTION

Le budget apparait tout d'abord comme ['une des piéces essentielles du sys-
téme de gestion de l'entreprise, tout du moins dans la perspective classique,
« cybernétique », du controle de gestion'.

En fonction des objectifs de 'entreprise et des informations disponibles sur
['état de la situation, le gestionnaire prend des décisions. Ces décisions sont
ensuite exécutées et permettent datteindre certains résultats. Si l'informa-
tion était parfaite, les décisions pourraient étre optimales et les résultats
correspondraient parfaitement aux objectifs. Or le gestionnaire est toujours
en situation d'information imparfaite, car une information parfaite aurait un

1. Voir a ce sujet notre article : « Les fondements cybernétiques du controle de gestion »,
Revue Economie et comptabilite, n° 155, juin 1986.

© Groupe Eyrolles
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cout infini, et il est de toute facon théoriquement impossible danticiper
parfaitement le comportement des autres agents constituant l'environne-
ment socio-économique de lentreprise. Il faut donc sattendre a ce que les
résultats effectifs aient tendance a s'écarter des résultats attendus. Pour
sopposer a cette dérive inéluctable, il est nécessaire de mettre en place
un systéme d’'information permettant de détecter le plus rapidement pos-
sible les écarts entre les prévisions et les réalisations, et d'induire de facon
rétroactive des décisions correctrices selon un processus de régulation, de
pilotage, que l'on peut qualifier de « cybernétique » (du grec kubernetes, qui
signifie gouvernail : belle image... On retrouve le terme dans gouvernement,
et bien sr dans la gouvernance des financiers).

Dans ce cadre, le budget joue un réle central puisqu'il explicite lensemble
des prévisions considérées comme les normes a respecter. Clest ensuite le
systéme comptable qui est chargé d'évaluer les performances effectives et
de faire apparaitre les écarts entre prévisions et réalisations par le biais, par
exemple, de 'utilisation de la méthode des couts standard. Ce mécanisme
de controle budgétaire, qui est au coeur des procédures de contréle dans
la plupart des entreprises, suppose bien évidemment ['établissement de
prévisions budgétaires.

2.2.LE BUDGET COMME INSTRUMENT DE SIMULATION
ET D’AIDE A LA DECISION

Indépendamment du probléme du contréle de la réalisation, ['établissement
du budget est un exercice permettant d'éclairer certains choix, en utilisant
le modéle comptable analytique sous-jacent comme un outil de simulation.

En effet, pour étre en mesure d'établir un budget, il faut avoir identifié les
facteurs qui ont une influence sur le niveau des charges, des produits et
des résultats de 'entreprise. Une comptabilité analytique en direct costing,
par exemple, permet de faire une analyse de la structure des charges en
charges fixes et charges variables et d’établir un modéle de l'exploitation.
Ce modele permet de faire des projections de charges prévisionnelles en
fonction des niveaux dactivités prévisionnels retenus. Effectué pour les
besoins de l'établissement des prévisions budgétaires, il peut étre utilisé,
par exemple, pour tester plusieurs hypothéses et mesurer l'impact quaurait
telle ou telle décision sur le résultat prévisionnel.

Dans cette optique, le budget peut étre considéré comme un outil daide a
la décision dans la mesure ou il permet de chiffrer les effets de la mise en
ceuvre d'un programme. Autrement dit, le budget définitif de l'entreprise
peut étre considéré comme l'une des multiples variantes ayant été testées
en amont avant que les orientations définitives pour l'exercice budgétaire
a venir ne soient finalement décidées : la mécanique budgétaire peut ainsi
tourner a blanc plusieurs fois afin de tester différentes hypotheses.
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) Cette fonction de simulation permet de comprendre I'importance considé-
rable de I'informatique 4 ce niveau : l'utilisation d’un logiciel informatique
de type tableur, par exemple, permet de changer une hypothese (le niveau
d’activité d’un atelier, par exemple) et d’obtenir presque immédiatement une
nouvelle « mouture » des prévisions budgétaires.

2.3.LE BUDGET COMME INSTRUMENT DE MOTIVATION
ET DE GESTION DES CONFLITS

Au-dela des aspects de pure technique comptable et budgétaire, la procé-
dure d'établissement des budgets joue également un réle trés important
sur le plan de la psychosociologie des relations entre les différents acteurs
associés au fonctionnement interne de l'entreprise.

En effet, certaines entreprises peuvent jouir d'un climat consensuel, chacun
adhérant pleinement aux objectifs mis en avant par la direction. Toutes les
approches actuelles dans le domaine du management visant a faire émer-
ger une forte culture dentreprise facilitant l'identification des salariés aux
valeurs et aux objectifs de lentreprise, toutes les méthodes utilisées en
gestion des ressources humaines cherchant a développer la participation
vont dans ce sens. Mais la plupart du temps, lentreprise reste un milieu
trés conflictuel dans lequel les oppositions entre les services, entre les dif-
férentes catégories professionnelles, entre la direction et les organisations
syndicales servent de toile de fond aux relations quotidiennes entre les
individus.

Dans cette perspective, le budget remplit souvent une fonction essentielle :
celle dexpliciter financierement les termes du compromis permettant de
garantir la paix sociale nécessaire au fonctionnement normal de l'entreprise.
En ce sens, le budget joue le réle d'un « quasi-contrat » facilitant la conver-
gence des motivations de tous les agents concernés. Toute la politique en
matiére de salaires, par exemple, trouve son expression dans les documents
budgétaires, et le fait d'associer de fagon décentralisée les représentants du
personnel a l'élaboration des prévisions budgétaires est un facteur impor-
tant assurant la transparence de la gestion et la possibilité dobtenir un
consensus.

