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Introduction générale

INTRODUCTION GENERALE

La fonction « ressources humaines » est devenue aujourd’hui un des

éléments stratégiques de la dynamique du changement dans les entreprises

~car elle est témoin de I’évolution concréte des organisations depuis plus de

vingt ans.
L’importance que ’entreprise souhaite accorder a la gestion des
ressources humaines n’est plus une idée trés nouvelle, mais une réalité

'perceptible dans les développement des rpratiqLies- plus générales, semble

- beaucoup plus récente. .

Si la gestion des ressources humaines n’a pas trouvé d’emblée de
définition dans la gestion des entreprises, c’est que la dimension humaine
elle-méime n’a pas été qualifide spontanémcnt au sein des organisations.

Au début de ’évenement industriel, la dimention humaine ou plutdt
sa complexité, n’est pas réelle aux yeux de ceux qui tiendront a encourager
les premicrs modalités de ’organisation industrielle moderne.

Cette nouvelle organisation est envisagée essenticllement, a la {in du

XIX®™ siécle, et ce pour « régulariser » le processus de production que

’inexpérience des nouveaux industriels et la rapidité -des changements

- technologiques rendaient imprécis. La dimension humaine va se réduire a un

simple facteur de produétion simple force de travail.

Subordonné aux contraintes de la technologie et le travail de 1_’in_divic1u,

celle-ci :_v‘a se définir une 'marclmndis'e soummise aux lois de 'offre et de la

demande, | |
Depuis les années quatre vingt les entreprises et les administrations

ont pris {’habitude de ranges les hommes et les femmes qui travaillent en

leur sein au niveau des “ressources” on parle désormais couramment et sans



Introduction générale

aucune contrariété de ressources humaines du méme titre que de ressources
rnaterlelles financiéres ou d’information.
B Dans les organigrammes des institutions et des entreprises‘ les
~direction des ressources humaines” on progressivement remplacé les .
anciennes “directions du personnel et des affaires sociales”. |
Celte prise de consciences progressive résul:te_ du fait que les
personnes qui travaillent dans les organisations constituent leur principal
atout. | o |
La vision de l’organisatidn.ayant changé, le mérite de Ja réussite la
responéabilité d’avoir effectué un bon ou un mauvais travail, d’avoir ou non
atteint des objectifs, ne reviennent point aux machines ou aux ordinateurs
que 1’ on empldie, .si nous considérons maintenant le travail humain, mais
~bel et bi en ce son Iintelligence. | | |
Les compétences et le dévouement des personnes qui font intervenir
ces machines et dirigent les ordinateurs, elle mémes, susceptibles de donner
plus ou moins de sens et de mérite aux actions entreprises.
| Les différences en matiére de performance proviennent, pour
Pessentiel, de la qualité des forces de travail, on soit aujourd’hui qu il
‘convient d’ apporter le plus grand soin all recrutement, 2 la ges’uon courante
et a la mise en valeur des ressources internes notamment par la formation et
par une bonne gestion des carriers des persoxmes qu1 constituent ces forces
d’intervention ¢’ est la que réside, la mISSlOll essentielle de la fonction
personnel, les dirigeant s propriétaires ont—t—_ﬂs assimilé, l’unportance que
revét la fonctidn de ressources humaines aprés les multiples exposes des
théoriciens.?
‘Pour répondre & cette problématique, nous avons scindé notre travail

en trois chapitres :
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* Le premier chapitre est consacré a la définition de la fonction ressource
humaine, il a été commode de 'déterminér la vision générale des différents
courants édonoiniques concernant la gestion des ressources humaines. Du
point de vue des théoriciens économistes des années 90 qui. s’_enténdent’ a
dire qué les fonctions et activités de la gestion des ressources humaines sont
essentielles & l’entreprise a cause de leur contribution a la réalisation des
objectifs organisationnels. | | |

* Dans le deuxiéme chapitre en traitera la définition et Iexplication de
entreprise en présentant sa classification que se soit une classiﬁcatiozi
sectorielle ou par catégories ou per les critéres dimensionnelles ou.].a‘
classification économique ainsi pour la valeur ajoutée en proposant se
différentes déﬁnitions en sa constitution. |

Ainsi les différentes approches et outils de mesures de création de

valeur : le model du TSR, le model M/B, le model EVA/MVA, ie model
CFROI, le model E,, et enfin le model du Goodwilli. Ensuite on donne une
précision pour le model EVA, en donnant les définitions des éléments

essentiels au calcul suivant de tous ca , la mesure de la création de valeur

économique,

- * Le troisiéme chapitre se présente par une étude de cas dans une entreprise
local "BMCI", on calculera PEVA & partir des bilans fournis par les

dirigeants de cette entreprise.

Enfin, la conclusion et les recommandations de cette étude.
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chapitre I ' . _ Approche de Ja dimension humzine des organisations -

Introduction :
| Toutes les entreprises savent que les ressources humames constltuent le
capital le plus précieux. |

Les bouleversements des marchés, des organisations des matiéres

exi_gént_ que "entreprise repense la contribution de chacun dans 1’évolution de

I’ organisation.

SECTION-1: LES OBJECTIFS VISES PAR LA GESTION DES

RESSOURCES HUMAINES

Les focntions et activités de la gestion des rcssources humaines sont
essentielles 4 ’entreprise 4 cause de leur contribution & la réalisation des
objectifs orgamsat1onnels Dans ce qui su1t les objectifs explicites, 1111p]1c1tc,_~, et

a long terme seront définis.

- Paragraphe.l : les objectifs explicites

La gestion des ressources humaines vise explicitement quatre objectifs
principaux : | | |
e Attirer des candidats qualifiés |
e Maintenir dans lentrepmse les employes fournissant un rendement
~ satisfaisant -
° Accroitre la motivation des employés
. Favoriser le developpement personnel des employes dans 1’entreprise
par la pleine utilisation de Jeurs potent1a11tes.
Une politique de recrutement, aussi élaborée soit=elle, ne Saurait seule
susciter I’intéret de candidats possedant éventuellement la quahﬁcaﬂon
recherchée par l’entreprlse

Le fait de disposer de programmes de formation et de p011t1que de

remuneratlon attrayantes constltuent des atouts 1mportants

11
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- Cette liaison étroite des diverses activités de la gestion des ressources
huinaineé fait que ’accomplissement de I'unc d’elles nécessite la prise en
compte des autres dimensions. - |

Une gest10n efficace des ressources humames est essentielle &
I’ entrepuse parce qu’elle exerce un attrait sur les meilleurs emp]oyes favorlse
leur maintien dans ’entreprise et Jeur motivation. Toutefois, on voit maintenant
que la i‘éalisation des objectifs opérationnels de la gestion des ressources
humaines peut aussi contribuer & 1’efficacité organisationnelle. ' |

I est d_éplorable.de voir parfois une sélection inadéquate et/ou des
programmes de motivation mél congus qui pourront, ainsi créer de
I’inSatisfaction parmi les employés' _-ei; influer défavorablement sur leur niveau de

recrutement.

Paragraphe-2 : les dbjéctifs inipliciées
La gestion des ressources humaines vise de plus trois “objectifs
implicites : :
a- la productivité
b- [a qualité de vie au travail
¢~ le respect du cadre Jundlque
La gestion des ressources humaines n’a pas pour seule ﬁnahte la
poursuite des objectifs explicites - énumérés précédemment. Des- objectifs
iinpiicites_ doivent étre pris en compte car toute intervation dans ce domaine dont

fa réalisation aura des effets positif_s a long terme pour I’organisation.

a/ La productmte

La recherche de gains de productivité est le principal objectlf ou plus

' précisément le moteur de ’activité économique de toute entreprise. Une gestion
efficiente des ressources humaines peut aider a atteindre ce résultat par le biais -

de son action directe sur les salariés, I’inverse aura.des conséquences néfastes

12



- chapitre I R . Approche de la dimension humarine des organisations

pour I’organisation entiére. Conscientes de cette r’éalite’,iles entre_priseé les plus
'pr'odtictives en Amérique du Nord valorisent leur service des reésources
humaines, Une étude faites au ‘Canada décrit l’organisation du trévail et
I’analyse _des' poSt_e_s comme les domaines dans lesquels la odntr_ibution des
gestionnaifes des ressources humaines aux gains de productivité peut se révéler
la plus significative. Les résultats de cette étude suggérent que 1’organisation :
traditionnelle du travail, fondée sur une dEScriptioﬁ détaillée des taches et des
responsabilités confies aux salariés, empéche leur créativité, limite leur
capacité & apporter une contribution personnelle, et nuit donc a la productivité.

Chez Du Pont Canada, par exemple, la délimitation traditionnelle des
taches est abandonnée au profit d’une conception plus large du travail. Alors que
les fonctions d’un opérateur d’usine consistaient a surveiller les valves et les
jauges et & en contrdler le débit, on a décidé d’élargir ses responsabilités pour
inclure 1’établissement du calendrier de travail et de livraison des matiéres
premiéres ét, a I’occasion, I’évaluation du rendement de ses semblables.

Le serﬁce des ressources humaines se trouve aujourd’hui dans une
position privilégiée pour favoriser les gains de productivité. Il faut compréndre

cependant que, de plus en plus, ce résultat implique a la fois une” production

“accrue et une quahte supeueure Cette nouvelle tendance 1end plus 1mperat1f le

besoin d'une gesuon efficace de la mam—d’oeuvre

b/ La qualité de vie au trévai! :
Le caractére 1out1me:1 et insatisfaisant de certains emplms est indiscutable.
On constate qu ’il existe davantage de salarles désireux de se V01r confler des

responsabilités accrues qu’on ne PPaurait i nnagme.. Plusieurs souhaitent en outre

| jouir d’une plus grande autonoinie afin de fournir une meilleure coritribi;tion'él

leur entreprise. Un nombre croissant d’employeurs comprennent qu 1ls ont tout

intérét a donner la posmblhte 3 leurs salariés de réaliser ces aspuatlons car la

sa_usfacnon au travzul qui en res_ultera rehaussera la qualité de vie au travail. Des’

13
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entreprises canadiennes font Pessai de programmes visant d Pinstaurer un

meilleur climat de travail.

¢/ Le resﬁect du cadre juridique :

La gestion des ressources humaines au sein de l’organisétim doit se faire
en confofmité avec les lois et reglements existants et les décisions arbitrales ou
jugements - rendus par les tribunaux judiciaifes. ‘Ces impératifs juridiques
s’exercent sur la plupart des activités de la gesti.on des ressources humaines,

d’ol 'importance, pour les gestionnaires de ressources humaines, de connaitre a

fond les lois et réglements touchant [’embauche, la rémunération, la santé et fa

sécurité du travail, de méme que les relations de travail et les droits de la

_personne.

Paragfraphe: 3 : Les objectifs a ldng terme :

- Dans le cas d’une entreprise, les objectifs & long terme sont la
cempétitix}ité et la rentabilité. En ce qui a trait aux organisations a but non
Jucratif et aux institutions .gouvernementales, il s’agit de leur survie ou de 1edr |

capacité d’accroitre leurs activités tout en disposant des méme ressources ou de

* ressources réduites. Le service des ressources humaines a déja un impact positif

sur I'entreprise par sa contribution 3 la réalisation des objectifs explicites et

implicites décrits précédemment. Il accroitra encore davantage son influence au

sein de ’organisation s’il se concentre sur I’atteinte des objectifs & long terme

définis par celle-ci.

14
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-SECTION 2: LES D[FFERENTES CONCEPTIONS DU FACTEUR 3

HUMAIN DAN S L’ENTREPRISE :

Depuis. un siécle, les conceptions du role ., du facteur humain dans
I’ehtreprise ont évolue et ._su.scité une abondante Iitterature. Afin d"én_ simplifier
la présentation, on peut les regrouper en trois ph_ases principales : |

Celle de la conception classique, celle du mouvement des 1elauons |

humames enﬁn celles de conceptions modernes.

.Paragr.ap-;he _1. la conception classiquel; .:

Frédéric Winslaw TAYLOR, considéré comme l’uh des piénniers du
management. En 1878, il entre comime simple manceuvre & la compagnie des
aciéries de Midvale, Taylor, ouvrier qualifié, se voit confier la conduite d’une
tour dans un atelier de machines-outils. |

11 accumule les eXpériences avec [’appui du président de la compagnie des
aciéries, dans deux directions : | | | |

* Arriver 4 déterminer ce que peut cbnstituer upe juste journée de travail
c’est-a-dire ce qui peut &tre fajt pendant des années sans fatigue excessive. Bt

donc selon une allure parfaitement convenable excluant la hate et dons acceptée

' Volontlel g,

* Arriver & déterminer plus p1ec1sement la forine des outﬂs et les
m_eil_leuls ‘angles d’attaque pour couper, afin d’effectuer le travail plus
rapidement. B

En méme temps, il fait faire une étude approfondie et scientifique du
temps exact nécessaire pour exécuter correétemeﬁt 1es différents geﬁres- de
travaux faits dans son atelier (placer les pi¢ces sur les machines, les enlever .
Les outﬂs de son analyse sont le chronometre et un bloc de papier.

Taylor en arrive 3 mettre en ¢évidence quatre grands plmcmes qu1

caractérisent son systeme de management

L http://www.Multimailia.-corn/hcolﬂin'e/engeneerdfr.htni

15
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1. Il appattient aux membres de la direction de metter au point la technique
" d’exdeution de chacjue ¢lément du travaﬂ, les ouvriers ayant seulémeht A
perfectionner les outils et les conditions de travail. -

Les membres de la direction doivent donc réunir toutes es connaissances
empiriques, les classer et les transformer en lois scientifiques. C’est & eux que re
vient la définition des conditions optimales d’exécution d’une tache et la fixatio
n des normes de travail des picces.

2. Les ouvriers doient étre sélectionnés puis entrainés aﬂn de perfectlonner

progresswement leur qualités et leurs connaissances.

-~ 3. Les ouvrlers doivent suivre les directives donnees sur la fagon d’exécuter

le travail

-Taylor a la certitude que le travail doit étre exécuté conformément aux reg.
les découlverte's ?ar la direction qui a dit metter au point les meilleures méthodes
(the one good Way) avec les outils les plus appropriés.

4 ‘Dans ces conditions la responsabilité du travail est donc vralmeﬁt .partagee
| ) entre les ouvriers et les membres de la d1rect1on

- Cette présentation de la place de I'homme dans ’entreprise est dile, pour

Pessentiel, aux travaux de H. Fayoi' en France (administrai:ion et fationalisation

o de tra1te1nent) de E. 'W. Taylor aux Etats-Unis (d1v1s1on du travail en taches

elementalres) leurs idées sont largement marquees par le contexte social de la ﬁn
du XIXé siecle, dans lequel apres avoir fait preuve tout d’abord d’un trés grand
empirisme en matiere d’ orgamsatmn de Dentreprise, on éprouva bientdt le
besoin d’une reflexion scientifique. |

- Méme s’il existe un certain nombre de différences entre les idées de F. W

Taylor et d’H. Fayol, 1900 1930 Ecole class1que d’orgamsanon elles ont en

- commun quaue hypotheses

16
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- Le travail est par nature déplaisant pour la grande majorité des
~ individus. . |
- La recherche de performances économiques de Dentreprise est
compatible avec la satisfaction des salariés. ' |
- Le gain est plus importaht que fa nature du travail réalisé. -
Enfin seules qﬁ_elqués rares personnes peuvent et veulent effectuer un travail
impliquant des responsabilités. ) "
a/ La théorie de la gestion administraﬁve ;
Pour qu'une entreprise puisse fonctionner, il est indiépensable que les
relations entre chacun des membres des groupes humains ‘des niveaux
~ hiérarchiques qui la constituent, soient clairement définjs. L’auteur pose alors
- les questions suivantes : | |
* L’administration ne figure méme pas dans les programmes -
- d’enseignement des €coles Supérieures de génie-civil. Pourquoi ? |
* Est-ce qu’on méconnait I'importance de la capacité administrative 7
* serait-ce parce que la capacité administrative ne peut s’enquérir que
dans les affaires ? | |
* Qui n’a entendu parler de la nécessité de grands principes d’autorité, de-
 discipline, de subordination des ‘intéréts particuliers a I'intérét général, d’unité’
de direction, de coordiﬁation des efforts, de préVoyancé,...ect ? |
* Ou commence I’abus des mathématiques dans Pensseignement ?
* Pourquoi les mathématiques supérieurs juissent-elles en France d’un si
- grand prestige ? B | | | |
* Recrutés parmi les enfants intelligents du pays tout entier, les éléves de
polyclinique seraient-ils moins une ¢élite sans I’exces de.mathématique_s auquel
ils sont soumis ? | '
- * Est-il bien certain que cet enseignement des mathématiques ne 1eur est
pas plus nuisible Iqu’utile ? | | | |

Fayol devait en outre précisrer qu_’ad_ministrér est différent de gouverner.

17
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Les six fonctions de base isoldes -par H. Fayol jouent, & cet égard, un rle
essentiel. A chacune d’ent're'elles il doit correspondre:ﬁn gfoupe d’opératiOns
: b1en définie qui ex1ge une competence partlculzere | |
La fonc‘uon administartive étant pour H Fayol la fonctlon prmc:lpale du
chef d’entreprise. Puisque « administrer ¢ ’est prévoir, organiser, comma_nder,
coordonner et contrdler » il est & noter qu’il n’existe aps de fonction petsonnel
chez H. Fayol. | |
Ainsi, lorsqu’un objectif est fixé, il est nécessaire didentifier les taches
&lémentaires 3 accomplir, puis de les regrouper en pbstes de travail individuels
eux-mémes 'réimie.s en unités administraﬁyes jusqufét former un service au
niveau le plus élevé. Chaque département ou service et ainsi constitué par un
‘ensemble de tiches précises. Il découle naturellement, de cette conception de
l’entreprise. |
Une organisaﬁoxi pyramidale de type militaire dans laquelle chaque
subordonné n’a qu'un chéf, lequel' possede une délégation générale pour tous les
~aspects de son action. C’est sur ce modéle. QIle s’appuiera plus tard
« ’organisation par objectifs » qui permet d’éviter les liaisons' hiérarchiqués
 abusives et vise & limiter les conflits d’autorité. |
Les hommes sont ainsi cantonnés dans un role subalterne et la maniére de
le considérer peut se résumer en deux traits principaux : le salarié est un
instrument qui doit exécuter sahs_ discuter les tAches qui lui sont attribudes et les
facteurs autres que le salaire qui touchent & ses motivations sont presque

toujours laisses de cOté.

b/ La théorie phisiologique des or-gani-sations :
Alors qu’H. FAYOL s’est intéressé pour I’essentiel aux groupes humains.

F. W. TAYLOR s’est penché sur les activités de base que chaque salarié doit

_ http://wwrwv.cnam fi/depts/te/dso/ lecture/fayol. htm  auteur,
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remplir. Il considére en effet que 1’organisation du travail et des taches peut étre
objet de science. - | | |

Différentes études sur divers lieux de production l'ont amené aux

_conclusions suivantes : les méthodes empiriques sont la source d’un énorme

.gasplllage que Pon peut supprimer en étudiant les gestes et les durées pour
définir le meilleur mode operatmre pour chaque tache.
En outre, la conception du travail doit étre réalisée par des spécialistes
possédant un sérieux bagage scientifique. . | |
Les idées de F.W. TAYLOR suscitérent un nombre cons:tderable d’études
que ’on peut classer autour de quatre thémes pI‘llfl(‘ldelX
 1- L’aptitude : il s’agjt de mesurer la limite supérieure que peut attein.dre‘un
organisme humain. Plus tard, ces recherches . déboucheront sur sur
1’orgondmie qui consiéte a adaptef la- machine aux caractéristiqﬁes
physiologiques de I’homme.

2- La rapidité : c’est sans doute dans le domaine de la détermination et de ia'
mesure du temps d’executlon des tiches que 'apport de F.W. TAYLOR &
été le plus important. |

3- L’endurance : P objet est d’etudlei la fatigue phySIque et de deturmmer
les temps de récupération nécessaire. ' |

4- Le cofit: pour améliorer Pefficacité d’une entreprise. la question
principale consiste & étiblir un niveau et un mode de rémunération de
salaires qui les incitent & produire & leur capacité maximale, ¢’st-a-dire le

plus possible dans le temps le plus court.

' oy | . 1
Paragraphe 2 : Le mouvement des relations humaines "

Etant donné que Dorganisation scientifique avait mis Dentreprise

‘industrielle en facteur exclusivement rationnel, il fallait bien considérer le souci

du travailleur comme passionnel ou sentimental.

L. hitp: /www. cnam. fr/depts/te/dso/lecture/fayol.htm # auteur.
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En réaction contre les implifications excessives du courant de pensée

précédent, différents auteurs ont e’inis 3 partir des annédes trerite de nouvelles

hypothéses sur les le comportement de Ihomme au travaﬂ Ces d1fferentes
recherches reposent sur deux postulats fondamentaux

| Tout individu quelle que -s0it sa place dans la hiérarchie a le bcsom d’etre
considéré et la reconnaissance des besoins d’utilité et d’appartenance est une
motivation aussi importante.' . | | |

Si non plus, que la rémunération financiére. Ce que découvie MAYQO sur

'l’importa'_n'ce du groupe de collégues au travail le conduit & conclure qu’a

I’intérieur d’organisations formelles il en existe de bombreuses autres informe
eHe qui pourraiént améliorer leur productivité si on les laisse fixer elles-mémes
leurs régles et leurs objectifs et si leurs chefs leur témoignent a la fois du respect
et de I’intérét. |

MAYO pense également qu’en créant une telle atfnosphére de coopération

- spontanée dans l’industrie, la société en général pourra participer a la lutte

contre I’affaiblissement des valeurs traditionnelles manifestées aprés-guerre. -

Cest pour lui, 'une des tiches les plus importantes que doit accomplir un

manager pour ’ensemble du mouvement « human relation » issu de Poeuvre .

de MAYO. Il §’agit alors de découvrir par des études scientifigues commeént

motiver et faire s’engager les individus au service des objectifs de I’entreprise.