1. Voir a ce sujet notre article : « Prévisions budgétaires et objectifs de l'entreprise », Revue
frangaise de comptabilité, n° 177, mars 1987.

© Groupe Eyrolles
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3. Linstitutionnalisation
progressive de la gestion
budgétaire

L'établissement des prévisions budgétaires a longtemps été considéré
comme un outil de gestion interne relevant du bon vouloir de la direction.
Il N’y avait aucune obligation en la matiére, chaque entreprise étant libre
d’apprécier lintérét que pouvait représenter l'introduction de procédures
budgétaires dans son systeme de gestion.

Or, depuis quelques années, il s'est produit une évolution considérable dans
ce domaine, illustrée par l'introduction d'obligations nouvelles dans le droit
comptable en matiére de comptes prévisionnels.

Lorigine de cette évolution est a rechercher dans le débat d'idées qui s'est
instauré a la suite du célébre rapport Sudreau et qui sest focalisé a la fin des
années 1970 et au début des années 1980 sur la nécessité de lutter contre
les défaillances d'entreprises, la crise économique, le chémage. L'idée fon-
damentale pour notre propos, qui fut avancée a l'époque, était qu'un grand
nombre d'entreprises en difficulté auraient pu échapper a leur sort funeste
si elles avaient pu voir venir ces difficultés suffisamment tét pour pouvoir
réagir alors qu'il en était encore temps. Le raisonnement que l'on peut faire
est en effet trés simple : clest l'absence de prévisions, et en particulier
l'absence de prévisions budgétaires, qui empéche lentreprise d'anticiper les
difficultés.

Lentreprise qui ne dispose pas d'un systéeme de gestion budgétaire peut
étre comparée a un aveugle incapable dapprécier les obstacles. Quand une
entreprise est en difficulté, par exemple quand elle se trouve en état de
cessation de paiement, il est déja trop tard pour faire quoi que ce soit.
Mais s'il est difficile de guérir, il est possible de prévenir. Il faut donc inciter
les entreprises a mettre en ceuvre une gestion prévisionnelle pour pouvoir
prévenir les difficultés.

Dans cette perspective, la gestion budgétaire apparait comme un moyen de
prophylaxie permettant de prévenir les défaillances et donc de sauvegarder
lemploi. Ces idées ont commencé a étre mises en pratique par le biais de
l'un des textes de lois consacrés a la réforme du droit de a faillite par Robert
Badinter, alors garde des Sceaux.

SAVOIR

La loi du 18" mars 1984 relative a la prévention et au reglement des difficultés
des entreprises, dans son article 4, introduit dans notre droit positif le prin-

cipe d'une obligation en matiére de gestion prévisionnelle. Dans certaines
o000

>,
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conditions, les entreprises d'une certaine taille sont dorénavant obligées d'éta-
blir certains documents prévisionnels : un compte de résultat prévisionnel et
un plan de financement, et de les communiquer notamment aux commissaires
aux comptes, au conseil dadministration et au comité d'entreprise. Ce dispositif
est appelé a jouer un réle déterminant dans la procédure dalerte destinée a
prévenir les difficultés.

Il y a donc maintenant une obligation égale d’établir des comptes prévi-
sionnels, et on peut prévoir que l'évolution se fera vraisemblablement dans
le sens d'un élargissement de cette obligation, de sorte que l'on peut parler
d'une véritable institutionnalisation de la gestion budgétaire qui permet
dobtenir les documents prévisionnels de synthése.

) Notons aussi que, dans les faits, les entreprises sont également obligées d’éta-
blir certaines prévisions : les banquiers, par exemple, sont souvent en mesure
d’exiger de leurs clients la production d’'un budget de trésorerie comme condi-
tion préalable & un soutien financier.

L'établissement des prévisions budgétaires et des comptes prévisionnels
apparait donc en fait de plus en plus comme une véritable obligation pour
les entreprises, qui doivent donc investir dans la conception du systéeme
d'information permettant de satisfaire a cette obligation.

4. Premiére approche
de la démarche budgétaire
et plan de l'ouvrage

L'établissement des budgets suppose un ensemble de procédures mettant
en relation les différents services de l'entreprise et s'inscrivant généralement
dans le cadre d'un cycle annuel (chapitre 1).

Nous envisagerons dans cet ouvrage le cas d'une entreprise industrielle qui
achéte des matiéres premiéres, fabrique des produits et les commercialise.
Cela entraine une approche « fonctionnelle » de |'établissement des bud-
gets. En général, la démarche budgétaire a pour point de départ la prévision
des ventes et |'établissement du budget commercial (chapitre 2) ; puis il est
nécessaire de « remonter vers lamont » du processus en passant a |'établis-
sement du budget de production (chapitre 3), ensuite du budget des achats
(chapitre 4). Bien évidemment, qui peut le plus peut le moins, et ['établis-
sement, par exemple, du budget d’'une entreprise uniquement commerciale

© Groupe Eyrolles
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peut étre considéré comme un cas particulier plus simple puisque ne com-
portant pas de phase de production.

Parallelement, il peut étre nécessaire d’'envisager un programme d’investisse-
ment et donc d'établir des prévisions de financement (chapitre 5).

Il est également nécessaire d'établir un budget de trésorerie pour sassurer
de la « faisabilité » de 'ensemble des opérations projetées. On dispose alors
de tous les éléments pour établir les documents prévisionnels de synthése
que sont le compte de résultats et le bilan prévisionnel (chapitre 6).

Enfin, nous terminerons par une approche plus contingente, en déclinant
la mise en ceuvre du budget de facon typologique, en utilisant les confi-
gurations de Mintzberg, et en fonction des phases de développement du
modéle de Greiner (chapitre 7).