Cette conception remporta rapidement un trés vif succés sans. doute &
cause de son caractére optimiste mais aussi parce qu’elle affirmait le Ii‘espeet et
la liberté de la personne humame ) | |

Les consequences seront de deux 01dres d une part la tAche premiére de
tout responsable sera de faire en sorte que chaque ouvrier se sente utile pour
I’organisation. Pour cela, il devra le tenir 1nforme ecouter ses objectlons et le
falre partzclper ala gestlon |

- D’autre part, les subordonnés devront étre libres de se diriger et de se

contrdler eux-mémes pour les problémes de routine.
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Ce partag.é de I’information et cette libefté accrue sont réputés amélioref
le moral des s'alariés, réduire leur rési_stance t les ainener a adhérer, de leur
plein gré, aux objectifs de l’organisation- p. iculiers, ce qui par conséquent
donne & ces ouvriéres une consmence de groupe leur permettant de mleux se
consacrer & leur travail (c’est ce que ’on appelle « effcet ’HAWYHORNE ».
E. MAYO z ainsi mis en évider;c’e Pimportance des facteurs psychologique et

affectifs pour comprendre le comportement des hommes dans une eorganisation.

Paragraphe 3 : les conceptmns modcrnes
Avec les théories modemes on s’écarte nettement des modéles anciens.

Tout d’abord; les membres. des organisations sont considérés comme des
ressources en grandes partles 1neXp101tees En second lieu, si comme dans le
mouvement des relations humalnes les dlrlgeants sont invités a partager
Pinformation, ce n’est pas seulement pour obtenir un meﬂleur climat dans
P’entreprise mais aussi pourjamiehorer la prise de décision et I efﬁcaclte du
controle de - I’organisation. Enﬁn la troisieme caractéristique est 'cliue la
satisfaction de ’individu decoule avant tout du travail qu’il réalise.

L’ensemble des dlfferentes recherches réalisées en ce domame puut
étre schématiquement classe en deux groupes principaux : les théories des
ressources humaines et les théo ies du capital humain. Bien que différentes dans
leur devebppement elles rcposent sur les deux méme postulats de depart le
travatl n’est pas par nature deplalsant il ’est d’autant moins que les individus
contribuent & la définition de ]eurs objectifs, en outre la plupart des salarles'
peuvent faire preuve de beaucoup plus d’initiative et de sens des responsablhtes

qu 'il en leur en est dpmande habltuellement dans leurs travail.

a/ Les theories des ressources humames _
Depuls une trentaine d’années différents auteurs ont mis I accent sur e

fait que a coté ‘des besoms p].‘ll“nEﬂI'GS ou p].lYSIOlOquueS 11 ex1ste chez tout ‘
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homme des besoins secondaures d’ordre social et des besoms tert1a1res de

réalisation de soi. Une pohthue du personnel qu1 se veut efﬂcace do1t done en
‘tenir compte. La réalisation ds objectifs d’une entreprise passe donc
‘nécessairement  par la satzsfachon des besoins du personnel et par le

| developpement des hommes considérés comme de verltables sources - de'

‘richesses.

A. Maslow pour lui, il 0’y a pas de besoin absolu. Dés qu’un est
sat1sfa1t il est remplace par un autre | |
Il 2 été I'un des premlels chercheurs a se pencher sur les motlvanons de
I’homme au travail en dlstmguant cing catégories de besoins humains et en .
établissant une hiérarchie entre eux : ._ |
1- Les besoins physiologiqﬁes tels que : manger, boire, dormir, se
reposer, se loger, se vétir,. | |
2- Les besoins de sécurits, ¢ est-a—dlre de protection contre les dangers |
présents et futurs. L’homme a besoin pour agir et prendre des
risquesl de vivre dans un environnement protecteur, _structuré, satble
et prévisible. | | |
3- Les besoins sociaux qui conduisent a vouloir faire partie d’un
groupe afin de ne pas vivre 1solé. .
4. Les besoins d’estime qui se décomposent en :
- L’estime de soi, ¢’est-a~dire le besoin de confiance en soi de
se sentir capable de réussir ce que Pon entreprend
B % estlme des autres qui se mamfeste par la reputatlon que
P’on peut avoir auprés des autres, la connaissance des ses mérites, le
désir d’avozr un certain prestige ou un statut social.
5. Les. besoms de réalisation personnelle qu1 exprlmes Penvie
d’utiliser tout son poten’_ﬂel ou tous ses talents, d’étre créatif, au -

sens le plus large du terme.
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A. Maslow' considére que chacun de ses besdins se présente selon un
_c.ert.ain__ordr'e.hiérarchique, commengant par les be'SQiiJs physiologiques et se -
terminant par les besoins de réalisation personnelle. De ce principe général, il
tire différentes conséquences:: tout homme est motivé par la désir de satisfaire-
ses besoins, il souffre d’un _manqlie perpétuel car dés que P’un de s.es besoins est
satisfait, un autre prend aussitdt sa place. Un besoin satisfait ne constitue pas

une source de motivation et si un besoin n’est pas satisfait (surtout, les trois

- premiers), l’indi_vi_du ne vit plus que pour obtenir satisfaction.

/ — \ .
VAN

© http://www.teteamodeler.com/Coiniformation

L’id.éle est qu’on ne peut ag1r sur les motivations *’supérieures” d’une
personne, qu’elle soit adulte ou enfan‘t qu’a la condition expresse que' ses .
motivations primaires (besoms physiologiques et de sécurité) soient satisfaites.

L’idée force de cette theone est que I’entreprise dev1ent le lieu privilégié
ol les d1fferentes aspirations des individus vont pouvoir s’exprimer. En

conséquence, puisque chaque stade de développement suscite le passage vers un

b http://www.teteamodeler.com/Cotniformation .
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bésOiri 'supérieur' I’objectif de toute 01*gahisatidn sera de'-favbriser .c.e passage
sous peme d’engendrer une crise de motlvatmn Refuse1 la reahsauon d’un
d’eux constitue un blocage.
| Cette theone remet en cause les mérites de la bur eaucraue car ’homme
ne s’y epanomt pas plememeut |
11 est donc indispensable d’inventer des nouveaux types d’m ganisations
dont la caractéristique serait la souplesse afin de permettre a chaque individu de
trouver dans son travail les éléments qui le motlvent
Si la théorie de A. Maslow a rencontré dés sa plelmere pubhcation un
trés grand succes, les tentatives de vérification. emp1r1ques n’ont pu conﬁrmer
- avec précision le classement en cinq catégories des besoins humains. Quoi qu’il
en soit, cette analyse reste malgré tout une construction mtellectuelle
particuliérement intéressante car elle conduit de nombreux respensables & se

pencher sur le rdle de la motivation dans I’organisation de la production.

b/ Les théories du capital humain '

Au début des anndes soixante, T. Schultz ¢t G. Becker s’intéressent 3

b

' 1
Pidde c[e cap!‘cal Lumaln _

‘La théorie qu1 en émerge énonce: que toute depense susceptlble-
d’amellorer le niveau de formation d’un individu augmente sa p1oduct1v1te et
par consequent Ses revenus futurs d’ol le nom de capital humain. |

Ils se sont employés & développer et & essayer de quantlﬁer le concept de
capital humain. Pour eux, les éléments tels que 1’habilité, 1’éducEgt10n' et la

“formation doivent stre considérés comme de véritables investisseménts. |

Cette demarche n’est pas entiéreinerit ‘nouvelle, de nombreux

‘économistes ont, dans le passé, insisté sur le réle et la place du capital humam

proposant méme d’en mesurer la valeur.
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Mais toutes ces tentatives pour cons'idéi'e_r les hommes et leurs aptitudes
comme un capitall et les évaluer en terme monétaire, s’ inscrivaient dans un cadre |
économique global afin de mieux connaitre par Iexemple les effets de I’éducation
ou des dépenses de santé, la puissance d’une nation ou encore les conséquences
de I'immigration. |

Or le concept de capital humain reléve de la théorie générale de la valeur

qui repose sur I’hypothése qu’un bien a une valeur, s’il est susceptible de

produire une utilité, un bénéfice ou un service futur. F.lamhotz. . |

Comme toutes les ressources, les hommes posséden‘_c donc une valeur
parce Qu’ils sont capables de rendre des services futurs. |

Il s’égit aujourd’hui-d’une redécouverte qui est en grande partie justifiée
par les travaux développés aprés la seconde guerre mondiale pour expliquer les
raisons de la croissance 4 long trem_é, mais il a fallu encore plus'ieurs annees
pour passer d’une analyse macro-économique a une étude du phénomeéne au.
niveau de Ienfreprise.

" Crest ainsi que T. Schultz définit le capital humain comme le stock

d’apf;itudes;_ de connaissances et de qualifications possédé_es par les individus.

- C’est un capital parce que ce stock est acquis & un certain cofit en ressources

rares : temps ou argent pour engendrer des flux de satisfaction de revenus ou

utilités. I1 est humain car il est incorporé dans chaque individu et qu’il est

) impossible de séparer la personne physique des ses aptitudes.
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SECTION 3 : LE CONTENU DE LA FONCTION PERSONNEL.
La fonctxon personnel est aUJ jourd’ hu1 une des composantes majemes de
la gestxon des entreprlses
| Son contenu ne cesse de s'élargir afin d’optnmser la ressource rare que.
-representent les ‘hommes deux oojectl_fs principaux sont de_v_olu_s a ‘_co_ut
fesponsable en ce domaine celui 2 court terme de la gestio.n courante du
personnel et celui 2 plus long terme du developpement humain et social de

l’ensemble des salanes

Par acraphe 1 : La gestion courante du personnel.

Toute direction: du personnel doit quot1d1e11nement agir pour offrir &
l’entfépmse les hommes dont elle a besoin tant en quantxte qu’en qualité. Pour
atteindre cet objectif, trois missions principal'es'_'deivent étre remplies : le
recrutement, la gestion des carriéres et la rémunération.

a/ :Le recrutement :
| Le recrutement est sans doute I’un des actes les plus importants de la
fonction personnel, car il est constitué d’un ensemble de décisions qui vont

exercer une influence décisive et durable sur I'entreprise. C’est en général une

démarche longue et ondreuse qui, par sa complexité, demande une -grande :

‘expérience. Tout recrutement est, en effet un compromis entre le. souhaztable
(les besoins de l’entreprlse) et le p0331b1e (Ie marché du travail) qui ne s etabht
pas spontanement.

0 Cest aussi ‘en quelque sorte, une “Poreffe’ dun elemeqt étranger a
r entrepnse qu1 peut prendre ou subir des phénoménes de rej et.

En consequence toute décision en ce domaine doit &tre pr1se avec le
maxunum de précautions et se tradm1e par un chemmement composé de .
p1u31eurs étapes. . |

o La descrlptlo.n du poste. de travail 2. pomvo11 est 1e prealable :

indispensable, Tout candidat & un poste doit disposer de I’ mformaﬂon_-la plus
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objective et 15. plus compleéte, tant sur la mission de qui lui est proposée que sur
les responsabilités qu’il devra assurer et sur la place qu’il occupera dans la
structure | | | |

En general la descr1pt1on du poste se fait par ecr1t pour éviter les )
interpretatlons subjectives des différents _1ntervena1_1ts dans le processus de
recrutement. Cette étape est particulidrement inﬁportante car on constate qu'un
grand ‘nom.bre d’erreurs de recrutenient ont pour origine une analjrse insuffisante
des postes épourvoir. '_ |

* La définition du profil du .candidat ‘consiste é décrire la pefsonne
idéale que I’on souhaite recrutre en indiquant les caractéristiques que L’on attend
delle : formation, expérience, 4ge minimum, etc et en soulignant les qualités
que I’on considére indispensables, essentielles ou simplement souhaitables.

~* Le choix des sources de recrutement a pour obJectlf Ensuite, de

decuier si I’on procéde aun recrutement mterne, en proposant le poste & un
salarié¢ déja présent dans I’ entrepnse, ou b_1en a un‘recrutement externe, ¢ *est-a-
- dire en fecherchant-des candidats hofs de Pentreprise.

En général, les postes vacants sont en priorité proposes aux salaues de
I’ entreprlse surtout pour la maitrise ou ’encadrement. |

Ce type de décision permet ‘d’assurer une politique de promotion en
offrant des plans de carridre au personnel. Le recrﬁteme_nt externe a lieu non
: seulemehtiorsque aucun 'candidai mais on. n’est pas susceptible de remplir le
pdste ,fnais 'encore__daris le lbut_d_’enrichjr le potentiel humain de l’entrepi'iSe et
d’éviter « la consanguinité ». Si le recrutement interne est relativement aisé de
puisqu’il peut étre effectué par voie d’afﬁchage par utilisation des fichiers ou
des prev131ons de plans de carriéres, le recrutement externe fait, en revanche,
appel a des canaux trés variés, cand1datu1es spontanees cooptatwn candldatures '

en portefeulﬂe __<< les. bons candidats non 1'et_en_us lors ‘d’un recrutement
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precedent », recours aux orgamsmes ofﬁc1els (APEC ANPE) appels aux

association d’anc1ens d’ éleves ou recrutement sur campus approche directepar |

des chasseurs de tétes, enfin annonce dans la presse |

Ce dernier canal est le moyen les plus fi equemment utilisé et donne heu

& une campagne qui ressemble & celle que I'on met en place dans le domaine de
la publicité. | | |

~ * La campagne d’annonce a pour ebjectif non seulement de susciter de

candidatures pour le poste & pourvoir, mais encore, souvent de présenter

| Pentreprise au public sous un jour favorable. I faut en premier lieu définir « la

cible » ¢’est-a-dire le candidat idéal par rapport au profil souhaité. Puis dans un

‘second temps, il s’agit de déterminer les médias (quotidiens, hébdomadiares

presse spécialisée) adaptés aux postes & pourvoir ainsi que la durée de la
campagne Une fois ces éléments précisés; il est alors procédé 3 la redaetlon du
texte de I’annonce qui doit comporter au minimum les quatre points suivants :
indication de la nature de I’entreprise (tailIe,‘secteur, localisation), le poste (sa
nature, son évolution, Ile proﬁl recherché), les avantages proposés, .
(rémunération, foﬁnation,...’). Comme le colit d’une campagne d’annonce est
élevé, environ 10 4 20% du salaire annuel du candidat. |

Il est essentiel d’éviter les erreurs. Cest pourquoi un suivi de eampagne"
est indispensable afin de calculer le colt de revient des candidatures sur
le'sque.lles on pourra se baser pour les recrutements ultérieurs. |

* La sélection des candidatures a lieu dés le retour des réponses a

I’annonce qui dure environ une semaine pour les quotidiens et 2 trois semaines

'pour les hébdom'adaires'. Un premier tri des lettres de eandidatm'e'permet

d’éliminer en moyenne 90% des réponses.

Les candldats retenus reeowent ensuite un questlonnalre aﬁn d’obtenir.

le maximum d’informations sur leur situation paasée et presente ‘Des

L. APEC : Association Pouf'I’Emploi des C_adres.
ANPE : Agence National Paour I’Emploi.
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convocations sont ensuite envoyées pour que les candidats subissent un entretien

qui a un double but informer le candidat sur entreprise et le poste a pourvoir

‘mais aussi lui pemlettre d’expnmer des arguments pour convamcre le recruteur

selon les entreprises et la nature du post_e, le candidat peut étre soulms a des
tests, un eanalyse graphdlogique ou des dis'cussions'de groupe. Toutes ces -

techrijques ont pour but de d’obtenir les informations.les plus complétes sur le

. postulant

* La derniére étape est l’embauche qui se falt au cours d’une réunion de
synthese entre les dlfferents mtervenants du processus de recrutement. La
décision finale est prise par le supérieur hlerarchlque du futur salarié qui donne
anré au candidat une lettre d’erigagement suivie ultérieurement d’un. con_trat de

fravail. Une fois la date de début de travail éonvenue il s’agira de mettre en

place les procedures d’accuell et d’intégration (souvent une peuode d’essai est

prévue) afin d’éviter 1e rejet que peut SLlSCltel cette « greffe » dans I’entreprlse

Le recrutement est une opération longue '(plumeurs semaines, voire
p1u51eurs mois) qui met en jeu de nombreux mtervenants et de ce fait est
partmuherement couteux. A chaque stade, des depenses sont engagees que Pon
peut classer en deux catégories prmclpales '

* les depenses de recrutement proprement dites qui se decompoaent en
des cofits directs : annonces, honoraires des cabinets de recrutement,
psychologues grapholc)gues etc et des cofits indirects provenant des depenses

générées par le fonctionnement du service de lentreprise chargé d’ assurer 1e -

. recrutement

* Jeg. depenses d’mteglatlon et de famﬂlausatlon avec la tiche

__ representant les sommes dépensées pour que Ie nouvel arrivant soit adapté & son

: -poste de travail et & Pentreprise.

o EIles regroupent 1’mformdt10n la formatlon le temps perdu par 1es

~collégues pour mettre au courant le nouveau salarle, sans oublier 1aper10de

d’apprentissage au cours de laquelle le rendement est faible.
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D’une maniére générale, le colit d’embauche (recrutement et intégration)
d’un nouveau salarié représente toujours des sommes élevées qui atteignent

I’équivalent de deux mois de salaire pour un simple exécutant et qui.'peuve'nt

- dépasser six 1mois pour un cadre supérieur.

b/ La gestlon des carrieres : _
La seconde mission de tout responsable de personnel est de gérer Ies-
carri¢res des différents membres de I’ entreprlse _

CIs ‘agit de prendre en considération simultanément les besoins de
_1’entrepﬁse et les souhaits de salariés pour déterminer les affectations futures du
persomel.

Pour atteindre cet objectif, la mise en plaCé d’un systéme d’appréciation
est indispensable pour décider des prombtions et des départs. o |

En effet, le éhoi}( de la carriére de chaque salarié nécessite la collecte de
nombreuses informations pour apprécier le plus objectivement'possible son
comportement et ses aptitudes dans son travail et dans ses relations avec les

autres. Différentes méthodes sont utilisées, que ’on peut regrouper en deux

- catégories principales :

* J’évaluation de la personne a pour but de metire en évidence les
points forts et les points faibles du salarié. |
- Un systéme de motivation est alors étab'_li pour mesurer la quantité _e’f la

qualité du travail, I’esprit de décision et d’initiative, la motivation, le sens de . |

‘lorganisation, etc. Ce type d’évaluation permet en outre, au-dela méme de

' perspectivés de promotion, de décider de la formation a mettre en place poui*

corriger les lacunes que peut présenter le salarié.

* 1’évaluation des résultats se prathue de plus en plus souvent pour

: detelmmer a partir d’objectifs définis a l'avance, dans quelle mesure et

comment le salarié atteint _o_u non ces objectifs. 1l est alors posmble_d’.etabhr des

‘indicateurs de performance qui serviront a la définition des plans de carriére.
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Il faut préciser que, pdur étre efficace, .u-n sYstéme dévaluation doit étre

| é.ccepté par le personnel car toute notation est toujours mal percue surtout si les

critdres retenus et les méthodes utﬂisées ne sont pas clairement définis et ne font

pas I'objet de la plus large publicité | : | : o

Quelles que soient la nature et la forme des systemes d’evaluatlon, ils

sont en général completes par des entletlens avec Ie responsable du personnel a
111tervaﬂes reguhers (une fois ou deux par an)

Ces rencontres ‘permettent d’aborder franchement ensemble des
géstions conCerﬁant le salarié et son trévail et d’envisager avec lui ses
perspéctives de promotion'ou son dépaﬁ de l’entreprise. |

~ Pour tous les salarles la promotion revét un aspect essentiel, la plupart
des enquetes montrent en effet ; le facteur d’insatisfaction le plus courant a pour
origine les politiques de promotion dans chaque entreprise. |

Eﬁﬁh', il arrive que des salariés désirent quitter I’entreprise. Les rasons
de leur départ peuvent étre nombreuses : démission, fin de contrat 4 durée
déterminée, retraite, licenciement,... Quel que soit le motif de ce départ, des

régles sont & reépecter taht pour le salarié que pour l’entréprise' (préavis,
indémnités, etc). I faut cependant préciéef qu'une démission, sauf cas
exceptionnel, est considérée comme un échec de la direction du persorinel, car-
elle met en évidence soit une pdlitique sociaie inadaptée soit un mauvais

fonctionnement de Pentreprise.

c/ La remuneratlon
La rémunération a une importance toute particuliére dans la gestion du
| personnel non s_euIement pour ’entreprise en raison du poids du cout.salamal
dans la valeur ajoutée mais encore pour chaque salarié car sa rémunération
constitue I'essenticl de ses ressources. En régle générale, tout systé_me de

rémunération doit tenir compte de trois éléments de base :
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a) L’équilibre financier de 1’entreprise puisque la masse salariale, c’est-
a-dire la somme des colits associés 2 la rémunération (Salaires,
primes, indémnités, charges saciales), est une composante majeure
du total des coflits de foute I’entreprise. | |

b) 1’équité entre les salariés aﬁn que la structure des rémunérations soit
juste, compte tenu du travail effcetué par chacun. |

¢) La compétitivité est importante de telle sorte que les rémunérations
soient suffisaminent attrayantes poilr attirer les meilleurs candidats et
pour les inciter ensuite & travailler le mieux possible. |

H faut ajouter que ce systéme est en constante évolution du fait des

transformations de la pdpulatidn salariée de l’entreprise, en partf_culi_ér son
vieillissement et des modifications de I’environnement, par exemple la hausse
des prix. | | |

Pour mener & bien une politique cohérente en ce domaine de nombreuses

variables doivent étre mises en piace car 1’évolution de la masse salariale estun

élément essentiel de la stratégie de'l’entreprise. | |

01/ Les éléments constitutifs de la remunemz‘zon |
Toute politique de rémunération repose sur deux pr111c1pes de base: la

persorinalisation maximale du salaire afin que chaque membre de Pentreprise

soit rétribué en fonction de sa véritable performance et la simplicité des modes

de calcul pour que tous les salariés comprennent clairement ce que 1’on attend

d’eux.

Si, & priori, les salaires sont librement fixés dans le cadre d’un contrat de

travail, néanmoins, différentes dispositions conventionuelles ou réglementaires

“doivent étre respectees.

e Un minimum hiérarchique est obligatoirement inscrit dans toutes les

conventions collectives’. It s’agit d’un salaire minimum qui doit étre

- Convention collectif : accord passé entre les employeuls et les représentants des salariers d"une b1 anche
dactivité.
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versé 4 chaque individu selon le poste qu’il occupe ou sa
- qualification professionnelle.

Le salaire minimum interprofessionnel de croissance (SMIC)' créé

- par la loi du 02 janﬂfier 1970 est le taux horaire que doit recevoir un

~salarié de p.lus de 18 ans le SMIC? est revalorisé dés que la
progfession cumulée de Iindice des prix de PINSEE dépasse 2% et
au 1% juillet de chaque année afin qué son évolution suive celle-de la
moyenne des salalres réels. Il peut en outre faire I’objet de certaines
augmentations supplementalres dela part des pouvoirs pubhcs

L interdiction de I’échelle mobile (ordonnance du 30 décembre
1958) &limine les clauses stipulant l’ind'_éxation. des salaires sur
l’ihdi'ce des prix 4 la consommation. Cependant des indexations
spécifiques sur le chiffre d’affaires ou sur la rentabilité de
P’entreprise sont autorisées. | |

Le principe de I’égalité des rémunérations entre les hommes et les
femmes selon le p'rincipe.« a travail égal, salaire égal >>._(10i du 22
décembre 1970). | |

L’interdiction de la discrimintaion salariale basée sur une

- -appartenance syndicale (art. L 412-2 du code du ﬁ'avail).

L’obligation de négocier collectivement tous les ans (loi du 13

“novembre 1982) tant au niveau de la branche que de entreprise.

Enfin, la loi du 19 janviér 1977 a rendu obligatoire la mensualisation
pour tous les salariés’, ¢’est-a-dire le paiemerit du salaire pour un
horaire de travail effectif indépendant du nombre de jours trav.al_'l.llés
dans le inois. Jusqu'a la mise en application de cette loi, la
rémunération pouvait varier, chaque mois, en fonction du nomb;e de

jours « ouvrés ».

- SMIC qui a remplacé le SMIG (Joi du 11-féveier 1950)
- Sont exclus du SMIC les salariés rémunérés au pour boire, ieé salariés agricoles &t les apprentls :

« A 1’expeeption des travailleurs & domicile, des saisonniers et des salariés effectuont un travall dlscontmu
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' D'ans ce cadre légal la pi*eniiére étape de la politique de "rémuné'ratio'n' va
conmster a evaluer puis & classer chacun des postes de travail de l’entreprlse a.
partir des d1fferentes méthodes plus ou moins sophlsuquees L’objectlf final est
d*établir une hiérarchie des salaires  la fois incitative et non -cgntestee. par les
salariés. Le salaire se compose en général d.el deux pérties I'une destinée a

rémunérer Ie poste proprement dit et lautre Ia fagon dont ce poste est occupé par

e salarié.

La rémunération du poste comprend habituellement un salaire de base

fixe, ¢’est-a-dire une rémunération mensuelle avec la possibilité d’effectuer des

heures supplémentaires, le cas échéant, auquel peuvent s’ajouter certains
compléments : avantages en nature, indémnités, pourboires, primes de transport,
etc. |
La rémunération selon la maniére d’océup_ér l'e.p_oste correspond aune

volonté d’indiv.idualisation- des rémunérations pour accroitre la _m.otivatibn du-
personhel. Elle est composée de primes de différentes natures qui sont attribuées
mdw1due11ement ou coﬂectlvement | 7

Les primes individuelles sont ﬁxees soit 2 partlr de la performance du
salarié comme par exemple la rémunération aux pitces, ¢’est-a-dire basée sur la
quantité produite ou au 'tempé passé selon la méthode des points de Bedeaux’,

soit en fonction de la. difficulté du travail, la. product.i__vité_ obtenue ou

D’expérience acquise, etc.

Les primes collectives sont établies en fonction des résultats obtenus par uen
équipe autonome de salariés ou 1’ensemble du personnel (prime de bilan par
exemple). |

En résumé, le calcul de toute rémunération se fait en tenant compte des éléments

© suivants :

- Charles Bedaux ‘Paris, 1988, Mlam; 1944) est un mgemeur frangais qul a mis au point un systeme r'e mesure -
apphcable queique smt latiche. - : ‘ : ‘
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Le type de poste auquel on'ajoute les avantages offerts pér Pentreprise

- ainsi que la fagon d’occuper le poste

Si ces différents facteurs sont en fait tradltlonnels leur 1mportance relative
a varié ces d_ermeres années puisqu’une place accrue a été accordée a la mam_ere

d’occuper le poste, allant jusqu’a 50% de la rémunération totale dans certains

-cas comme le montre "exemple suivant, celui de la Télémécanique.

Cette combinaison de rémunération fixe et Vériable conduit & une échelle
de rémunérations de | & 9 en situation de borme rentabilité. Elle offre de
multiple avantages : la stimulation des cadrés tout d’abord puisque leui* salaire
dépend trés largement du niveau de la 'renfabilité dé l’eﬁtreprise, la régulation de
la masse salariale qui, en cas de difficulté, diminue automatiqﬁement' enfin,

cette politique est formatrice car elle oblige P’ensemble du personnel a se

pencher chaque mois sur 1es comptes de l’entreprlse

Pour ce qui de I’ Algérie, la loi fut promulguée en Algérie par le Ministére
du travail et des affaires sociales par le décret n® 74-6 du 16 janvier 1974 porant
fixation du taux horaire du salaire national minimum garantil. Voir appendice3.
c2/ L’ mressementn la participation — Lactionnariat : | |
De plus en plus souvent, les entreprises completent teur p0111t1que de
rémunération par des sytémes d’mteressement tant individuels que collectifs.

~ Leurs originé remonte au XIX&me sidcle, 1’objectif était d’introduire une
inpitatibn collective au travail et de renforcer les motivtaions des salariés par le
biais d’une redistribution des Bénéﬁces fout en évitant d’accroitre trop largement
les charges de ’entreprise. Depms di fférents systémes ont été mis en place,
certains facultatifs et d’autres obligatoires, avec le méme but de developper chez
chaque salarié un ‘sentiment de responsabilité envers entreprise a laquglle il
appartient. 7 |

La participation compléte l’intéresselnént en associant les salariés a

’enrichissement patrimonial par la constitution d’une épargne investie dans

. Jo N° 8 25 Janvier 1974, p 64.
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P’entreprise. Cette épargne est financée par'un prélévement sur les bénéfices. La
participation est une obligation légale poui‘ toutes les entrepfises de plus de 10

salariés (le seuil est passé & 50 en 1990). Les sommes versées sont defiscalisées

tant au niveau de entreprise (diminution de 'impdt par constatation d’une

charge) qu’au niveau du bénéficaire, puisque la participation n’est soumise ni

aux taxes sur les salaires, ni aux cotisations sociales, ni a I’impdt sur le revenu
lorsqu’elles deviennent disponibles aprés une période de cing ans. Le Iégislateur
a propésé une formule pour calculer la réserve spéciale de participation (RSP) A
partir .du bénétice net mais chaqué entreprise peﬁt choisir son mode de calcul a
condition d’attribuer dux salariés des avantages équivalents & ceux du régime
commun. '

Les fonds ainsi dégagés peuvent étre utilisés sous différentes formes:

‘souscription a des comptes courants et a des obligations, (la moitié des sommes

disponibles est utilisée de cette mamere) affectation & des SICAV ou a des
fonds communs de placement (FCP) attribution d’actlom de 1’entreprlse etc.
Le plan d’achat d’actions qui suppose l'intéressement du salarié a la

croissance de son entreprise, (stock options) est un systeme inspiré des pratiques

- nord-américaines dont le but est d’associer le personnel au développement de

Pentreprise. Le principe consiste & proposer-a certains salariés d’acquérir dans

un délai donné (en général 5 ans) un cratina nombre d’actions & un prix fixé lors

~du lancement du plan et non au prix du marché au moment de "achat (levée de

I’option).

Le salarié beneﬁc1e d’une plus-value d’acqu151t10n si Daction a évolué
favorablement dans le cas contraire, il ne léve pas loption. Il s aglt en fait
d’une remuneratzon différée dans le temps et ’on comprend pom quoi ce type de
rémunération mteresscessent_1ellement les cadres.

¢3/ L’évolution de la masse salariale

La masse salariale est une préoccupation majeure de toutes les entreprises

qui souhaitent pouvoir limiter la croissance de cétte charge importante. Elle
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regroupe ensemble des rémunérations versées aux salariés plus toutes les

charges sociales ( retraite, maladie, chomage, famille, etc.) qui représentent en

moyenne 50% de la rémunération brute. Cette masse salariale évolue dans le
temps d’une part a la suite des facteurs quantitatifs tels que I’augmentation_ ou la

baisse des effcetifs ou encore la variation de la durée du travail et & autre parta

~ cause des facteurs qualitatifs comme les évolutions individuelles ou collectives

des rémunérations.

L’évolution quantltatlve ou « effet de noria» En permanence dans
chaque entreprise, la masse salariale se mochﬁe 3 la suite des mouvernents
d’entrée et de sortie du personnel. Il y a « noria » chque fois qu un salarié quitte
I’entreprise en étant remplacé par un autre dont la rémunération est différente. I
en résulte une augmentation ou une diminution de la masse salariale alors qﬁe
globalement les effectifs sont restés stables. Le plus souvent, I’effet de noria

exerce une influence négative dans la mesure ot les salariés qui partent sont

‘remplacés par du personnel plus jeune dont la rémunération est, du moins au

“départ, plus faible. C'est par exemple, le cas lorsque l'on décide de mettre en

préretraite un certain nombre de salariés 4gés.

. L'evolutlon qualitative due & des mesures 111d1v1due11es ou « effet

Les mesures individuelles concernent les augmentations spéeiﬁques
obtenues par chaque salarié. La procédure « Toutée » mise en place il y a une.
quinzaine d'années dans le secteur public regroupe l'ensemble de ces
rémunérations aﬁteur de trois variables : le glissement, la technicité et la
vieillesse, le célébre GTV.

*' Le Giissement est composé de mesures d'augmentation ou de promotion
accordées a chaque catégorie d'emploi ; |

* La Technicité represente les augmentatmns accordées aux salar1es pour
Ieur acces a une quahﬁcatwn supérieur ; |

* La vieillesse regroupe l'ensemble des rémunérations 11ees a I'anciennets.
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Dans le secteur privé, on distingue les augmentations dues au mérite et aux
performances individuelles qui correspondent au G et au T et I'ancienneté: Ainsi,

a la suite de ces mesures, la masse salariale augmente automatiquement chaque

‘année ; méme en l’absence de décisions en ce domaine, du seul fait de

I’ evolutlon dela situation de la population salarlee

-L'evolutlon qualitative due a des mesures collectwes Lorsque des a

ugmentations de salaires sont accordées 3 l'ensernble du personnel, elles exer

~cent trois séries d'effets sur la masse salariale.

- L’effet de niveau consiste & comparer le montant des salaires entre deux p

ériodes.

- L'effet de masse permet de mesurer l'incidence d’une décision prise en ¢
urs d’année. Une augmentation au 1 février n'a pas le méme effet qu'une hausse
octroyée au 1 octobre. En effet, celle de février équivaut 4 une .augmentation pen
dant onze mois, alors que celle doctobre correspond a une hausse pendant trois
mois. | |

-L'effet de report met en évidence l'incidence, sur une année pleine,
des mcs_ures de hausse prises l'année précédente. En effet, les augmentations des

salaires intervenues au cours d'une année n'ont qu'un effet limité proportionn

el 4 la durée de leur application sur la masse salariale de-l'année en cours. En

revanche, elles ont un effet plein I'année suivante et la masse salariale va cro

itre méme st aucune sesure nouvelle d'augmentation n'est prise.

Paragraphez Les politiques de développement humain et social .
Le developpement humain et social est devenu aujourd'hui un avantage
concurrent1e1 pour Ies firmes qui le pratiquent. 1 s'agit d'une pohuque qui

consiste & mettre en place des mesures pour améliorer qualitativement la main

-d'eeuvre présente dans 'entreprise et de préparer les conditio'ns lui permettant de

~ s'exprimer avec la plus grande efficacité. Cet investissement dans les hommes
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concerne deux. domaines principaux : la formation et I'amélioration des

conditions de travail.

a/ La formation :
S 11 y a encore un demi-siécle Ia formation regue dans le systeme scola1re |
permettalt d'exercer toute activité professmnnelle avec les mémes acqms ce
n’est plus- le cas aujourd'hui L'obsolescence des connaissances est devenue
partlcuherement rapide et demande un recyclage pennanent pour pouvon'
exercer avec efﬁca01te son métier. La formatlon devient a11151 une necessne dans
toutes les entrepr1ses, comime Ie prouvent, d'allle_urs, les entreprises Tes plus
performantes car ce sont elles qui dépensent les sommes les plus élevées pour la
- formation de leur personnel. | |
| Toute entreprise qui entreprend une po.litiql‘le de formation doit commencér_
par établir un plan de formation & un horizon cdmpri_s eﬁtre trois et cing.
Cette réflexion 4 moyen terme permet, d'une part, d'intégrer la formation

dans la politique générale de l'entreprise et, d'autre part, d'adapter la formation

aux besoins non seulement de 'entreprise mais aussi du personnel. Quatre étapes

sont en general nécessaires : I'analyse et 1'évaluation des besoins, l'or gamsauon
des actions de formation, l'exécution de ces actions et enfin 1eur évaluation ou -

leur suivi. En outre, I'élaborationt de ce plan est toujours une occasion pour faire
L]

‘participer le personnel aux objectifs de Pentreprise puiSqu‘il'doit éire soumis

pour avis au comité d'entreprise. Traditionnellement, on considére que la
formation peut avoir un triple contenu :

* Le savoir, c'est-a-dire le transfert des connaissances & usage multiples,

allant des connaissances scientifiques les plus pointues jusqu'é I'alphabétisation..

Dans ce cas, il ne s'agit pas d'apprendre un métier mais de se former dans une

perspective 3 long terme ;
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* Le savo1r-fa1re cansiste 2 transmettre des recettes des procedures des
modes opératoires, etc., en un mot une formatlon fonctlonnelle pour reahser a
court terme un travail précis; | |

* Le savoir-étre agit sur les attitudes aﬁﬁ de permettfe_ aux personnelsr de
mieux s’intégrer dans ['ccuvre 'co'lleq_t.iv'e 4 laquelle ils sont attachés.

I est CIair-que les différentes méthodes utilisées pour transmettre - ces

savoirs devront &tre adaptés aux contenus, c'est pourquoi elles pourront aller du

~plus conventionnel au plus interactif. Enfin, toute formation suppose un controle

et une évaluation, afin de mesurer l'efficacité des actions entreprises, pour, le cas

échéant, reconsidérer les programmes mis en place. Ce suivi peut se faire 4 I'aide

'de questionnaires, de sondages, d'enquétes, voire de contrdle des connaissances

aupres des salariés et de leurs supérieurs hidrarchiques.

b/ L'amélioration des conditions de travail :

Les conditions de. travaﬂ recouvrent pr11101palement deux domames
distincts : Je contexte au sein duquel évolue le salarié et le contenu proprement
dit de son travail. Clest, a la fin dés anndes 60, qu'un large courant de féﬂexi_on
est apparue sur cette question en France. En effet de nombreux codts et

dysfonctionnements au sein- des entreprises furent attribués aux mauvaises

conditions de travail qui se manifestent & travers cing indicateurs majeurs : les

accidents du travail, I'absentéisme, les défauts de qualité des produits, la rotation

~du personnel et les écarts par rapport aux rendements prevus Selon H.Savall,

leurs incidences sur la performance de I’entreprise sont particulier ement

) _‘:1mp0rtant_es sur la masse salariale. C’est pourquoi les responsables du personnel

se sont attachés & intervenir dans trois directions principales : Ihygiéne et la
séourité, la restructuration des taches et l'ame’nagement du temps de travail.

- Les quesuons d'hygiénes et de sécurité revétent une 1mportance non

: 11eghgeable dans toutes les entrepnses En effet, les accidents du travaﬂ et Jes

“maladies professmn_nelles représentent des cofits directs ou indirects
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particuliérement élevés L'évolution en ce domaine est.ce'pendant favorable car
la situation depuis 1970 ne cesse de s'améliorer grace aux mesures pr1ses en |
particulier dans le domaine de la prévention. |
o Mais au-dela des accidents proprement dits la fatig'lie pendant lé travail est |
un facteur de d1m1nut10n de la performance qui a dorme naissance 4 une
“discipline nouvelle, 1'ergonom1e dont le domame d'intervention est I'étude du
travail en partlcuher _ |
a) L'environnement du poste de travail (bruif, éclairage, pollution, etc.) ;
b)La cllarge.phyéique engendrée par le travail effectud ; |
c) La charge mentale générée par le poste occupé, c’est-a-dire les
aSSLuettIssements mtellectuels et psychologique. Les ergonomes, aprés un aud1t
de l'organisation du travail, ont donc pour mission de proposer des solutions
pe_rmettaﬁt de diminuer ces contraintes aﬂﬂ de permettré aux saiariés d'exécuter
mieux ou plus vite les tAches qui leur sont confiées. | |
- La restructuration des tiches a pour objet d'améliorer le contenu méme du

travail. Pour atteindre cet objectif, quatre solutions sont traditionnellement

proposeées :

a) La rotation qui consiste & faire tourner les salariés sur différents postes’

“afin 'd‘élim‘iner “d'une part, la monotonie et de créer, dautre part, une

polyvalence trés utlle en cas d'absence ; | |
- b) L’élargissement des tiches a pour but de 1ecomposer des activités
parcelhsees en allongeant le cycle de productlon

c) L'enrichissement des tiches permet d'offrir plus de responsabilités &

l'executant en lui confiant des missions plus qualifides ;

d) La création de groupes semi-autonome combine les trois - amehoratzons '

precedentes pour permettre aux sala;ues d‘orgamser leur travail comme 1ls _

By entendent en ayant comme seule contramte un résultat 4 atteindre.

- L’amenagement du temps de travail est de plus en plus souvent considéré

comme plus important encore que la durée du travail elle-méme. Il S'agi_t de
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proposer des formules qui autor1sent le salaﬂe a choisir son propre rythme dans
un cadre qui peut atre la j journee (horalre varlable) la semaine (quatre jours de
travaﬂ trois jours de repos), le mois, voire l'année, tout en respectant les
contraintes fixées dans le cadre de Ia 101 Ces derniéres années ce type
damenagement des conditions de travaﬂ a suscité un engouement certain, pour

ne citer qu'un seul exemple, plus de 5 % des salanes; aujourdhui travaillent a

temps_partlel.

Cdnclusion . _

La gestion des ressources humaines, a été marquée dans son evolutmn par
divers courants hlstorlques |
On constate cependant que l’évolution. de Ia considération des ressources .
Humaines est extrémement lente au sein de la foncﬁon. La fonction personnel
doit étre considérée avec toute sa dimension politique, politique au sens ol elle

met en cause " ['existence d'un ensemble humain a travers le jeu des rapports de

: ' e . . . . ol
commandement/obéissance institués en fonctionnant en vue du bien commun"

Cet apercu sur les bases de la gestion des ressources humaines terminé, nous

allons voir maintenant la création de valeur des entreprises afin de mieux cerné

~le développement, les mécanismes relationnels, et la stratégie de ces derniéres.

Celles-ci n'ont pas fait I'unanimité de tous les économistes de.part la diversité

‘des points développés dans leurs précieux ouvrages, voyons alors de prés ces

organisations. qui selon certain finiront par devenir grand, d'autres, par contre -

diront qu'elles sont nées petites et le resteront...

L. nttp:/fwww.cerclerh.com/editorial/ lagpecl1102.asp-
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Chapitre II ' - la création de la valeur des entreprises B

SECTION I: LES CONCEPTS FONDAMENTAUX
Paragraphe 1: L’entrepﬁse :

Introduction :
Le deuxiéme chapitre repose sur quatre idées importantes qui -
~ constituent en fait le soubassement de I'analyse de notre problématique celle

de cerné et de définir un certain nombre de concepts qui sartlculent pour

1\ essentlelle autour de:

1- I'entreprise.

- 2-la valeur ajoutée.

3-La Création de valeur.

4- le diagnostique d’entr eprise et la création de valeur.

A partir de l'étendu et des limites de ses concepts, notre Analyse'
tendla a expliciter la problématique posée par une approche descrip‘ave mais
aussi compréhensive, | o

Toutefois, avant d'enter dans la présentation de notre théme il
convient de définir et de mettre en pefspective I'entreprise de proposer
quelque typologie de I'entreprise. Ensuite on présente la mesur'e de création

de valeur économique et cela sera basé sur la définition des éléments

essentiels ou calcul.
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Chapitre I1 : - la création de la valeur de; entreprises

1-1- Définition: |

Dans le monde d‘econom1e Yentreprise a dwers deﬁm’uons sachant
qu’aucune d'elle n'est officielle: Unité economlque de producuon?
orgamsatl_on de produ.ctlon de bien ou de services 2 caractere commercial,
systéme économique et SQCiaI finalisé, structure productive, 'etcl_.

* Pour autant les déﬁnitions de l'entreprise ne manquent pas. Ainsi pour
Emile Littré, une entreprise est un "établissement industriel et commercial”
dont on peut donner comme éxemple une "Bntreprise général de rouiagé ou
de messag@ries“ le petit robert, qui signal que la premiére utilisation du
terme entreprise dans sont aééeption économique actuelle remonte a 1798,
ne va guére plus loin puisque l'entreprise y est définie comme une. - |

"organisation de production de biens ou de services a caractére.
commercial” et donne les exemples suivants: entreprise agricole,
commerciale, individuelle, financiére, privée, publique, inixte

- Au-dela de ces approches générales, un grand nombre d'économistes
ont précisé dans des définition d'ampleur variable ce qu'il fallait entendre |
par le terme entreprise. | |

- Ainsi, pour Denise Flouzat lentrepnse est l'agent econc)lmque qul
rempllt une fonct1on spec1ﬁque elle: combine les différents facteurs de
production pour aboutir a un produit, 1‘_en-trepnse apparait ainsi comme un
processus qui consomme certains facteurs de production (terre, capital,
travail) pour les tranSforme' en produit vendable" pour Frangois Enterg,
« l'entreprlse est le cadre ot s'effectue la production, ou l'on dec1de de son

mveau et parfois des prix de vente ».

- Blément d’analyse economlque de la firme, Jean-Paul Maréchal, p 13 — 14
“ - Denise Flouzat, économique contemporame VOl les fonctions économiques, Paris,
PUF Coll, thémis, 1997.

- Frang:ozs Enter, Mlcroeconomlque Paris, PUF Coll, premier cycle 1992
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Chapitre Il - : ' la création de la valeur des entreprises

Les mots "entreprise" ou "firme" désignent des "unités de predUCtien
c'est-a-dire - des centres autonomes de transformation des facteurs en
produxts | | o

Franc;ois Perroux, quént 3 lui qualifie .l'entréprise de "m.icrecosme'
capitaliste" d' "institution cardinale du cap1tahs1ne et la définit de la
maniére su1vante | |

L entreprlse est une forme de productxon par la qu elle au sein d'un
méme patrimoine on combine les pl‘lX des divers facteurs de la productxon
apportes par des agents distincts du proprietaire de l'entreprise en vue de

.Vendre sur le marché un bien ou des services et pour obtenir un revenu
monétaire qu1 résulte de la différence entre deux séries de prix "celle qu1
‘compose le pr1x de revient et celle qui forme le pr1x de Vente"

‘Malgré son apparente exhaustwlte une telle définition ne mentlonne
pas certains effets pourtans fondamentaux engendres par I'existence méme
de la firme, c'est ainsi qu' Henri Bartoli fait remarquer que I‘éntreprise qui

' est un systeme ouvert: |
| Nest pas une simple machme a transformer des inputs en out-puts:
elle est productnce de sens tout outrant que de b1e11s et de services les ch01x
~qu'elle opere en matidre de géstion du personnel sont Soc1etaux fout autant |
qu'organisationnels, aussi n'est apas part hasard si les travaux multiples est
différenciés qui les concernant sont sauﬁken’t proches de la science politique
qtie de I'économie, du mois dans sa formulation standard.'
Pour les économistes, l'entreprise met en ceuvre en les combinant les
' facteurs de production que sont le travail et le capital, ces deux termes font
l'objet de multiples interprétations et 'conhotations_, il convient donc de
'Ipre01ser ce qu ils 51gn1ﬁent dans ce contexte.
Le travail est I'activité, humame manuelle ou intellectuelle, destinée & |

- produire des biens ou des services.:
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Chapitre II L - la création de la valeur des entreprises

Le capltale a deux composantes le capltal technique et e capital "
ﬁnancler |
| Le cap1ta1 techmque de nature prlnc:lpalement phys1que comprend.
Les biens durables de productlon (batlments, machines, outlllages, ces)y
qui constituent les actifs fixes. | , |
Les stocks, les en cours et les creances d'explmtatlon qu1 constltuent_-
les act1fs circulants.
Par; capital ﬁnancier, il faut entendre les capitaux engages per la
société dans l'entreprise. | |
Décrivons maintenant l'entreprise telle que chacun peut la percevoir
~dans le monde physique. Quelle que soit sa taille sa branche d'activité, sa
concentration ou sa dispersion. géographique il s'agit toujours d'uneé structure
erganisée pour produire des biens et des services, cette structure comprend -
nécessairement du personnel et des équipeme‘nt'.. ‘Elle fdncﬁtidnne’ en
consommant des biens et des services provenant des ses foui‘niss_eurs et elle
vend des bien ou des services dénommés ‘génériquement produits, & des
chents ' |

L' entreprlse pI'OdLlIt des biens et de services, c'est en partant de cette
©finalité que le dmgeant ou l'équipe dlrlgeante doit définir les besoins du
marché 2 satisfaire.

- Forger une vision. du devenir de l'entreprise, élaborer une stratégie de
developpement et organiser la structure pour que soient efﬁcaeement
assurées les grandes fonctions -que sont recherche &, developpement _.
commercial, achats, production ...etc. Ces grandes fonct1ons son réalisées
par les différents département, services, ateliers, chantiers, magasins, lieux
de vents, etc, dont la nature et le nombre dépend‘du méﬁer etdela t.aiIle' de

'entreprise.-
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Chapitre Il la création de la valeur des entreprises

1-2- 1a classification des entreprises:
1-2-1-La classification sectorielle: |
La classification 'sectorielle opére une répartition de lactivité

économique en trois secteurs nommeés primaire, secondaire et tertiaire.

.Chaque entreprise, selon son activité, et rattachée a I'un de ces secteurs.

Le secteur primaire regroupe toutes les activités agant trait 2 la
production agricole, cette nation doit etre prise au sens lafge car on inclut
dans ce secteur les activités qui ne sont pas strictement agricole, selon les
ressources qu'on exploite, on peut diviser le secteur primaire en sept sous
secteur agriculture, é'llevage; forestérie, ex‘fréction, péche, chasse, production
d'énergie.

Le secteur secbndaire regroupe toutes les activités de production
indtis,trielvle, industries d'extraction de matiéres premiéres (carriére, mine) les
industrielle lourdes assurant la premiéré transformation des matiéres
premiéres (sisdérurgie; chimie de base ...), la transformation permet
d'obtenir des biens de production ou des besoins de consommat_ion.

Le secteur tertiaire (services) regroupe les activités commerciales et

~les activités de présentation de services, on y retrouve entre autres les

“activités bancaires, ‘d'assurance de restauration, ou encore celle liées a la

santé cette réparaﬁdn en secteur est pratique mais elle ne rend pas
Suﬂisamment_ .coﬁte ‘de la réalité dés_ activité ‘des entreprise (ainsi, a
Mintérieure du secteur tertiaire, il y a trés peu de rapport, entre un petit
commerce de quartier et le siége social d'une grande banque).

La multiplicité des activites des entreprises entraine également des

ambiguités quant au rattachement des entreprises & un secteur en particulier,

1-2-2- La classification par catégories d'éntreprises_:

1-2-2-1- Les entreprises publiques et semi-publiques:
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Chapitre I o ' o la création de la valeur des entreprises

Ce sont des entreprises gérées par 1'état, qui peuvent étre pour tout ou
parti" _contréléés par 'ce'_d'emier, ces entreprises peuvent associer éapit_aﬁx‘
privés et publlque | | ” |

Ce sont en géneral de grandes entrepnses et si le profit reste un but.
essentiel comme pour le secteur privé, la notion d'intérét géne_ral et presente |
et influence les prises de décision. . |

| Les entreprises publiques et semi= pubhques peuvent &tre en situation
de concurrence avec des sociétés prlvees. Notamment avec des entreprise
etrangeres | | | |

1-2-2- 2- Les. entreprlses cooperatlves

Ce sont des entreprises dont les adhérents detlennent collectlvement la
propr1ete Contrairement & l'entreprise capitaliste classique, la finalité de
l'entreprise COOpératlve n'est pas de prime abord de profit. Ce qul_e'st mis en
avant sont les services rendus aux. adhérents et ceux-ci sont différents selon
les statuts et objectifs des éoopératives. - |

Il existe entre autre des coopératives de producteurs sous forme de
coopératives agricole ou artisanales dont la finalité peut étre de meitre & la.

disposition des adhérents un matériel acheté en commun et de faciliter la

“distribution de ce qu'ils produisent.

Il existe aussi des coopératives de consommateurs qui permettent 4
leurs 'adhé1'ents d'effectuer. des achats groupés et cela & un colt moindre
puisque la coopérative achéte et leur revend divers biens ou services sans
reahser de profit. |

Le fonct1onnement interne des entrepr1ses cooperatlves repose sur la

liberté pour les adhérents ou de rejoindre ou de quitter la coopérative.

~ Chaque adhérent dlSpOSe d'une voix lors des votes aux assemblées

génerales
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Chapitre I . . lg création de la valeyr des entieprises -

L'ors qu 11 y’a des excédents equwalents du profit de l'entreprlse :
prlvee Tis peuvent étre repartls entre  les adherents non  pas
pr0port1onnellement au capital apporté mais aux achats effectués pour les
coopératives de con_sommateurs ou au travail fourni en cas de coopérative de
| producteurs. | o o

1-2-2-3- Les elitreprises privées:

Les différentes formes d'entreprises privées existantes ont en commun
‘un certain nombre de c_:eirac:’téristiques. | | |

Le secteur privé fonctionne selon des regles purement_ capitalistes a
~ savoir: | -_ |

Qué le_noinbre de voix, lors des votes aux assemb.lés gén_éraux, et la
répartition des profits sont toujours proportionnels aux montants des apports
des associés. - |

L'entreprise avec appropriation particuliére (c'est-a-dire hors
entreprises publiques ou coopératives) est upe unité économique, o
juridiquemeﬁt autonome, organisée pour prdduire des biens ou des services
pouf le marché, elle péut compréndre un ou plusieurs Stablissement la
distinction _eSt faite entre l'entreprise individuelle représentée par. une
personﬁe ‘physique qu.i‘ ne posséde pas de personnalité juridiques distincte de
'c_:elle de'la personne physique de son exploitant et I'entreprise sociétaire,
sous forme par exemple de société anonyme (sa) ou de société a
responsabilité 1imité (SARL) ou peréonne physique et personnalité juridique
sont séparées. | | |
1-2-3 la classification selon les critéres dimensionnels:

,U‘n autre critére permettant d'évaluer la taille de l'entreprise consiste a
mesure le nombre de sal"afié's que compte une entreprise on distinglie en
genel al les grands entrepnses dont l'effectif est supérieure 4 500 salarles des

PME-PMI: (petites et moyennes entreprzses + petlt et moyennes industrie)
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C’hgpin“e I ' : : - la création de la valeur des entreprises

qui regroupent l'ensemble des entreprises dons 'effectif est de moins de 500
salaries. | | | . |

Le groupe des PME-PMI se réparti en sous groupes distincts. D'ume

.

part les entrepri'ses de 0 salarié; dans ce cas l'entreprise n'est le fait que d'un

- seul individu qui est le patron; Les entreprises entre 1 et 10 salariés que l'on

appelle_ aussi TPE (trés petites en_treprisés) et les "entreprises moyennes":
entre 11 et 499 salariés dans le cas des PMI et entre 11 et 1.00' dans lecas des
PME. |
1 2-4-la claSSIficatlon economlque'
Une classification peut étre falte selon la dimension du chlfﬁ'e
d'affaires. D'un point de vue cconomlque ce critére est important puis qu'il-
" mesure les performances commerciales des entreprises sur 1eu-rsfnarchés.

. Ce critére révele tout son sens si l'on compare des entreprises ayant

une activité et des produits présentent les mémes caractérisﬁques.

‘La classification peut tre complétée par la prise en compte du

- montant du bénéfice qui marque la capacité des entreprises 4 faire du profit

et done assurer le développement.
Enfin, ce critére peut &ire affiné. En fa1sant apparaitre d'autres critére

financiers tels que les cap1taux propres, le niveau d'endettement ou encore la

‘capacité d'autofinancement.

Paragraphe.Z : La valeur ajoutée:
2-1- Définition: | |

Chacun des biens et services produits par 'entréprise 2 une valeur,
‘marchande, toﬁt_ comme chacun des biens et services consommeés, en -
‘évaluent, respectivement la valeur totale des uns et des autres'_aux prix du _

marché. C’est-a-dire aux prix facturés, on détermine la production et la
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Chapitre II - ' ____lgcréation de la valeur des entreprises

consommatlen 1ntermedla1re pat deﬁmuen, la valeur ajoutee et la d1fference

entre ces deux valeur'.

~ Valeur ajoutée = production — consommation intermédiaire

Entreprise extérieure
* : ' ' .y : - F .
main d'ccuvre. *  matiére et | | Production
* autres fiais | T fournitures. - [
pour l'activité, ' * services. Valeur consommation
' ajoutée

Quand il S’agit des admi_nist__ratien publiques, la valeur et évaluée "aux
colits deés facteurs de productionS". Ce n'est que dans ce cas qu'elle esf une
- somme de colts.

Si l'on établit des correspondances entre le monde ‘phylsique de
1'en‘trepr_'1$e et ses dimensions économiques, il appara’if clairelnerrt que_‘la
valeur ajoutée et la valeur de la richesse créée par l'entreprise. Elle constitue
le revenu de[ la valeur de la combinaison preductive, c'est-a-dire de
I'ensemble des facteurs de production.

Prec151on que lorsque l'on parle de valeur ajoutée, ou de V. A sans
_autle premsron ce qui est d'ailleurs le cas général, il s'agit d'une Valeur
_aJ_eutee "brute" ou VAB Brute srgmﬁe que 1'-amortlssement qui correspond a -
la consommation de I'équipement productif n'a pas été déduit, quand il T'est,
il s'agit alors d‘une valeur ajoutée nette ou VAN. |

2-1-1- Interprétation comptable

D'un pomt de vue comptable, les valeur ajoutée est. egale a la
différence entre les comptes, le produits de classe 70 (vente des

merchandises_) 71 (production vendue) et 72 (production stockée) et les

L. www.directva.com
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Chapitre Il o la création de la valeur des_éntreprises |

comptes de charges de classe 60 (malchanchses consommee) 61 (matiers et

foumltures consommees) et 62 (serv1ces)

N° Nom de compte - débit - | crédit

70 Vente marchandises

60 | Marchandises consommée

80 | Marge b_rut_e“
80 | Marge brute
71 | Produits vendu

68 Transfer des charges d'exploitation
61 | Matier et fournitures consommeées

62 services

81 Valeur ajoutce

2-1-2- Interprétation fiscale: |
 La valeur gjoutée et une grandeur économique généralement mal

comprise dans le monde de l'entreprise, sans doute par ce qu'elle reste

~ absente des préoccupations de gestion, en revanche elle est familiére en tant

qu'assiette d'une taxe: la TVA grevant les produits, e nom de TVA vient du
fait qué tout se passe comme si la taxe était directement calculée sur la

valeur ajoutée pratiquement ce n'est pas passible car il existe plusieurs taux

de TVA D’oti la methode choisie qui cons1ste a calculer ce que I'entrepmse

do1t verser en operant la différence entre la TVA sur les ventes (dite

" collectée) et celle sur les achats (dlte recuperee)

2-1 3 lnterpretatlon économique:
~ Lanotion de producnon n'est pas s1gmﬂcat1ve de l'activité réelle d‘une

entreprise puisque la valeur de celle-ci incorpore la valeur des

L. Livre : comptabilité générale et analyse financiére, Guy Raimbault, p 81.
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_consommations intermédiaires nécessaires & l'entreprise pour réaliser son

produit fini'.

L‘act1v1te d'une entrepnse se hmlte done ala creatlon de Valeur qu ‘elle

produit lors de 1'elaborat10n de son produit final.

Clest parce qu'elle réalisé de la valeur ajoutée qu'une entreprise a

intérét a avoir une activité économique.

En cet effet, la Valeur ajoutée est plus significative que la notmn de

_productlon pmsqu ‘elle mesure la richesse réelle crée par l‘entrepﬂse du fait

de son. activité productlv'e et c'est gréce & ce supplément de valeur que
lentreprlse va pouv01r rémunérer les dlfferents acteurs qui ont contrlbues a
sa productlon

En en offert une entréprise et une structure organisée ayant pour

finalité la production et la vente d'un bie_ri ou service grace a l'utilisation d'un

certain nombre de facteurs de production (facteur travail et facteur capital).
Et avec 1'a1de d‘un certain nombre des partenaires externes (apporteurs des
cap1taux) '

La rémunération de ces partenaires se feut gréce 2 la Valeur ajoutee
éinsi créée, en ce sens, la notion de solde intermédiaire de gestion permet in

fine de voir comment cette VA a été distribuéé aux différents partenaires de

o -l‘entréprise

2-1 4— Interpretatmn commercial: |
Selon le PCN (plan comptable national) la Valeur agjoutée dans
1'e_ntrepr1se commerciale est égale 4 la différance entre la marge brute (80) et

la marchandises consommée + matiéres et fournitures consommées (61+62).

M. Livre: éléments fondamentaux de comptabilité p. Mevellec - G. Rochery, p 467 4469, .
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Chapitre 11 : | _la création de la valeur des entreprises

2-1-5- interprétation industrielle:

La valeur ajoutée dans l'entreprise industrielle et égale a :la différance

~entre: les comptes 71 (production vendues), 72 (production stockée), 73

(produétion de l'entreprise pour' elle-méme), 74 (prestation fournies), 75
(transfert de charger de production) d'une part et les oomptes 61 (matlere et
fourniture oonsommees) 62 (services) d'une autre part. | |

La valeur ajoutée est le revenu de 1'entrepr1se apres deductlon des
impdts et taxes liés & I'eXplmtatlon, elle fait I'objet d'un partage entre.-

Les salaires, reﬂfenﬁ qui vont au "travail';, c'est-a-dire au personnel et
aux organismes sociatx: o

Le profit, revenu qui va au "'capital", c'est-a-dire a la sociéte.
2-2- la constitution de la valeur ajoutée: |

La fac;on la pIus logique et la plus snnple d'aborder la determmatmn- |
de la valeur ajoutée est de reprendre la chaine des soldes intermédiaires.

Dans cette chaine, la valeur ajoutée apparait en troisiéme rang aprés la
marge commerciale et la production.
Soldes intermédiaires de gestion:

Marge commerciale

Achats de marchandises

+ variation de stocks ' Vente de marchandises

= cout dachats des marchandises

vendues

‘Marge commerciale

Production de l'exercice

production | Production vendue
Production stockeée

-| Production immobilisée
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Chapitre II ' la création de la valeur des entreprises

Approvisionnement - | Marge commercial -

Variations des stocks

Charges externes | - | production

Consommation en provenance des tiers

Valeur ajoutée

Cette valeur ajoutée est mesurde par la différence entre la production

‘réalisée, qu'elle soit ou non vendue, majorée de la marge commerciale et de

la valeur des consommations de biens de services, en proVenénce des tiers, .
utilisés pour réaliser cette production, c'est bien une valeur créée, eijdutée par
l'entreprise, sans qu'a cette étape on puisse spécifier I'origine de cette valeur.

Il et bien évident que l'aptitude de U'entreprise & générer de la valeur

ajoutée est fondamentale, c'est 'élément de base de tout diagnostic. En

économie de marché, aucune organisation ne peut survivre si elle ne dégage

de la valeur ajoutée puisque c'est en puissant dans celle-ci qu'elle va payer -
ses _factures de production, dans des situaﬁons d'écohomie mixte
(volontaires ou subies) une influence de Valeur_ajoutée peut étre comp_eiisée
par des subventions d‘exploitat_ibn (chantiers, navals, charbonnages).

L'analyse de la valeur ajoutée prendra tout son sans dans la durée et
par.rapport a l'environnement concurrentiel, en suivra a la foi la valeur
ajoutée en valeur absolue et reiatiﬁfement aux autres 1nesufe,s de l'activité de
l'éntreprise,_ comme le chiffre d'affaires on la production.

Dans les enfreprise commerciales, le ratio de base sera constituer par

_ le rapport entre valeur ajoutée et chiffre d'affaires, et parallelement dans les

entreprises industrielles par le rapport entre valeur ajoutée et productions

stockée et de la production immobilisée 'chaque foi que I'importance de ces

- postes le justifie.
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Chapitre 11 ) - ' la création de la valeur des entreprises

Dans les entreprise mixtes (activité .coﬁlmercia'le' et activité
industrielle) le probléme est nécessairement plus délicat, lorsque I'analyse-
d,és charges. | | . o

 Externes le permet on calculera une valeur ajoutée commerciale et

une valeur ajoutde industrielle.
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Chdpitre Ji | B la création de la valeur des entreprises

| | SECTION 2 : UNE PRESENTATION DE MODELES DE CREATION
DE VALEUR. |

Paragraphel le modéle de creatlon de valeur.
Sile management est un art. son expressmn la plus acheVee res1de
dans la création de valeur. | |
- Les modeles d'évaluation de création de valeur les plus connus sont
les modéles TSR (total share return) I\}, marker to book, market value Added
(MVA), cash ﬂéw_ return on investissement (CFROI) et E. Ils font
respectivement I'objet d'une présentation dans cette section: et |
1-1- le modeéle du TSR (tofal_ share holder return) : N
Les TSR représente ex poét la rentabilité de l'investissement hors
inflation et, ex ante, le taux de rentabilité. espéré par l'actionnaire la création
de valeur "aétion-nariale" dépend dans le mOdél-e.‘TSR'(total share holder |
return) de I'évolution des cours et de la valeur capitalisée des dividendes, :

plus formellement, on écrira sur une période d'un an.

TSR = (®1-P0)+ DI Oﬁ Tsr = PI+DL
PO PO

Ou _

P;: le prix de 1'act10n en fin d'année. |
Py: le cours de souscnptmn de 1‘act10n la dlfferance avec P1 donnant la plus
value. |

D;: le dividende versé majoré de 1"ar1voi1‘ fiscal.

1-2- le modéle M/B:

' 1-2_-1' le modéle L, ou modele du "levier de valeur'":

Dans ce modéle, 1'entreprlse crée de la valeur si la rentablhte des

fonds propres RQ est supeneure aux ex1gences des actlonnaures c'est & dlre
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a l'espérémce' de rentabilité des fondan‘u"ils ont investis (E(Rp)). Ce qui‘ |
s'expljirne simplement sous la forme suivante: | | .
_ . RQ_ | |
E(Ry)

v =

Ou la rentabilité ﬁnanmere Rg (ROE return on equlty) est mesurée
par le resultat net rapporté aux capltaux propres et ou E(RQ) n'est autre que
le cotit du capltai. En raison d'investissement 1mp0rtants l'indice IV peut étre
inférieur & l'unité. |

 1I convient des lors de le compléter du ratio M/B qui exprime le -
rapport entre la valeur boursicre et 1a valeur comptable des capitaux propres
(on prendra généralement la Valeul des fonds propres calculé comme un -
solde résiduel "actif dettes' ) |
) Indépendamment, des plus ou moins value & retenir et retraitement &
réaliser il s'agira d'intégrer la valeurs des immobilisations incorporelles afin
d’avoir une estimation réaliste de valeur comptable de l'entreprise. Au final, |
on aura-lle modele communément appelé "modéle de la droite de valeur”
dans lequel on suppose une relation linéaire entre le ROI et le ratio M/B:
| MB=a+yL+5 |
Le modéle -attribue all trois paramétre 9, v, o le modéle de fraduire les
ant101pat10ns du marche | | | .
: la valeur moyenne de M/B lorsque I est nul, c'est-a-dire. lorsque '
la rentabilité financiere est nuile. Ce paramétre refléte le potentlel de
croissance des profits économique du secteur.

Lorsque le marché anticipe une forte crmssance, la valeur boursiere

~des c_apitaux propres de ces ent_reprlses peut a lors &tre supérieure a la valeur

- comptable malgré un faible ratio .

y: Mesure la corrélation entre l'indice de création des valeurs des

,'l'entreprisés I,, et leur 'évaluation par le marché (M/B).
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8 : Correspond au terme résiduel du modele qui indique la diffe’renc_é entre

le M/B estimé en fonction de la performance financiére Iv et le M/B réel.

1-2-2- le modéle M/B:

Le ratxo market—tobook (M/B) 1approche la capitalisation bours1ere et

~ les capitaux propres pour leur valeur comptable.

Si le rapport est les supérieur & ['unité, les anticipation. des
actioimaires sont thimisté quand a la capacité de ]a firme a crée de la valeur
de marché, le ratio M/B et inférieur a I’unité; autrement dit les actionnaires
anticipe une destruction de valeur. |

: _ ROI -Ke _ 1+g l+g
MB=[(+=E =) (= G+ (T

Ou
ROL: la rentabilité annuelle espérée des fonds propres.
Ke: la rentabilité ex1gee par les actionnaires.

g: le taux de croissance anticipé des dividendes.

‘1: le nombre données durant les quelles la firme et supposée maintenir le

méme niveau de rentabilité financiere.
1—3.—' le modéle EVA/MVA oﬁ modéle de Stewart (1991)":

- La création de Valeur par la valeur ajoutee economlque (ou EVA
economlc value added) s'entend pour STEWART (1991) comme le résultat
opérationnel de l'entreprise aprés impdt diminué de la rémunération du
capital investi: | " | ERE

Du point de vue financier, I'entreprise crée de la valeur pour ses actionnaires

“lorsque la rentabilité de ses capitaux permanents est supérieure au colt du

capital qu'élle supporte (le cofit des dettes + le cofit des fonds propres donné
par medaf) ce qui revient a dire qu il ne sufﬁt pas qu'une entreprises soit

béneﬁcxan"e pour créer de la valeur L'EVA est obtenues de deux fag:ons

- Stewart Bennet G III, the quest for value aguide for senior managers Harper Busness New York
1991. .
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Soit a partir de la différance entre le résultat opératiohnel apres impot o
et le colit des capitaux exprimé en valeur monétaire. | o |

Soit & partir de la d1fferance entre le taux de rentabilité des capitaux
invistis (RCI) et le colit moyen pondere du capital (CMPC)

EVA = (RCI — CWC_) x Clavec CI les capitaux investis.

Les avauntages de I'E_VA éf_ses limites:_ .

2-3-1- les avantages de 'EVA:

- La popularlte crmssante de la méthode EVA refléte la prlse de
conscience que les instruments de mesure du passé, en particulier le
rendement des 'cap_itaux propres ‘et autres outils basés uniquement sur Jes
données comptables, laissent beaucoup 2 désirer lorsqu'il s'agit de mesurer la
création de valeur, - |

Le premiére avantage de 'EVA réside dans sa simplicité conceptﬁelle,
en effet, il est facile de comprendre et d'appliquer le concept de 'EVA, si on
dispbse des données financieres adéquates on peut reconnaitre pari_ni _lles
facteurs qu'on contrdle .ceux qui augmentent la valeur économique de
I'entreprise ou la diminuent. | |

* On en déduit que c'est 3 I'un dés avantages de 'EVA sur méthodes de

" {a valeur actualisée nette (DCF ou discounted cash flow). Celles-ci

déterminent la valeur présente de tous les flux financiers de l'entreprise et

s'avérent souvent Iourdes a mettre en ceuvre.

L'EVA n'est pas seulement un outil de mesure de la performance de
I'entreprises c'est aussi un moyen de motivation des dirigeants et facilite les
activité économiques 3 tous les ni\}eaux de l'entreprise. En effet, 'EVA
éon.stitue un outil de gestion financiére décentralisé car elle permet atous les,
niveaux de l'entreprise de mesurer la performance d'une unité en lui

appliquant un taux de rentabilité exigé individuel.
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‘On poutra noter I'habileté du positionnement stratégique de 'EVA qui :

s'établissant & I'intersection du financier et de l'économique s'adresse aussi

‘bien a l'actionnaire, d'ont on entend défendre le point de vue et le revenu,

qu'au chef d'entreprise & qui I'on fournit un critére de performance.
‘Les investisseurs institutionnels sont progressivement conduits &

sintéresser aux firmes mais de lintérieur, et non plus comme seule

‘composante "ponctuelle" d'un porte-feuille diversiﬁé_,' I'EVA venant alors
‘opportunément combler le besoin d'indicateurs internes de performance

‘économico financiére.

I'EVA élimine les distorsions économique pour se concentrer sur les

~décisions qui affectent les résultats économique réels.

| Selon Stern et Stewart, 'EVA et une base de Qompensatioh de
dirigeants des entreprises dans un objectif bidimensionnel:
¢ Motiver les directeurs au sein de I'organisation.
¢ Assurer ['alignement des ’intéréts du manager sur ceux des actioﬁnaires.
En effet, si Lﬁ compensatioh et basée Sur une autre mesure tel que le
bénéfice, et qui se caractérise par une faible corrélation avec l'objéctif'
ultime de l'entreprise & savoir la création de valeur pour ses actio_nnaires; le
comportement du manager Sera orienté dans le sens qui assure la
maximisation de sa propre fonction d'utilité au détriment des actionnaires.
L'EVA aligne et accélére la prise des décisions et améliore la
commﬁnicétion‘, Ja collaboration et la coopération entre les différentes |
divisions et départements, 'EVA est en effet un systéme interne de
g.ouvernement.de l'entreprise qui guident tous les managers et les empldyés‘ )

et les amenent & se concentrer sur les intéréts des actionnaires.
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2—3 2- les unités de l‘EVA _

_ LEVA ne peut pas &tre un moyen de controle pour des d1v1s10ns de
taille différentes. | |

- L'E.VA- et basée.‘ sur méthodes de la c‘or‘nptabilité financiéres qui
peuvent étre manipulées par les dirigeénts. |

L'EVA peut se concentrer sur des résultats immédiats qui diminuent

~ I'innovation, 'EVA néglige aussi les opportunités de croissance pour la

firme en focalisant sur la mesure de performance a colt terme. -~
Etant donné l'accentuation d'EVA dans I'amélioration de la

performance. Elle n'encourage pas la collaboration entre les dirigeants des’

unités dlfferentes

Malgré la suprématle de I'EVA par rapport aux autres outils de‘
mesure de la création de valeur, elle n'est pas encore une mesure parfaite.

Dans son calcule, 'EVA est tributaire du cadre comptable nord américain et

~ des ajustements s'imposent pour rendre le modéle compatible avec le cadre

francais.

Par exemple avant d'effectuer le calcul de colt des capitaux investis,

la méthode consiste & évaluer un résultat opérationnel ajusté apres impdt qui =~

'_ com‘espon'd ,au '.'NOPAT‘". énglo-éaxon (_ne{ bperating ‘aft_er ‘_c;ixesj il

conviendra par exemple de retenir un EBE prévisionnel diminué des flux

- d'impdt et des dotations aux amortissement et aux provisions d'exploitation

lorsque le resultat Opeiatlormel ne peut étre detemune avec prec1s1on |

contrairement a 'EVA qui ne contien que la rente Secrétee sur une pencde la

MVA tient compte de l'ensemble des rentes futures dit autrement,_ la MVA -~
est la somme des  flux d'EVA futurs actualisés au cofit du capital

(évehtuellement as_sortie dune valeur r_ésidﬂelle).
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MVAG EVA, + (1 + OMPG)(C], - -CL), L EVA, +(1+CMPC)(CI a)
(1 + CMPC) - (1+CMPC)

Comment en faire l‘interprétation?

. Une MVA positi\?e‘ signifie 'ciué le march anticipe que le
management de l'entreprise va créer de la richesse au-dela du cofit du capital
supporté. |

~ A l'inverse une MVA 11egat1ve signifie que le marché prevozt une -

| rentabilité msufﬁsante face au colt des capitaux.

Comme la MVA est obtenue en actualisant 1a chronique des EVA au
colit moyen pondéré du capital, générer des flux dEVA invariablement
positif et cro1ssants est la meilleure garant1e d'accroitre la valeur ajoutee du

marche

La MVA n'‘augmentera pas lorsque:le capital investi dégage un taux

~ de rendement strictement égal au cofit dugcapitai. Car, lorsque la levée des

capitaux nouveaux entraine un rendement égal au colt du capital, la valeur -
et le total des capitaux augmentent du méme montant et Ja MVA reste
identique. | '_ - |

Elle n'est donc.pas aﬁtre _chosé que la valeur actualisée nette a grégée'
de tous les investissements. |

On pourreut donc 'exprimés en fonction du prix des titres et de leur

nature économique:

MV A = valeur boursiére — valeur économique des capitaux investis..

Ou

MVA: nombre de titres x (prix de I'action — valeur économique par action)

" Contrairement a ce qui se passé au sein des modeles TSR et MIB le

versement de dividendes ne devrait pas affecter laMVA la valeur du marché

et la valeur comptable des fonds propres varient du méme montant. "
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La créétioh de valeur pour 'if'acfit)nnaire Séra.affectée .si et seulement
si, le dividende signale'un changement dans le résultat opérationnel ou le
politique d'investissement de la _ﬁrrﬁe. |
1-4- Ie modéle CFROT: | |

- Le CFROI (cash flow return on inverstrﬁent) développé par COpeland,.
Koller et Murier .(1990) pour le cabinet Mc Kinsey, est un taux de
rendement de tous les investisseﬁlent réalisés par une en‘tre_la‘valeur des
chroniques des Opérating cash flows ou cash' flows d'exploitation (CFE),
actuahsees au, cout moyen pondéré du capital (CMPC) et le montant des

actlfs economlques bruts (AEB) engagés-dans les projets industriels:

crror= 3-CFE x(1 + CMPC)"
t=l AEB

1-5- le modele Eq:

Un modele quelqﬁe peu différent du précédent la dif_férénée niajeure

| provient d'une estimation de CFE & partir du chiffres d'affaires et du taﬁx de

marge opérationnelle mais aussi d'une estimation de la valeur terminal sur la

base d'une actualisation & linfini, au cofit du capital du resultat

d‘exploftatlon apres amortlssement et avant impots, la creatlon de valeur est
~ définie ainsi: o

Px (I-T)xS
“CMPC

Et= -Dt

Ou: | | |

P:le teiuﬁ de marge opérationnelle en devisant le montant du résultat avant
impét et charge financiéres par de chiffre d‘afféires. | |

T le taux d‘1mpos1t1on des beneﬁces |

- S: le Volume de Ven‘tes |

| CMP_C:_ cout moyen pondére du capital.

Dt: la valeur de marché de la datt_e restant due au temps t.
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1-6-le modéle du good-will: |

Le good—wﬂl combine les methodes d'évaluation du patrlmome et de
la rentabxhte | | |
| Lorsque le bénéfice économique apres mput (BEAT) est superzeure a

la valeur de l'actif net comptable corrigé (ANCQ), la différence faut
“apparaitre un good will ou sur valeur.

Le good will est lié & une capacité benéﬂc1a1re supérieure & la valeur
de renouvellement des actifs mdenuﬁables ou. St I'on préfre, 3 une "rente"
les €éléments incorporels qui en constituent l'essence ne sont créateurs de
valeur que s'ils permettent de générer un bénéfice dont le mdntant excede Ia
rémuné_ratioh des capitaux investis au taux sans risque en supposant que |

good will est la somme des rentes anticip,ée’s actualisées il suit que:

GW = (BBAT - i x ANCC) x L1+ 100

r¥
Ou:
i: le taux de rendement d'un actif non risqué sur le marché financier.
" le taux d'actualisation. | | _
n: la durée pendant la-quelle le BEAI peut étre supérieure a la rentabilité

exigée sur l'actif nécessaire 4 l'exploitation (ANCC). -

SECTION 2: LES MESURE DE LA VALEUR AJOUTEE

ECONOMIQUE: | |
A_uparavaht, on a exprimé lla valeur ajoutée économique de cette

fagon: | |

BVA = (RCI- CMPC)x CI

Ow |

CI les capitaux investis.

RCI le taux de rentabilité des capitaux inv_estis. |

CMPC: le colit moyén pondéré du capital.
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la création de lg valeur des entreprises

Au préalable il s'agit de. savbir comment déterminer les éléments.' |
essentlels du calcul la rentablllte des fonds 1nvest1$ Ieur deﬁnltlon est Ie f

cout du capltal

Paragraphel : La définition des élém_énts essentiels au calcul : -
1-1- comment faut-il mesurer la re_ntabilité du capital?

Trois .S.olﬁtions. sont offertés:
* la rentabilité des capitaux propres:

 ROE=RNFP
Ou: | |
RN: le bénéfice net. |
FP: le montant des font propres. |
*la rentablhte des capltaux employes
RCE=RN/FP +D |

Ouw: |
D: les dettes financieres a long terme.
* la rentabilite operatlonnelle nette d'impot:
ROIC = RONI/FP + D
RONI: la rentabﬂité opérationnelle nette d'imp6t.
La premiére pfésente d.eux inconvéniehts:

- elle est, tout d'abbrd, trés sensible & la structure financieére. Puisque
le prbﬁ't net aprés impdt est rapporté aux capitaux propres, toutes choses
| égales par ailleurs, substituer de la dette aux fonds propres augmentera |
mecamquement le ROE.

- elle ne prend pas d'autre part en con51derat10n lmtegrahte des

'capitaux investis, notamment les dettes financiéres.
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La deuxiéme mesure ne présente pas cette méme limite mais a pour
inconvénient de prendre en considération les produits ﬁnailciéres,‘ or
certaines ﬁrmes.'N’hésiten’.t pas & céder des valeurs, mobiliéres de placement
afin de gonfler artificiellement leur bénéfice. | | |

Seul la tr0131eme procure l’avantage d'étre’ une mesure financiére de
 tout le cap1ta1 mvestls et de ne pas étre sensible 4 la structure financiére
substituer de la dette aux fonds propres aura pour conséquence de reduire le
colit du capital mais ne modifiera pas la rentabilité des capitaux inveStis
mesurés de cette maniére.

ROIC = NOPAT

Ou: |
NOPAT: le bénéfice opérationnel diminué de I'impdt ajusté (net operating
profit taxes). |
CI: le montant des capitaux investis coi'respond au montant des actifs.
 Immobilisés nets d'amortissement au quel s'ajoutant le besoin en
fonds de roulement et la trésorerie nette ou fonds propres augmenté des
dettes.
NOPAT=EBITx (1 -T)
Avec: | o |
EBIT: [Earning be for interest and taxes) est le bénéfice d'explmtatlon
t:le taux d'imposition des bénéfices. |
| Autrement dit le NOPAT est Ie montant de I'impdt qu1 devrait étre
payé si l'entreprise n'avait aucune charge financicre liée a l'endettement
(séules les charges d'exploitation étant incluse).
1 -2- comment defimr les capitaux investis ?
Les capltaux investis s obtlendront par Ia somme de capitaux propres.

et des dettes d'emprunt ajusté.
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De la comptabilité en partie double, on ﬁe trouve les capitaux investis
a l'actif pdur le méme montant, le montant des capitaux investis correspond
alors au montant des actifs immobilisés nets d'amortissement (AIN) auqu_el
viennent s'ajouter le besloin en fonds de rd_ulemént (BFR) est la trésorerie
nette (TN). Plus formellement on notera: |

CI=AIN + BFR + TN ou FR + D

1 3- comment fixé le cofit du cap1tal‘? |

' Le colit du capital n'est pas la moyenne arithmétique du cout de la

dette et du des fonds propres. Cela reviendrait en effet a supposer que les

dettes et les fonds propres figurants a la part égai dans la structure

financiére, avec, pour conséquence, de magorer le cofit du capital (Iorsqﬁé le

volume des fondﬁs propres est inférieur a celui de la dettes) ou de le réduire
(lorsque le volume des dettes est inférieur a celui de fonds propres).

Le cofit du capital est donc un cofit moyen qui se déduit de la formule

- guivante:

WACC= L VRN S (I-t)xi
' 1+4 I+4

L Avec:

?u le levier ﬁnancxer congu comme le rapport entre les dettes financ1eres et
le montant des fonds propres pour leurs valeurs de marché respectlves

r: la rentabilité de fonds propres.

T le taux d'imposition des bénefices.

i: le coiit des dettes financidres (a court et long terme) avant imp6t.
Pai'agraphez : les mesure de la création de valeur:.

Trois méthodes permettent le calcule de 'EVA:

. - la premiére par comparaison de la rentabilité des capitaux investis et du

cofit moyen pondére du capital.
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- la deuxiéme par la différence entre le résultat opérationnel aprés impot et
avant frais financiéres et la rémunération de capitaux investis.
- la troisieme par marge brute d‘autoﬁnancement

2-1- la eréation de valeur par cmnparalson de la rentablllte des capitaux

“investis et du coiit moyen pondére du cap.ltal :

La valeur créée par une entreprise au temps t s'établit de la fagon
suivante: |

" BVA = (ROIC — CMPC) x CI

Avec:

ROIC: la rentabilité des capitaﬁx investis.
CMPC: le cofits moyen pondére des capltaux
CI: le montant des capitaux investis. |
- Comment s'interpréte le résultat de cette équation?
Lorsque 'EVA est négative, l'entreprise de trait de la valeur détrimenﬁ
de choix stratégique, ou opérationnels plus rémunérateurs, 1or;s_que I'EVA est

positive, la rentabilité de l'exploitation excede le cofits des fonds mis a

disposition:

L'entreprise crée de la richesse pour ses préteurs, dans le cas trés
exceptionnel d'une EVA nulle, l'entreprise ne détruit ni ne crée de la valeur:

la rentabilité opérationnelle est tout juste égale au cofit des capitaux investis.

2-2- I'EVA par différance entre le bénéfice opérationnel diminué de
I'impét et la rémunération des capitaux investis ;

Le calcule de IEVA s'éabli sur la base de la différence entre le

‘bénéfice opérationnel diminuer de 1'imp6t et la rémunération des capitaux

investis.

"EVA,=NOPAT,; - WACC,; x Cl,
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2-3-L'EVA par la marge brute d'autoﬁnancement _
Une troisiéme méthode consiste a retenir comme point de depart les

marge brute d‘autoﬁnancement (MBA) La MBA peut se définir de. fac;on

: su1vant

- MBA = EBiT (1 ~t) + DA, - IB, - ABFR
Avec: |
DA,: les dotations nettes aux amortissement d'axploitation.

IB,: l'investissement supplémentaire brute.

" ABFR: la variation du besoin en fonds de roulement.

- On conclu que:
 EVA,=MBA,+ CL-(1+ WACC) x CI,
IEVA eticiégal a la marge brute d'autofinancement augmentee de la
'Varxatlon nette des capitaux investis et dlmmue de leur rémunération.
2-4- la mesure de la productivité du capitale ou le taux d'EVA:
Plutdt que de s'en tenir a 'EVA brute, il est unité de calculer le taux -

de création de richesse en rapportant 'EVA générée au capitaux investis de

la méme permde

Le taux dEVA = EVA
CI

SECTION 4 : LES FACTEURS ECONOMIQUES DE LA CREATION
DE VALEUR

"Du peint de vue économique, l'action sur la création de valeur

nécessite a moyen et longs termes:
- la croissance profitable des ventes ou la minimisation du besoins en fonds

de roulement d'explmtatmn

- l'amehoratlon du bénéfice opérationnel ou du taux de marge operatlonnelle

(NOPAT/ chiffre d'affaires hors taxe).

71



Chapitre Il ‘ ' ‘ la création de la valeur des entreprises

- la réduction du colit du capital ou le désengagément de projets destructeurs

de valeur. | | | | . |

Paragraphel : L'effet de la croissance des ventes sur le bénéfice
~ opérationnelle : | | | N

- La croissance n'est pas bénéfique pour l'entrepfi_se si el-Ié contribue &
détériorer les marges. Méme 101'Squé la hausse des facturations entraine une”
progression du bénéfice, il n'est pés toujours certain que cela soit suffisant
pour faire face au cofit du capital, croissance profitable ne rime pas toujo‘i,ﬁ*s.
avec création de valeur. | " |

1-1- les différentes situations de croissance: .

La croissance est elle systématiquement source de création de valeur?

La croissance des' ventes participe de la croissance de la création de
valeur si lés cofits fixés opérationnels festent éonstants et st les colts du
capital. n'augmente pas plus que la rentabilité opérationnelle on peut donc
déterminer quétre situations différentes, en s'inspirant du cabinet conseil
mercer management consulting:

La croissance competltwe pour les hausses paralléles du chlffre_
'd'affalres et du résultat d'explmtatmn la croissance non compet1t1ve quand
la progressxon des ventes est associée 4 une baisse du resultat d'exploitation
la reductmn compétitive, de cofits lorsque la réduction des facturaﬂon
conduit & une élévation du profit d'exploitation le déclin quand le repli des
facturation est assorti d'u‘ne' décroissance du résultat d'exploitation. |

La croissance des Ventés va de pair avec la croissance des besoins en

' capitaux, il convient dés lors d'optimiser le besoin en fonds de rcﬁlement
'd'exp'l'oitation en agissants sur la rotation des stocks. |

Les délais de régl.ement des client (a la baisse) et des fournisseurs (é _'

la hausse) pour, a co_ﬁft terme, maximiser la création de valeur. Tl convient

également d'optimiser. Les capitaux de long terme, les capitaux engagés’
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dans le BFR sont réputés "non productifs" contrairement aux capitaux
investis dans les Immobxhsations (la capacité de productmn dépend des
actifs immobilisés) aux capitaux "productifs" est associé un risque
d'exploitation qui dépendra essentiellement du délai de recouvrement du
seuil de rentabilité. La minimisation des cotits fixes réduit lé volétilité‘ des
résultats _opérationnelé périodiques.

Voila ﬁourquoi 'I‘externalisation, lorsqu'elle transforme des charge.s
fixes en char'ges"variables coniribue 3 réduire la risque et & créer de la
* valeur. |
_1.-2- la éroissancé et la valeur de marché: |

En s'inspirant de jacquet (1997), il est possible de montrer 11mpact
qu ala croissance sur la Valeur ajoutée de marché.

Supposons par exemple que les actionnaires d'une société aient
investi 200 millions d‘euros. Elle génére un résultat d’explo1tat1on de 31.6
million d'euros. Le cofit du capital est de10% tandis que le taux d'imposition
sur les sociétés est de 36.66%, la croissance envisagée est de I'ordre de 6%,
quelle est dans un prermer temps la valeur du cash flow d'exploitation?

CFE=31.6 x(1 —36.66%) - 6% %200 = 20 ~ 12 = 8 millions d'euros

La Valeur des CI est de 200 millions d'euros _(CI = 8/(’1—0% - 6%) =
‘200) et la MVA qui représente la valeur de marché des cépitaux inveétis _
diminuée de leur valeur comptable, est nulle (MVA =.200 - 200 = 0). Que |
se passerait il si la croissance n'était pas de 6% mais de T'ordre de 7 ou 8%?
Dans le premier cas: |

CFE=31.6 x(1-= 36. 66%) - 7% x 200 20 - 14 6 mllhons d'euros.

='6/(10% - 7%) =200 et la MVA est encore une fois égale & zéro
dans le second cas:

- CFE=31.6 x (1 - 36. 66%) - 8% x200 =20 — 16= 4m1ll1ons d‘euros

- Cl= 4/(1 0% - 8%) 200 et la MVA est toujours nulle. |
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La croissance nest donc creatnce de Valeur qua la cond1t1on d‘une
augmentatlon du résultat d‘explmtatlon donc du CFE suite & I’accro1ssement

des investissements industriels dit d'une autre maniére, la MVA est nuﬂe s1

TEVA est nulle et n'augmente que si 'EVA augemente. On peut Verlﬁer

dans, les trois cas de croissance, que; EVA = REX(I - t)—CIx CMPG =
3L 6x (1-36.66%)- 200><10% = 20-20=0. “
Quelle que soit la croissance des CFE, si IEVA est nulle, la MVA

sera perpétuellement égal 2 3 zéro. Pour s'en convamcre, supposons maitenant )

~ que le résultat d'exploitation soit de 50.6 millions d'euro, dans ce cas, 'EVA

sera égal a:
 EVA = 50.6x(1-36.66%)-200x10%=32-20=12 millions d'euros.
* pour une croissance de 6% CFE = 32-12=20 millions d'euros et

CI=20/(10%-6%)= 500 millions d'euros et la MVA et de 300 millions

d'euros.

* pour une croissance de 7%, CFE=32-14=18 millions d'euros. Bt

CI=18/(10%-7%)= 600 millions d'euros et la MVA et de 400 millions

-d'euros. |
*pour une croissance de 8%, CFE=32-16=16 nillions ‘d'euros. et
'CI=16/(10%-8%)= 800 millions d'euros et la MVA est de 600 millions

~ d'euros.

- En conséquence, la MVA est d'autant plus élevée que la croissance est
forte. Si la MVA s'obtient par différence entre la Valeﬁr de marché de
capitaux investis et leur valeur comptable, on aurait également pu la _calculer
comme suit: | | |

EVA, x(1+g) _  EV4,
CMPC-g - CMPC—g

MVA =

Avec les données précédents, EVA; = 12 mllllons d'euros et les MVA

~ sont rc_spectlvement.,
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~ Pour une croissance de 6%, MVA = 2 . 300 millions d'euros;
: 10% -6% -
Pour une croissance de 7%, MVA = _12 400 millions d'-euros;
10% - 7% _ -
Pour une croissance de 8%, MVA = — 12 _ 600 millions d'euros;
S 10%-8% ‘

La croissance n'est done pas une source systématique de richesse pbﬁf
l'actionnaire excepté lorsque la rentabilité de capitaux . prdpres est
supérielires a Iexir_ cofit c'és_t—é,—dire lorsque I'EVA est réellle, la croissance & |
alors bel et bien un effet multiplicateur sur la MVA, dans le cas inverse. La
croissance aura pour conséquence d'acrc‘élérer_ ['érosion de la valeur des
capitaux investis. | | |
1-3- l‘ﬁmélior_ation_ de I'efficience opérationnelle:

L'amélioration du, taux de marge opérationnelle participe d'une
amélioration de I'EVA plus la rentabilité ¢conomique de capitaux investis
sera élevée, plus I'EVA sera élevée (poﬁr un cofit du capital cbnstaint) foute-
fois, il est possibIe qu'un montant dEVA faible, a court terme, traduise une
politique de sous-investissement de long terme dont la valeur actuelle est
positive. A I'inverse un montant élevé d’EVA peut refléter une politique de
'sOus—inVe’s’_tiés'elﬁent ﬁo’tamment sur les pdles immatériels comme laR & D,
la publicité ou la format.ic')n ce phénoméne se retrouve aussi chéz d'agtres
indicateurs: la baisse momentanée des. capitaux investis peut gratifier
I'entreprise d'un ratio cours sur bénéfice plus levé qu‘é I‘drdinaire.

Le principe général est ici d'augmenter le résultat opérationnel a
capitaux investis constants. Autrement dit, augmenter les produits et

diminuer - les charges sans investissement ou désinvestissement

- supplémentaire. Mais la création de valeurs s'améliore aussi lorsque la

rentabilité des capitaux investis croit plus vite que le colit moyen pondéré du

capital.
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| Le taux de profit opérationnel peut &tre envisagé comme le résultat du
“produit de deux composantes: le taux de marge opérationnellé, fourni par le
rapport eritre'le NOPAT et le Vblume d‘affaires hors taxe, et le taux de

rotation de capltaux 1nvest1s donné par le rapport entre le volume. d‘affa1re

- hors taxe et le montant de caprraux mvestls

Le premier des deux ratios indique comment chaciue euro sur le
ventes contribue au proﬁt Opéra‘tionnel, le second désigne combien chaque
euro de capital géner en chiffre d'affairer. | B

Une autre fagon de décomposer le taux de profit Opérationnei consiste

a prendre en comptie le poids des chargés d'impdts sur le profit opérationnel,

' ce ratio indique alors la part de profit opérationnel qui disparait en vertu de -

l'impot sur les sociétés le taux de profit opérationnel "ROIC" se formule

alors comme suites:

ROIC = NOPAT - EBIT . ventes hors taxe
“capitaux investis  ventes hors faxe  capitaux investis
(1~ tmpdts sur EBIT)_
EBIT '

Le ratio est utile pour comprendre les causes d'une performance

- exceptionnelle ou médiocre, certaines firmes, qui axent leurs stratégies sur la

recherche du moindre cofit pour offiir le meilleur prix aux clients, acquiérent
un taux d'EVA en viable, elles .ob_tien_nent un taux de rendement séduisant,
vendent de multiples produits et atteignent un- rapide turnover des capitaux
venant compenser la faiblesse c_ie la marge a l'unité.

D'autres récoltant un taux de rendement tout aussi satisfalssant en

s'adressant 4 une niche commerciale mais en fabriquant des produits a forte

~valeur ajoutée pour remédier 4 un taux mince de rotation des capitaux

investis.
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En synthése, la figure (1.1) repreﬁd I'ensemble _l des principaux

“inducteurs de création de valeur.

Création de valeur

Colit moyen pondéré |
des capitaux investis
WACC

Taux d'intérét sans
risque spécifique
risque systématique

Mix dettes
Fonds propres

Figure 1.1 I'efficience opérationnelle et la création de valeur. .'

EVA
Taux de profit Capitaux investis
- opérationnel AIN+BEF N
| NOPAT/CI Ou
" — FP+D
Taux de mafge Vitesse de
opérationnelle rotation des
NOPAT/CA capitaux investis

CA/CI

Volumes des
ventes sfructure
de cofits

Volume des
ventes rotation
des stock délais

clients délais

fournisseurs
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Paragraphe3 : I'impact du coiit du capital:
~ Rechercher une augmentation de la création de richesse implique la
prise en compte du cofit du capital; variable sur laquelle I'entreprise a peu

d'emprise. Plus le cofit moyen poridéré des capitaux sera faible, plﬁs'l'EVA

de l'entreprise sera élevée (pour un niveau &quivalent de bénéfice

opérationnel). | ‘
Pour préserver le rendement des capitaux investis, les entreprises
doivent éviter la dilution du capital. De méime, les sociétés dont les fonds-
propres sont trop Glevés par rapport au rendement attendu des
investissements ont souvent intérét & réduire leur capital. Le versement de
divid_en_des en actions ou la mise en place de stocks options sbus_la forme de
plans de souscriptioh d'actions nécessi_tcnt la création d'actions nouvelles.
Ces pratiques sont aménagées pour _sé limiter de plus‘ en plus souvent aux
actions existantes. Par exemple, les bénéficiaires de plans d'achat d'actions
recevront des actions que la société a préalablement rachetées sur le marché.
Le bénéfice net par action (BPA) s'en trouve mécaniquement amélioré (deés
lors que le résultat de I'exercice est constant) comme la création de valeur.
| L_‘évolution_des‘ taux d'intérét aura trés logiquement un impact sur le
niveau d'EVA en influengant le taux d'intérét sans risque et donc le cout du
capital. Dans une période de taux d'intérét faible, la création de valeur
revient aux entreprises qui osent s'endetter pour augmenter * leurs
investissements de développement ou‘leuré investissements d'augmentation |

de capacité de production. La baisse des taux d'intérét incite les entreprises &

~s'endetter mais aussi 4 diminuer le capital; dans la mesure ou il devra

procurer 'une"rentabilit_é de plus en plus élevée pour satisfaire I'appétit des

actionnaires.
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Un des probléemes les plus intéressants 3 ce niveau-ci est de
comprendre comment évolue le colt du capital en fonctlon de la structure
financidre de la société.

3-1- structure financiére, effet de levier et création de valeur:

Le colt de la dette étant ‘rrioins élevé que le cofit des fonds propres,
toute augmentation de I'endetterﬁent prbvoquera une diminution du cott:du
capital. | | | |

Adopter une combinaison optimale de dette et de fonds propres qui
minimise le colt du capital de I'entreprlse permet donc de maximiser la
valeur. Toute- fo1s les vertus de l'endettement ne sont pas aussi évidentes
que certams de ses zélateurs le prétendent: l'unpact bénéfique sur le colit du
capital d01t étre relativisé au regard des dysfonctlonnements engendrés par
un levier trop important. Au-dela de l'optimum, l'augmentation du risque

financier conduit en effet les pourvoyeurs de fonds & exiger une rentabilité

| plus importante.

En l'absence d'imposition, il n'existe pas de structure financiére

optimale. La valeur d'une entreprise dépend de la rentabilité de son frais

- actifs ‘économiqrue. En introduisant I'impact de la fiscalité (déductibilité des

frais financiers), on peut cependant rnontrrer'qlié' la val'elif de 1‘ehtreprise

endettée est égale 4 la valeur de l'entreprise non endettée aug_mentée de Ia
valeur actuelle de ses économies fiscales futures. La pri‘se. en compte de
I'impdt conduit donc & privilégier la dette par rapport aux fonds propres. |

Cette vision de I'endettement doit étre contrebalancée par les risques

qu'un levier trop importaﬁt fait courir. Car le marché tient compte des colits

de  faillite potentiels. L'ensemble des colts entrainés par ces

dysfonctionnements a naturellement un ifn_pact négatif sur la valeur de

l'entreprise: I'avantage des économies fiscales est au-deld d'un optimum,

- gommé par les cofits de faillite. Naturellement, cela n'échappe pas aussi aux
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créanciers. Leurs conditions de prét intégrent ces risques: non seulement, le

colit de Ia dette est'largement augmenté, mais des dispositions juridiques

- complémentaires viennent entraver la liberté d'action du management

(clauses restrictives portant sur les choix d'mvesussement ou la pohthue
ﬁnanczere future)

Or, 1‘entreprlse doit se‘ménager des degrés c_lé liberté ﬁnanciéfe afin
de pduvoir profiter des occasions d'investissement futures. 11 est éviden’t que.
I'entreprise dont Iés actifs sont essentiellement intangibl‘es pourra moins
recourir a I'endettement que celle dont les actifs sont tangibles car en cas de
difficultés financiéres, la premiére serait contrainte d'abandonner & Jjamais
des projets de croissance qui conditionnent sa pérennité (suppression de
dépenses de R & D ou marketing), alors que la seconde peut arréter
d’investir momentanément saﬁs étre assurément en péril. |

L'endettemen_f améliore-t-il Ia création de valeur? La réflexion sur le

choix d'une structure financiére se réduit souvent 4 une simple mise en:

‘balance des avantages et inconvénients supposés, engendrés par le levier

financier. Ces 'avantages ou inconvénient procéderaient de la relation

arithmétique qui umt la rentabilité des capitaux propres (ROE) a celle des

| cap1taux engages (ROI) a travers le "levier ﬁ11an01er

Plus I'endettement est élevé, plus Peffet démultiplicateur est

important, pour le meilleur ou pour le pire, selon que le ROI est superleur ou

inférieurs au cofit de la dette. Les conséquences que 'on tire habituellement
de cet effet sont les suivantes: les entreprises dont le ROI est stable, et

supérieur au cofit de la dette, auraient intérét a recourir fortement &

l'endettement, de fagon 4 augmenter la rentabilité dégagée sur I'apport des

actionnaires, alors que les entreprises, dont l'activité est cyclique ou la

~ rentabilité des actifs en place incertaine, doivent viser un endettement faible
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~ car l'effet de lev1er fraglhse la sante de la société lorsque le ROI dev1ent

inf€rieur au cotit de la dette.

Les fact_eurs qui-pesent sur le choix d'une sfratégie_'_ﬁn'anciére sont
donc ceux qui affectent le ROI plutﬁt que des facteurs environnementaux.
Les 'eritreprise dont la valeur repose sm?. la prise en compte de. leurs
opportunités de cr01ssance (somme des EVA actualisées > 0). devralent donc -
supporter un niveau d'endettement beaucoup moins élevé que celles qui

n'ont pas ac_ces 3 de telles opportunités.

| 3_-2— Effet de levier et structure financiére optimale:

La rentabilité des fonds propres peut s'exprimer en fonction de l'effet
de levier ﬁnancler

ROE =ROI + [(ROI -i)x 2 x (1 1)

Avec:

ROE: la rentabilité financiére, c'est-a-dire le rapp'ort "bénéfice/fonds

propres".

ROI: la rentabilité économique, donnée par le quotient "bénéfice é,vant

intérét et impdts/actif économique”.

i: le colit des dettes financiéres, "frais financiers/dettes financiéres".

A le levier financier, "deftes financiéres/fonds propres".

11 le taux d'1mp051t10n des bénéfices.

- En supposant que i une fonctlon linéaire du niveau d‘endettement de

sorte que 1 =i + oA, on peut montrer qu'il existe une structure financiére

_ optlmale réécrivons la formule de la rentab111te ﬁnanc:lere telle que

ROE =ROI + [(ROl ¢ - 0. l] X (l-t)
. ROE =ROI * [(ROL —ig) X A - a2 Ix(1-1t) -
Le levier optimal qui maximise lei rentabilité ﬁ'nanciére s'obtient en
annulant la dérivée de Ia fonction cl- dessus par rapport au u para métre A:

dROE

d/l (ROE-—10 200)x((1 -t) Oet .
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+_ ROE-i
20

Y

3-3- impact d"une modification de la structure financiére sur Ie coiit du
capital : | o |

En modifiant .la structure du capital, le colt du capité_xl évblue ala
hausse ou‘ a la baisse la création de valeur aussi, on a déja vu que l'on
pouvait exprimer le cofit du capital de maniére a tenir compte du volume des

dettes et des fonds propres c'est-a-dire en fonction de la lambda:
CWACC, = —xr+ 2 x (1 -t)xi
1+4 1+ A .

Avec: |
A: le levier financier congu comme le rapport entre la hauteur des dettes
financiéres (a court et long termes) pour valeur de marché et le montant des
fonds propres pour leur valeur de marché.

r: la rentabilité des fonds propres nette d'impot.

t: le taux d'imposition des bénéfices.

i: le cofits des dettes financiéres (a court et long termes) avant imp6t.

~ Conclusion :

Toutes Ies entreprises savent que les ressources humaines c_onstituent .
le capital le plus précieux, il est évident que la gestion des ressources
humaines est essentielle & Pentreprise 4 cause de sa contribution a la
réalisation des objectifs organisationnels. |

Certains diront qu’avant d’étre une régle, c’est une nécessité &’ avoir
accés aux ressources financiéres pour investis dans la croissance et pour
séduire les investisseurs. Ces derniers attachent aujourd’hui a la création de
valeur la méme importance' qu’ils attribuaient hier aux bénéfices Ou aux -

dividendes.
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L’EVA qui est utilisé pour les classements desén’creprises, en particulier par
fortune et par expansion, démontre que ce critére tend 4 devenir mondial.
Plusieurs sociétés indiquent dans leur rapport a devenir annuel, le montant

de la valeur créé.
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Chaniz‘relﬂ. _ _ - Etudede cas

SECTION I : LE CONTEXTE ECONOMIQUE :
1-1- Contexte international :

Au cours de I’année 2006, la croissance de 1’économie mondiale a '

connu, en dépit-de la flambée des cours du pétrole, une hausse relative dans

presque tous les grands ensembles econonnques

Ceci traduit, dans une large mesure, la bonne croissance enregistrée
par les économies en développement, qui ont progressé de 7% par rapport &
Pannée précédente. En Europe, le PIB a augmenté de 2,8 % en 2006. En
rrevanche, en chine et en Inde, 1’expansion économique a été plus dynamlque
et a atteint des taux de plus de 10% et de plus de 8%.

La production industrielle mondiale s’est accrue de 6,7 % contre 4,3
% en 2005, malgré I’augmentation des prix du pétrole. Cette croissance a
contribué au développement des opérations bancaires et financiéres
internationales.

Durant r anne’e 2006, I’évolution du commerce mondial a été estimée
a 7%. L’évolution la plus marquante de 1’année 2006 a été 1’accroissement
de "excédent commercial chinois. Dans ’ensemble, [*activité économique
mondiale o connu une evolutlon notable dans une conjoncture commermale
dynamique. '

1-2- Contexte hational T

. L’économie nationale o pu -bénéficier en 2006 du démarrage de
P exploztatzon des ressources pétrolieres. Les revenus de ces ressources ont

aimsi porté le taux de croissance, en termes réels 4 11 ,7% contre 5,4% en

2005. Ce contexte économique o permis gréce a la poursuite de politiques
monétaires et budgétaires. ratxonnelles une réduction sensible des
déséquilibres internes et externes enregistrés au cours de ’année précédente.

1-3- Echanges extérieurs et hydrocarbures

Dans le domaine de la stabilité des prix, notre pays a pu enregistrer
une bonne performance en 2006. Le taux d’inflation 3 été ramené 4 6,2% en

“moyenne annuelle, contre 1 2,1% en 2005. Ce résultat a été obtenu grice a

la poursmte d’une- poht1que de stabilisation des prix & travers des actions
destmees a llmlter les effets de I mﬂatlon |
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Au titre de I’année 2006, la production de pétrole bruta atteint 11,2
millions de barils. Les prévisions initiales n’ont pas été atteintes a cause des
difficultés techniques rencontrées. En effet, durant les premiers mois de
’exploitation, la production journaliére avait atteint le seuil des 75 000
barils! jours. Par la suite, cette production s’est stabilisée & une moyenne de
36.042 barils! jour. Les perspectives de la production sont bonnes car il
existe encore des réserves-de gisements. ‘ '

1-4- Ressources publiques- )

L’assainissement des finances publiques a été poursuivi en 2006 avec
le renforcement des modalités de préparation, d’exécution et du contrdle du
budget de I’Etat ainsi que I’introduction de réformes importantes dans le
domaine des finances publiques.

La mise en oeuvre de cette nouvelle politique a permis la réalisation
- de bonnes performances pour les finances publiques en 2006. Ainsi,
Panalyse de la situation financiére publique du pays montre que le solde
‘global hors dons o dégagé un excédent de 7,6 milliards d’ouguiya,
representant 1,4% du PIB non pétrolier contre un déficit de 45,3 milliards
d’ ouguxya representant 9,2 % du PIB non petroher en 2005.

En outre, les actions du trésor public ont permis une amélioration
notable du niveau du recouvrement fiscal. Ainsi, les recettes publiques ont
atteint 97,1 milliards d’ouguiya en 2006, soit une évolution de 27,8% par
rapport 4 I’exercice precedent - |

1-5—-Domaine monétaire et financier

‘Au cours de I'année 2006, le réseau bancaire mauritanien o été
marqué par une augmentation du nombre d’établissements agreés. Ces
derniers sont passés en effet de neuf banques et un établissement financier
en 2005 a dix banques et deux établissements financiers en 2006. Cette
ouverture confirme leur volonté d’attirer les investisseurs d’accentuer la
‘concurrence en vue d’amehorer et de dlver51ﬁer les services offerts a la
clientele. C -

Sur le plan de la _'modernisati_bn des systémes et instruments de

- paiement, la Mauritanie a connu [’achévement de la mise en place du

chantier du Groupement interbancaire de monétique et de transactions
glectroniques (GIMTEL). La Banque mauritanienne pour le Commerce
Internatlonal aeu a ouer un role 1mportant
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- banque pilote - dans le systéme de raccordement pour I’interbancarité dans
ce projet. Ce projet o permis au cours de cette année 2006
T’accomplissement des actions suivantes: |

- L’affiliation de banques mauritaniennes au réseau international VISA
permettant ainsi aux porteurs étrangers d’effectuet leurs paiement° et retraits
en Mauritanie & 1’aide de leurs cartes bancaires; - La mise en place d’une
autorité de certlﬁcatlon des cartes bancaires;

- -Le raccordement de tous les siéges sociaux des banques par un reseau en
fibre opthue

- La mise en place d’un serveur monethue permettant )‘interbancarité
natlonale '

| ‘Sur un autre plan et dans le cadre de la poursuite des efforts des
autorités de la tutelle visant & réduire les risques du secteur bancaire et
financier, notre pays avait édicté en 2005, une loi spécifique relative a la
lutte contre le blanchiment d’argent et le financement du terrorisme. A cet
effet, [a Commission d’Analyse des Informations Financiéres (CANIF)
créée par cette loi, a €t€ mise en place et o entamé ses activités en 2006.

Par ailleurs les pouvoirs publics continuent & mener des actions
d’assainissement et de modernisation du secteur bancaire et financier. A cet
effet, il a été procédé 2 la révision de plusieurs normes notamment celles

“gfférentes au renforcement des ratios de gestion prudentielles aﬁn de se
premumr contre les rlsques ﬁnanmers

Dans un cadre plus general le secteur bancalre et financier 0’ a, durant
- cet exercice 2006, ménagé aucun effort pour accompagner les actions de la
politique nationale en la matiére afin d’appuyer Ia consolidation des acquis
et le. développement des activités bancaires et financiéres support
indispensable & la santé de notre économie nationale.

1-6- Cadr_e. juridique et structurel

- La Banque mauritanienne pour le commerce international est une
société de droit priVé constituée sous la forme obligatoire d’une société
anonyme et soumise au cadre juridique applicable aux etabhssements de
credit. . -

Le capltal social de la banque, qui s’éléve a quatre milliards
d’ ougulya est détenu, dans sa totahte par des privés mauritaniens. :

87



Chapitre ITT

) Etude de cas

La Banque Mauritanieﬁne_ pbur le Coh;merce Internatidnal est une
banque de détail au service de la clientéle. Elle dispose du plus vaste réseau
d’agences établis sur I’ ensemble du territoire national, 11 se’ compose de

- vingt trois agences.

Au 31 décembre 2006, la banque d1spose d’un effectif global de trois
cent cinquante salariés. Au plan international, la Banque dispose d’une
filiale en Gambie et d’un vaste réseau de correspondants etabhs dans les

_différents continents.

- 1-7- Chiffres clés au 31 décembre 2006

2005

2006

Indicateurs Evolution 1
financiers
| Total du Bilan 71828011517 71654768309 -0,24
Capitaux 4901 609006 7542015899 35,01

‘propres : o ' '
Capital social 3000 000 000 4000000000 | 25,00
Réserves 1397509917 3401 609006 | 58,92
Produit net| 2 148 254 725 2218300593 3,16

| bancaire ' ' .
Résultat net 504 099 089 140406 893 -259,03
Données de la|2005 | 2006 | Evolution
production "
Dépdts - de 1'17213017556 29985498378 | 42,60
clientdle: ‘ R
Créances sur la| 20475911041 | 30406252214 | 32,66
clientéle ' ' I “
Autres données | 2005 2006 Evolution |
Nombre 23 27 14,81
d’agences - 2 |
Nombres de | 52752 48 420 -8,95
comptes | E -
Effectif au | 367 350 -4,86

131/12/2006

1-8- Réalisations de ’année 2006

Durant cet exercice, I’activité d’exploitation du réseau bancalre a été

marquée par les actions suivantes:

" -L’ouverture de I’ agence de Noualcchott-_Universitéj .
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- L’extension du systéme d’information (PowerFinancial) au niveau des

agences;

- Déploiement des termmaux de palement electromque (TPE) chez des
commerc;ants :

- Lancement de la carte leerus (porte-monnaje électronique) pour Ies

| operatlons de paiements;
- D‘émarrage du projet BMCI-NET (Banque en Ligne);

-~ Démarrage du projet SMS Banking,

A cela s’ajoute la mise en place d’une stratégie de dévelbppement

- quinquennale élaborée avec I’appui de spécialistes internationaux qui servira

de guide intégré et multldlmensmnnel a I’action de la banque dans le moyen
terme
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SECTION II: LES ACTVITES ET LA RENTABILITE DE LA

- BANQUE.

La promotion commerciale soutenue, le développement des
technologies de I’information et de la communication liées aux produits et
services bancaires, la réorganisation du réseau et le développement des
‘compétences du personnel ont constitué les grands axes de la banque au
cours de I’exercice 2006.

- 2-1- Bancarisation

La politique commerciale trés agressive menée par la banque, s’est

traduite par un accroissement substantiel du nombre de comptes ouverts

durant I exercice 2006 qui a atteint un total de 8.914 portant ainsi le nombre
total de comptes 4 48.420 au 31/12/2006.

Les ouvertures de cet exercice représentent plus de 18% du nombre
total de comptes ouvert dans les livres de la banque.

Il y’a lieu de noter toutefois que le nombre total de comptes a
sensiblement diminué en. comparaison avec l’exercice 2005 en raison de
I’initiative prise par la banque pour assainir ses livres en cloturant tous les

- comptes inactifs.
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Comptes ouverts en 2006

TABLEAU DES COMPTES BANCAIRES

Comptes ouverts en 2006
B Total restant des comptes |

2-2- Réseau et organisation | |

L’année 2006 a connu une pause relative dans les ouvertures
d’agence, une seule ouverture 3 été faite a I'université de Nouakchott.
Toutefois, ’accent a été mis sur une nouvelle réorganisation du réseau a
trois niveaux: agence de proximité, agence principale et succursale en plus
de I'institution des directions régionales.

Ce ‘choix qui sera effectif les années prochaines, permettra de
regrouper plusieurs agences par zone géographique afin d’améliorer la
qualité et la rapidité des services de la banque vis-d-vis d’une clientéle
groupée. le role de ces directions régionales sera également 1’ animation,
’assistance, la gestion des ressources du’ réseau et le developpement de
Pactivité de la banque au niveau de la région.

- Cette innovation qui constitue un renforcement des interactions entre
les agences et les services du s1ege maintient .la decentrahsatmn des
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RESEAU DES AGENCES EN MAURITANIE

'EBMCI @ Autres banques

- 2- 3 Depots dela chentele

Les depots collectés de la clientéle ont atteint, au fitre de I’exercice
2006, un total de 29,9 Milliards d’ouguiya maintenant la banque dans sa
posmon de leader avec une part de marché de 23,2%. |

il y’a lieu de noter qu’a I’instar de toutes les banques du pays, la
- structure des dépdts est largement dominée par les dépbts & vue.
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PART DE LA BMCI DANS E TOTAL DES DEPOTS DU SYTEME
BANCAIRE B | |

BMCI

Autres banques
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EVOLUTION DES DEPOTS
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2-4- Op_érat_idns de crédits

La banque n’a ménagé aucun effort pour répondre aux exigences d’une
clientele trés cosmopolite dans ses besoins. C’est ainsi que différents
- produits et services bancaires prenant en compte les considérations soc:lales
culturelles et financiéres de la clientele ont été offerts.

La gamme de produits offerts par la banque continue & se diversifier et
couvre aujourd’hui des financements variés tels que les crédits a la
" consommation, ’avance sur. salaire domicilié (ASD), le crédit-bail ou
leasing, le crédit par signature, I’escompte des effets de commerce, ’avance .
sur marché, le découvert, les facilités de caisse et le crédit islamique.

Les credits distribués par la banque occupent une part importante sur notre

place financiere. Ils représentent 25,5% du total des crédits distribués par le -
‘systéme bancaire au 31 décembre 2006. '
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PART DE MARCHE DE LA BMCI SUR LES CREDITS DISTR(BUES

BMCI & Autres bangues

EVOLUTION DES CREDITS
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Parallélement a celte politique, la banque a lancé au cours de I’année
:2006 une campagne de recouvre ment visant & régler le maximum de
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dosswrs en souffrance. Les moyens humams et matenels necessazres ont été
deployes et des résultats probants ont été obtenus.

2-5- Monétique

 La banque a mené une campagne de sensibilisation trés poussée afin
de faire connaltre ses produits mon& tiques. Pour les cartes bancaires
privatives, I’évolution, sur une année, a atteint plus 300%.

Le service de clientéle a été renforcé par la mise en place d’équipes
d’astreinte pour le suivi permanent du réseau monétique de la banque.

Dans le '_ddmaine de Dinterbancarité monétique, tous les' tests’ de
raccordement avec la solution monétique du GIMTEL ont été concluants.
L’acheévement du raccordement devrait intervenir en début 2007.

En parallele, la Banque Mauritanienne pour le Commerce
International a été acceptée en tant que membre principal émetteur pour les -
cartes Visa a usage national et international. La licence de l’acceptation de
Vu pour les cartes étrangéres a été accordée au GIMTEL qu1 représente la
communauté bancaire dans son ensemble.

EVOLUTION DE L& PRODUCTION DES CARTES BANCAIRES
EN 2006 '
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2-6- Autres innovations technologiques

Au cours de Dl’année 2006, la Banque Mauritanienne pour le.
Commerce International a procédé au lancement de la carte dite "libertis" ; -
une carte prépayée destinée au réglement 2 partir de terminaux de paiement
PIec:‘rromques qui ont été deployes a cet effet en nombre suffisant. '

Les travaux de ﬁnalisati.on du service de la banque en ligne” BMCI-
NET “ ont ét¢ achevés en 2006. Le lancement de ce service est prévu pour le
début de [’année 2007. il permettra & la banque de s’approcher d’avantage
de sa clientéle par la connexion au réseau internet. :

Le projet de lancement du SMS Banking a été lancé en 2006. Le
démarrage de ce service via le SMS, prévu au début de année 2007,
constitue une preuve supplémentaire de la modernisation des services de la
banque 2 partir des outils des nouvelles technologies de I'information.

2-7- Les échanges avec extéricur

Comme pour les exercices précédents, la banque a poursuivi avec
intensité Ja politique d’échanges avec 1’étranger fidéle en cela a sa vocation
de banque spécialisée dans le commerce international.

b

Gréce a son vaste réseau de correspondants étrangers, la Banque
Mauritanienne pour le Commerce International o émis, cette année, 929
opérations de transferts avec Iétranger pour un Volume de 75 Millions

de dollars US Au titre des transferts recus, elle a enregistré 1 674 operatlons
pour un volume global de 76,2 Millions de dollars US.

~ Pour les crédits documentaires @ I'importation, le volume enregistré

. est de 139 opérations pour un montant global de 91 millions de dollars;

Les remises documentaires ont aiteint 102 opérations correspondant &
un montant total de 28,5 Millions de dollars.
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REPARTITION DU VOLUME DES ECHANGES EN‘MILLIONS DE

$US:

REMDOC
EICREDOC

I TRANSFERT EMIS
D TRANSFERT RECUS

2-8- Développement des compétences

A la fin de Iexercice 2006, I’effectif total de la banque se chiffre 2
trois cent cinquante employés. Cet effectif connait une trés légere baisse par
rapport a I’année précédente en raison de la politique d’optimisation des
compétences qui a permis de mieux redéployer les effectifs afin de tirer au
mieux le maximum des compétences disponibles.

EVOLUTION bU PERSONNEI DE LA BANQUE

2006 |

2005 |

2003
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Pour maintenir le niveau et les performances de personnel la banque
a continué sa politique de formation aussi bien par des formatlonsr
diplémantes, notamment dans le cadre du Centre de Formation pour la
Profession Bancaire en Mauritanie (CFPBM) de 1’Association

 Professionnelle des Banques de Mauritanie (APBM), que par dés formations

qualifiantes, en Mauritanie et & [’étranger, sur les différents coeurs de
métiers de la banque. -

2-9- Situation financiére
2-9-1- Total Bilan
Le total du bilan se chiffre au 31 décembre 2006 4 un montant globa_l

de 71 .654.768.309 UM. Par rapport & I’exercice de 2005, le bilan connait
une trés 1égére baisse de 0,24%. Le tableau ci-dessous, montre 1’évolution

du total du bilan de la banque au cours des quatre derniéres années.
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50000000000 // —
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406000000000

30000000000

20000000000 +

10600000000 +—

0 — : : .
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2-9-2- Résultat Net

Le résultat final net de I activité de 1a banque a été arrété a un montant

o total de 140.406.893 UM soit une régression conséquente par rapport a

Pexercice précédent due a un important effort d’assainissement du
portefeuille qui a été entamé ainsi qu’un renforcement des fonds propres.

Cet effort s’est traduit par un niveau de prowsmnnement 11nportant
qu1 conforte la gestlon prude11t1ellc de la banque.
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2-9-3- Le Produit Net Bancaire
EVOLUTION DU RESULTAT DE LA BANQUE

~ L’indicateur de la rentabilité universellement admis est le produit net
bancaire dont la progression traduit ia rentabilité réelle de Pactivité de la

banque. Il a enregistré au titre de ["exercice 2006 une croissance réelle de.
3,15%. - . |

Comparativement aux données de la place, le preduit net bancaire
(PNB) de la- Banque Mauritanienne. pour le Commerce International
représente plus de 10% du PNB global réalisé par I’ensemble de la
communauté bancaire. |
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EVOLUTION DU PRODUIT NET BANCAIRE
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2004

2005

2006
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'SECTION IIT : RAPPORT DES ADMINISTRATEURS
PREMIERE RESOLUTION

L’Assemblée Générale ordinaire, aprés avoir entendu la lecture du
rapport du Conseil d’Administration sur la marche de la société pendant
Pexercice clos le 31 Décembre 2006 et du rapport des Commissaires sur les
comptes de cet exercice, approuve les comptes et le bilan dudit exercice tels.

qu’ils ont été présentés, ainsi que les Operatmns traduites dans ces comptes
et résumées dans ces rapports

En outre, aprés avoir entendu la lecture du rapport spécial  des
commissaires aux comptes sur les conventions réglementées par la loi et les

- statuts; I’ Assemblée prend acte des conclusions de ce rapport.

En conséquence, elle donne aux administrateurs et aux commissaires
aux comptes, quitus de I’exécution de leur mandat pour le dit exercice.

 Cette résolution est adoptée  ["unanimité

- DEUXIEME RESOLUTION

L’Assemblée Générale approuvant les propositions du Conseil
d’ Administration décide d’affecter le bénéfice net de [’exercice de 140406
892,61 (Cent Quadrante Millions Quatre Cent Six Mille Huit Cent Quatre
Vingt Douze Ouguiya et Soixante et Un Centimes) en fonds spéeial de
réserves et ce .pour renforcement . des fonds propres de la Banque.
Cette resolutlon est adoptée a I’ unan1m1te

TROISIEME RESOLUTION

1’assemblée Générale Ordinaire approuve la proposition du Conseil
d’Administration concernant le renouvellement du mandat du Cabinet

- (SOMECOMPT) et la nomination du cabinet AFACOR comme deuxiéme
- Commissaire pour une durée de trois ans, et ce, en remplacement du cabinet
| (AUDITEX). '

Par la m&meé occasion, elle remercie v1ve1nent le Commlssa1re sortant
pour ses services rendus 2 la Banque.
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,L’Assemblée' Générale ordinaire fixe la rémunération de chaque
Commissaire aux comptes & 1.000.000 (Un Million d’Ouguiyo) par.
intervention. _ ' ' ' i

Cette résolution est adoptée & I>unanimité

' QUATRIEME RESOLUTION

L’Assemblée Générale confere tous pouvoirs au porteur de copies ou
d’extraits du proces verbal constatant ses délibérations a Ieffet d’accomplir

 toutes formalités l1égales ou autres qu’il y aura lieu.

Cette résolution est adoptée a [’unanimité

L’ordre du tour étant épuisé et personne ne demandant plus la parole,
Monsieur le Président déclare Ici séance levée a quinze heures.

De tout ce qui précéde, il a été dressé le présent procés-verbal qui a
été signé par le Président Directeur Général et les membres du bureau apres
lecture.

3-1- Bilan au 31/12/2006

Actif . ' |

| Cpte Désignéti_ons 2005 : 2606 :

.7 Mtbrut | Am/Pr | MtNet | Mt brut Aln/Pr Mt Net
2 Investissement | 84,600 }3.040 | 81.560 | 91.800 |6.250 | 85.550
20 Frais préiimihaire 1.000 1200 800 1.000 400 600°
22 Terrain . 15.000 10 | 15.000 | 15.000 |0 15.000
240 | Batiment ' 22.000 | 250 21750 | 22.000 | 500 21.5000
243 Matériél et | 42.900 | 1.900 41.000 | 47.700 4.200 | 43.5000

outillage -
244 Maté’ricl de 12,700 540 2.160 4.600 8§70 |3.730
transport ‘ e
245 | Equipement de 600 100 500 1.100 180 920 |
| bureau | | '
247 | Agencement - | 400 50 350 +400 100 - 1300
- installation | | |
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Stock

16.450

TOTAL ACTIF

14.200 300 13.900 16.750 300
31 Matiére premiére | 6.400 300 6.100 7.600 - | 300 | 7.300
33 Produits en courts | 4.200 4.200 6.350 6.350 |
35 | Droduits finis 3.600 3600 [2800 | 2.800
4 | Créances 69.450 | 800 | 68650 | 64260 | 1.200 |63.060
421 | Titre de 500 500 | 500 500
_ participation - ' |

423 | Titre de placement | 1.200 1.200 |0 0 |
424 | Prét - 3.350 3.300 2.240 - 2.240
425 | Avance et _compte. 700 700 0. 0

sur inves |
426 | Cautionnement 800 | 800 800 800

verse , o
435 | Consignation 2.300 _ 2.300 210 210

| versée | | _

440 | Créance sur 2.l000 2.000 1.000 1.000

associes
457 | TVArécupérable | 5.400 5.400 6.100 6.100
468 | Frais comptabilises | 2.000 2.000 | 1.430 .430

Lavance | | |
470 | Créances sur . 42.200 800 | 41.400 | 44.500 1.200 | 43.300

| | clients |
479 | Bffets & recouvier | 4.500 5400 [5.000 5.000
484 | Banque 3.200 3.200 1.980 1.980
487 | caisse 1.300 1.300 500 - | 500
168.250 | 4,140 | 164.110 | 172.810 |7.750 | 165.060
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Passif :

Cpte Désignations 2005 2006 _
1 Fonds propres - 64.500 o 71.690
10 Eonds social - 50.000 60.000
13 - I'Réserves 8.000 6.400
18 Résultat en instance affectation 4.000 4.000
19 Provisions pour perte et charges 2.500 1.290
5 | Dettes 91.200 87.770
521 | Dettes d’investissement . 16.000 12.000
522 | Emprunts bancaires - 8.000 6.000
530 | Fournisseurs dc stocks -38.000 43.000
547 | TVA. due 8.100 7.900
550 | Compte courant des associés 7.000 7.000
556 | lmpdtlBS 3.600 2.400 ¢
570 | Avanceregu des clients 5.700 '5.500
583 | jEffetsapayer -3.800 | 3.100
588 | iDécouvert bancaire - 1.010- 870
8 Résultat : '
88 Résultats nets 8.400 . 5.600
TOTAL PASSIF 164.110 165.600
Tableau des comptes de résultats:
2005 2006
Cpte Désignations Débit |  Crédit Débit - | Crédit |
71 Production vendue 102.800 103.600
72 Production stockée 1.500 0
61 '. Matieres et fournitures 68.0000 1 66.700
62 Services 14.000 11.710
81 | Valeur ajoutée 22300 25.190
81 | Valeur gjoutée 22.300 25.190
77| Produits divers 1.740 1.600
63 Frais de personnel 8.800 12.500
64 Impéts et taxes 1.030 1 .400.‘
65 Prais financier 730 2.250 e
66 | Frais divers 130 310 N
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19.090

68 Dotations aux amortissementsl 3.21_(5
| 83 | Résultat cli’expllolitalltion- - - ".11.340 ' | 7120 |
75T Produtts hors explottaiion 1.900 2.500
69 | Charges hors explotaion [ 1.240 530
84 Résultat hors exploitation 660 880
85 Résultat d’_éxploitation 660 380
% | Résultat hors exploiiation 11340 7120
(88| Resultat brut de I'exercice 12:000 8,000
Impbts sur les bénéfices 3.600 2400 -
Résultat net de 1’¢xercic_e 8.400 5.600
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Reclassement 2005:
Actif , Passif

Désignation Mt ‘Désignation Mt
A/ les immobilisations 87460,00 ; A/ Les capitaux permanents : | 95100,00
1/1es investissement 80760,00 | 1/ Les fonds propres 72900,00
Terrain - : 15000,00 | F. social 50000,00
Bétiment 21750,00 | Réserves 8000,00 |
Matériel et outillage 41000,00 | RIA o ~4000,00 |
Matériel de transport 2160,00 | Prévision pour pertes et charges 2 500,00
Equipement de bureau 500,00 [ Bénéfices : : 8400,00
Agencement et 350,00 :

'| installation

2IV.TI 6700,00
Titres de participation 500,00 :

1 Avance/invest 700,00 | Actifs sans valeurs : 2800,00
Cautionnements versés - 800,00 | Frais préliminaires 800,00
Créances sur associés - 2000,00 | Frais comptabilisée d’avance 2000,00 |-
Stocks outil B ‘

M/premiére 500,00
Clients douteux 2200,00 | 2/Dettes a long et moyen’ 25000,00
terme ' _ '
_ Dette d’investissement 12000.00
B/Actif circulant 73850,00 | C,c, associé 7000,00 |
1/Stocks: 13400,00 | Emprunts bancaires 6000,00
Matiére premiére 5600,00 |- '
Produits-en cours 4200,00 _ : _
Produits finis 3600,00 | B/Passif circulant 66 210,00
: Dette d’investissement 4000,00 |
2/Réalisable: 55950,00 | Fournisseurs de stocks 1 38 000,001
| Titres de placements 1200,00 | TVA due ' - 8100,00 |

| Taxes récupérables - -.5400,00 | Effets a payer 3 800,00
Préts 3350,00 | Impbts IBS 3600,00
Clients 39200,00 | Avances regu des clients 5700,00
Effet 4 recouvrer 4500,00 | Découvert bancaire 1010,00
Consignations versées 2300,00 | Emprunts bancaires 2000,00
3/Disponible: 4500,00 o ‘

Banque 3200,00
Caisse 1300,00 b |
Total 161310.00 Total | 161310.00
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Reclassement 2006:
Actif Passif
- Désignation Mt - Désignation Mt
A/ les immobilisations 45700,00 | A/ Les capitanx permanents :
1/1es investissement 25350,00 | 1/ Les fonds propres 58500,00 |
Terrain ' - 13200,00 | F. social : 30000,00
Batiment ~ 8400,00 | Réserves légales 1425,00
Matériel et outillage 1950,00 | Autres réserves 16500,00
Matériel de transport 1800,00 | RIA 2775,00
- : Provision pour pertes et charges 1800,00
2/V.T.I - 20350,00 | Bénéfices 6000,00
Investissement en cours 8000,00 S .
Avance/invest 600,00 | Actifs sans valeurs : 5100,00
Cautionnements versés 900,00 | Frais préliminaires 300,00
Autres créances 4500,00 | Frais comptabilisée d’avance 4800,00
d’investissement . ' ‘
Consignations versées 1350,00 :
Clients douteux 5000,00 | 2/Dettes a long et nzoyen 9000,00
| | terme
o Crédit d’investissement 4000,00
B/Actif circulant 67400,00 | C.c, associé 5000,00
1/Socks: 24600,00 |
Marchandise 18000,00 | B/Passif circulant 50700,00
Stocks a Pextérieur 6000,00 | Bénéfices ' 3000,00
. ' Crédit d’investissement 2000,00
- 2/Réalisable: 42100,00 | Fournisseurs ' 10200,00
Titres de placements 4500,00 { Facture a recevoir 3300,00
Taxes récupérables 3300,00 | Effets a payer 2760,00
Avances aux personnels 2572,00 | Avances commerciales 12300,00
Clients 22500,00 | Détention pour compte 13500,00 |-
Effet 4 recouvrer 9228,00 | C,c, associé 700,00
‘ Avance bancaire 3000,00
3/Disponible: 1300,00
Banque 700,00
Caisse 600,00
Total 113100,00 Total 113100,00
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Calcule et commentaire des valeurs structurelles du bilan:

En sachant que le

Fond de roulement=Capitaux permaﬁent-Les immobilisations nettes

Besoin en fond de roulement= Actifs circulants hors trésorerie Passif

circulant hors trésorerie

Tresorerie Fond de roulement- Besoin en fond de roulement

Nous obtiendrons le tableau suivant:

2005

2006 Evolution _ Evolution ]
: en% en%
Les capitaux - 95100 92660 -2440 3% -
ermanents :
Les 87460 895 50 +2090 +3%
immobilisations :
{ Le FR 3110 1 -3630 ~54%
Actif circulant 73850- | 73480-2480= | +i650 +3%
hors trésorerie 4500=69350 71000 . '
Passif circulant 66210- 70370- +3570. +6%
‘hors trésorerie 3010=63200 3600=66770
BFR 6150 14230 1920 :
590 -1120 -32% -1710

TRESORERIE

Le calcule de PEVA (année 2005):

EVA(RCI-CMPC)x Cl

Ou:

RCI: la rentabilité des capitaux investis

RCI =
o CI

NOPAT

CI - les capitaux investis

' CI=AIN+BFR + TN
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Chapitre Il ' B o - ‘ Etude de cas’

AIN: les actifs immobilisés nets d’amortissements.
- BER : le besoin en fonds de roulein-ent.

TN : trésorerie nétte. |

D’aprés le tableau de .reclassement:

MN =87460

D’aprés le tableau de I’état comparatif: -

BFR = 6150
TN =590
- Donc:

CI = 87460 + 6150 + 590
=91500

* NOPAT: le bénéfice opératidmlel diminué de I'impot ajusté
NOPAT +EBIT (1 - )

EBIT: le bénéfice opérationnel diminue de.l’imp(“)t ajusté

1 - le taux d’imposition des .béne'ﬁces - |

. D’aprés le TCR:

EBI.T'= 8400 < =30%

 Dong:

NOPAT=8400x ( 1-0,3)

NOPAT = 5880 :
' ' : 5880
91500

RCI =

= 0,064=6,4% |
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Chapitre III - ' ‘ ' .. Efude de cas

*CMPC: le cofit moyen pondéré du _capital

L X T
I+A  1+A

CMPC =

x(l;t)_xi -

A:Le levier financier coﬁgu comme le .rapport entre les dettes financiére |
et les mo.ntant déé fonds propres pour leur valeur de marché respective.
f :La rentabilité des fonds .p'ropres. '
1 letaux d’imposiﬁon des‘bénéﬁces |
i :le cofit des dettes financiéres
A = (dettes financiéres + découvert bancaire)/fonds social
= (16000+ 1010150000
= 0,34 |

r = résultat net / fonds social

= 8400/50000

r=0,168

i=0,8
CMPC = — - 0,168—22% (1 -0,3)x 0,8 = 0,267 = 26,7%
S TU140347 T 10,340 T T T

'EVA = (0,064 - 0,2413) x 91500 = - 16222,95

Le calcule de PEVA (année 2006):
 EVA=(RCL- CMPC)x CI

QOu:

112



Chapitre Il

Etude de cas

‘RCI : larentabilité des capitaux investis

RCI = NOPAT

%
e
=

: les capitaux inveétis -’ |
- | CI=AIN+BFR+TN
AIN : les‘actifs immobilisés nets d’amortissements
BFR : Ié,be‘soin en fonds de roulement o
TN : trésorerie nette
D’:aprés- le tableau dé réclassement:
MN = 45700
D’aprés le tableau de I’étét_comparatif: .
BFR=4230 |
TN=-1120

Donc:.

| C1=45700+4230-1120

= 48110

~ #* NOPAT : le bénéfice Opré.rationnel diminué de 'impét ajusté

'NOPAT = EBIT x (1~ 1)

EBIT: le bénéfice Opéra‘tiomel diminué de I'imp6t ajusté
T : le taux d;ilnpositioh. des bénéfices

Deaprés le TCR: |

EBIT5600 . t=30%
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Chapitre T _ | - | “Etude de cas

Donc:'
NOPAT = 5600x (1 -0,3)

NOPAT = 3920

3920
- 48110

=0,081=28,1%

* CMPC : le cofit moyen pondéré du capital

)
CMPC = —— 2w (1-)xi
TR TR

A:Le l:e'vier financier co.ng;u comme le fapport entre les dettes financiére
et les montant des fonds propres pour leur valeur de marché respective.
T La rentabilité des fonds propres.
T :Ié taux d’imposition des bénéfices
i :le colit des dettes financiéres
A = (dettes financiéres + découvert bancaire)/f011ds social.
= (12000 + 870)160000 = 0,21

r=régultat net / fonds social |

=5600/60000
R =0,093
1=0,8
| 1 0,21 | .
CMPC = % 0,003 % (1~0,3)x0,8=0,1731=17,31%
1+0,21 1+0,21 : .

EVA = (0,081 - 0,1731) x 48110 = - 4430,93
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Conclusion et recommandations

CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

Au cours des vingt derniéres années, plusieurs changements majeurs

se sont opéres dans le monde du travail.

La question qui se pose ici aux dirigeants. est la suivante comment
attemdre impérativement les niveaux 111temat10naux de compétitivité tout en

respectant la d1gn1te et intégrité de ses employes ?

Si P adaptation aux changements est_ essenﬁeﬂé, le service des
ressources humaines devrait alors &tré le point de mire de P’intégration de la
technologie de chaque organisme. Mais pour le diﬁgeant propriétaire la
gestion des ressources humaines représentent-elles un investissement ou un
‘colit pour I'entreprise ? et est-il rentable de considérer la foriction ressources

humaines ?

La fonction premiére du chef d’entreprise est de décider, Mais si les
outils d’aide a la décision sont trés utilisés pour les choix d’ordre
quantitatifs, il n’en va pas de méme pour les décisions relatives aux

ressources humaines dans 1” entreprise.

Et _1’6_:11 est en droit de se demander s’il'existe réellement une véritable
gestion des ressources humaines en BMCI qula.nd on remarque que La
relation entre les variables discutées dans I’étude réalisée s’éléigne I’une de

I’autre (présence de la formation, recrutement, détermination des salaires...).

En premier lieu, la décision de recruter est soit subie (en cas de
démission du titulaire du poste) soit mal formulée dans la mesure ou elle
cache souvent un probléme organisationnel que 1’on espére résoudre en

changeant Ies hommes.
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Conclusion et recommandations

Ensuite 1l n’existe pas de réelle définition de fonction, I’absence d’un
orgamgramme répartissant de maniére cohérente les taches entre les
différents responsables, Imphque des ch01x orgamsat:onnels remettant

-parfois en question l’équilibre actuel des pouvoirs.

Ainsi, le chef d’ entreprlse est pIus amené a gérer des hommes que des

fonctlons

TN , : )
Une citation” d’un responsable d’un cabinet de recrutement en BMCI
qui a souligné la confusion des dirigeants
Gerer des fonctions et non des hommes

. il n’existe pas de réelle définition de fonction dans une BMCI. Bt
pour cause I Mettre noir sur bIanc un organigramme, repartir de manlele
cohérente les tiches entre les différents responsables miplique des choix
orgamsatlolmels remettant pa;rfozs en ques‘uon 1°équilibre actuel des

pouvoits.

Ainsi, le chef d’entreprise est plus amené 4 gérer des hommes que des

. fonctions ! .

Et comment sedun'e des candrdats avec une proposition floue, et a

: quel prix ?

" 11 faut savoir que la décote moyenne entre un sa_l'air'e de _cadre parisien

et languedocien est de [’ordre de 25%. A croire Que les chefs d’entreprises
‘de notre région rémunérent leurs collaborateurs en francs ..et en soleil.
Comment ensuite, s’étonner que les melllems candidats déclinent les offres
et que pressés par le temps, faute de prévision, les chefs d ° entreprises voient

leur responsabilité de choix s ‘amoindrir.

! . Florian Mantione (Conseil en recrutement) in Méridien n°3 Montpellier octobre 1987,
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Conclusion et recommandations

Ne parlons pas des pressions 'exe.rcées sur les chefs d’entreprise p‘ar
les clients, les folimis"seurs, les prescripteurs, les élus. Ne parlons peis de
Pimpossibilité qu’aura le conjoint du candidat & trouver un travail dans-_lal‘-
région. Et nous aurons un tableau trés s'aisiSsa.nt des pratiques actuelles de

certains responsables.

Mais, au'.fait' qui recrute les chefs d’entreprises ?

Cette étude.-vise a appbrtef des éléments de réponse a la queétion
suivante : existe-t-il une ‘pratiqﬁe de gestion des ressources humaines daﬁs |

une BMCI Ma_uritanieme.

L’observation des pratiques de gestion des ressources humaines en

- BMCI Mauritanienne conduit a4 constater I’insuffisance des pratiques

elémentaires de la gestion des ressources humaines.

Etant donné que la survie de l’ent.répri'se dépend de plus en plus de sa

capacité a maitriser son environnement, celle-ci doit &tre consciente des

exigences notamment humaines que cela comporte.

Alors que Iétat concédant limportance des PME dans la vie

économique du pays par la mod_iﬁcqtioﬂ des lois existantes, la gestion des

‘ressources humaines ne. semble pas figurer parmi les préoccupations

prioritaires.

Suite au résultat obtenu, il est impeératif de réviser cette situation. Les

~ solutions jugées essentiels seront adaptées pour que les BMCI relevent le
- défi. Une stabilité du personnel est requise car une rotation trop importante

ménerait 4 la dégradation du cliniat social indispensable & la bonne marche

de 1’ organisation.

L.’a'-‘nnée 2000 -2001 a connu des gréves cjui auront atteint 80 % par les

salariés_desi'.glfandes _entrepfises alors que le taux em‘egistre_ par les BMCI ne
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Conclusion et recommandations

de’passera pas les 20 %, comment peut-on alors interpréter cette situation.
Est-ce un probleme de representatlon effective du Uavallleur faisant defaut
dans la BMCI ou plutét le résultat d’un manque de stabilité du travaalleur

dans _Ies , le salarié de la BMCI ne s’est pas encore incorporé a cette

“entreprise - donc ne voit pas l'utilité de faire valoir ces droits ou de

revendiquer étant donne que le marche de [’emploi conna5t une crise

L’instabilité du personnel implique une remise a niveau continuelle du

‘personnel. faisant augmenter le cofits et retardant le développement de cette

dernlere |
Le recrutement de la gent féminine entre 18 et 22 ans dans les BMCI
Maur1ta111enne devient un phénoméne général, ce qui implique une perte de
mam d’oeuvre qualifiée aprés un servwe de14as5 ans. Les departs fortuits
representent une charge pour Porganisation (manage,— travail rude pour le |

sexe ...).

Une meilleure prise en charge du facteur recrutement qui serait I’issue
d’une démarche scientifique sera de rigueur ce qui évitera une formation
continue. | | |

Un marché innovant -et en pefpe’tuel deVeloppement exigera des-
competences nouvelles car la BMCI est la source de |’économie mondiale

en valeur ajoutee en main d’oeuvre qualifiée et ce, suite aux exemples

-presentes précédemment.
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RAPPORT ADMINISTRATEURS

V1I- Bilan au 31/12/2006 :

ACTIF

71828011518

31/12/2005 ‘Désignation 31/12/2006
3419532096 caisse B,C,M- CCP 4764425040
3743232548 banques et 3462814409
: correspondants ' '
10322430693 Autres valeurs : 1 4304327621
1776373786 Effets de documents - | 1854387410
: escomptés : '
16021710704 Crédits court terme: 20638971367
4454200337 Crédits MT 3608565816
412253665 Comptes 799672032
: S d'encaissements : : .
1893512715 Autres débiteurs: 2389809687
50377451 Comptes inter-agences ‘
1061 110460 Titres de participation | 1061110460
I nets B
2298705810 Immobilisations nettes: | 3954453855
45453440264,25 - | Total du Bilan 46838537697,35
Compte hors bilan
2900347950 Engagements PIC 7296885217
. - Corresp ' '
23474223304 1 Engagements PIC 17519345394
Clients . | o
VALEURS EN DEPOTS
26374571253 - | Total Hors Bilan 24816230611
Total Général 71654768309
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- Bilan au 21/12/2006 :

' . : : - PASSIF
31/12/2005 | Désignation 31/12/2006 - B
Institut d’émission-
o trésor-CCp - o
1607182792 Banqueset 53349298
| correspondants '
221563834 Emprunt extérieura -} 125161381 -
: : MT '
17213017508 Dépbts & vue 18906857779
4902333533 | Dépbts & terme 1832050001
3505708502 Comptes d’épargnes - | 4000487578
6414351717 Autres sommes dues 5246103021
352323428 Comptes 840736800
d’encaissements e
3991352191 Autres Créditeurs 5362126898
| | divers ) . |
Comptes inter-agences | 228105359
2343997754 Provisions diverses 2701543684
1397509918 ‘Réserves 3401609006
113000000000 Capital 4000000000
504099089 Résultat en attente 140406893
45453440264 Total du Bilan 46838537697
L | Compte hors bilan - .
349845500 Confirmation C,D~
- 14205866049 Ouverture CD 7296885217
16755733650 Cautions et avals 117519345394
15063126054 Autres engagements '
26374571253 Total Hors Bilan 24816230611
71828011518 ‘Total Général 71 654 768 309
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COMPTE D’EXPLOITATION GENERALE ARRETE AU 31/1 2/2006
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, DEBIT |
31/12/2005 Désignation - 31/12/2006
_ 1 / Frais Financiers ‘
366682745 Intéréts payés - 613695161
14307566 Pertes / Opération de change | =~
. , - 37963245
380990310 Total 651658406
1/ Frais Généraux .
512244654 ‘Salaires et appointement 546714976
156155523 Charges liées a|212041911 -
I’investissement ‘
351189227 Charges liées a activité 410102048
149162757 Autres frais divers de gestion |67 936 821
1068752162 Total | 1236795756
3/ Autres Charges _
446787690 Dotations aux | 437714833
amortissements '
339998999 dons aux provisions pour C | 470000000
100000000 aux provisions pour risque ,
886786689 Total - : 907714836 -
809885855 Résultat d’exploitation 522358987
3146415016 Total Général 3318527985
- . CREDIT
31/12/05 Désignation '31/12/06
1664253204 1 /Intéréts percus 1841977354
1664253204 Total - 1841977354
| 864991831 - 2/ Commissions per¢ues 1027981645
864991831 Total 1027981645
‘ 3/ Produits accessoires 1027981645
243734666 revenus divers chances 36306663
141246512 revenus des immeubles 41171706
7392850 : revenus PF/ Titres 8036426
324795953 Autres Produits divers: 363054191
617169981 Total , 44856898
3146415016,00 Total des produits .1 3318527985,10




COMPTE DE PERTES ET PROFITS

ARRETE AU 31/12/2006 - B
31/12/2005 Désignation 31/12/2006
- Charges
1 486609852 Créance rrécouvrables | 476215551
21798213 Charges et pertes | 52749655
| diverses |
26732308 .Charges et pertes 26693357
exceptionnelless '
227400000 ‘Moins value de cession | 55 260000
125856601 i Impot sur le résultat 132741119
504099089 Résultat Net 140406893
1392496062 884066576
| CREDIT
31/12/05 Désignation 31/12/06
produit _ ‘
240210968 Reprises/Amortissement | 112454070
et _
151401494 | produits divers 234 246 670
| ' Produits Exceptionnels _
190997745 i Plus value de cession 15 006 848
809885855 Résultat d’Exploitation | 522 358 987
' - 884 066 576

1392496062 -
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