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INTRODUCTION

Depuis longtemps, les entreprises occupeatplace importante dans le développement
économique d'un pays. Au cours de ces dernieregeanrelles ont grandement évolué,
propulsé par I'esprit compétitif de la part de degyeants. Face aux changements apportés
par la mondialisation, les nouvelles technologa@ssi que les crises financieres mondiales ou
tout autre facteur incontournable de [I'environnetneles dirigeants d’entreprise se
préoccupent de trouver les moyens de pérennisdgoleurs activités. Vis-a-vis des enjeux
économiques, n'importe quel dirigeants cherchenttlleur systeme de pilotage car les
impacts de ces évenements affectent a leur cai®gique et influent sur I'optimisation
des ressources et donc a l'acquisition de la pedoce. D’ailleurs, les systemes de mesure
de performance ont pour but de mobiliser les membigne organisation afin d’atteindre les
objectifs fixés par ses dirigeants. Ces objectdat ggénéralement le profit maximum, la
pérennité, la croissance et la puissance de ken8elon I'école de pensée classique en
Management, « la vision stratégique repose suofeapt de profit et de rentabilité. Les
entrepreneurs cherchent & maximiser le bénéfideetouninimisant les cots’» D’aprés ce
concept, l'analyse de la performance se fonde aurfohction financiere de lentité.
Actuellement, ce profit et rentabilité restent lpemiers soucis des dirigeants afin de
constater le degré de réussite et de rendre urepese plus performante.

A Madagascar, ces facteurs de contingence sorgnags par I'apparition d’'une crise
politique interne entrainant des événements scmo@miques telle la dévaluation de la
monnaie nationale. Les entreprises malgaches neasrépargnées par cette turbulence et se
trouvent dans une position d’instabilité économigquénanciere.

En dépit de telle situation, une augmentation @®bre d’entreprises nouvellement créées a
été constatée par I'INSTAT au mois d’avril 2010 sl#a région d’Antananarivo. Elles étaient
au nombre de 1788 vers le quatrieme trimestre alen€e 2009 et passaient a 1942 vers le
premier trimestre de l'année 2010Ces entités sont reparties dans différents secteu
d’'activité et notamment le secteur tertiaire inaludes entreprises commerciales et

prestataires de service.
TCcours 4eme annee sur le principe et techniguaanagement, 2011
2 : INSTAT, « situation économique au le Jan2B40 », p.8



Dans cet environnement incertain et complexe, legednts d’entreprise cherchent des
moyens qui permettraient de mesurer et de suiemlition de son entité dans le temps et
dans l'espace afin de la mieux gérer c’est-a-ditgilsq cherchent en permanence la

performance.

Dans cette perspective, le présent mémoire intikuMesure de la performance d’'une

entreprise »cherche a mettre en exergue cette notion de pesfozenau sein d’'une entité

Cette constatation nous conduit & poser la prodiéoe suivante :

Comment évaluer et améliorer la performance d'une mreprise afin d’assurer sa

pérennité et son développement?

Partant de cette problématique, I'objectif global ld présente étude consiste a mettre en
evidence I'importance de I'évaluation de la perfanoe pour assurer un développement

durable de la firme.

De cette problématique, plusieurs questions sarnlegées mais seules quelques-unes ont été
retenues en fonction de leur degré d'importancel€sont les facteurs ou critéres conduisant
a la performance d’'une entité? Quels sont lesopétmettant d’analyser cette performance ?
La croissance et la pérennité d'une entreprise -aslteg dépendante des mesures de
performance? Pourquoi est-il nécessaire d’évaleie performance?

A partir de ces questions, les objectifs spécifigsent formulés. lls consistent d’une part a
déterminer les mesures de performance d'une eigeemt d’autre part de suivre et
d’améliorer cette performance.

Dans le cadre de cette étude, deux hypotheses s@nifier :

Premiéere hypothese : la réalisation d’'une I'analy$§i@anciére constitue un élément décisif
dans la détermination de la performance.

Deuxieme hypothése : le contrble budgétaire aidesdivre et améliorer le niveau de
performance

La premiere hypothese met en valeur la place dwlyge financiére sur I'évaluation de la
performance. Elle consiste a étudier I'informatmmmptable et financiere afin d’émettre un
diagnostic en utilisant le compte de résultat pature, le bilan et les ratios financiers qui

découlent de ces deux grandeurs. La deuxieme hggmthAvance le fait que le contréle



budgétaire permet de suivre et d’améliorer la parémce. Ce contrble est interdépendant de
deux notions essentielles a la gestion d’orgamisadi savoir I'efficacité qui est le degré de
réalisation de I'objectif et I'efficience qui est tegré de réalisation mais a moindre codt. Les
écarts lors de la mise en ceuvre de l'activité peuwadors étre constatés. L'étude de la
direction financiére d’'une entité joue un réle d¢alipour la détermination de la performance.
De ce fait, I'évaluation de la performance de lfEnimplique une analyse de sa performance
financiére. Divers critéres ou parameétres de mesguantitatives et qualitatives relatives a
cette performance financiere sont étudiés au mageiianalyse financiere et du contrdle
budgétaire. Cette analyse financiére est issueétis financiers établis suivant le Plan
Comptable Générale (ou PCG 2005) et le controlgydtaite est fait a partir du budget de
I'entité. Quel que soit le secteur d’activité sm@eré (commercial, industriel, prestation de
service, ou toute autre forme d’organisation), dlgge de la performance reste toujours
primordiale. Toutefois le cas des entreprises ptases de service est difficile a cerner par
rapport aux autres secteurs d’activité en raisotadeture méme de son activité et de leur
diversité. Ce qui nous a conduit a entreprendred@inée au niveau de ce secteur. L'activité
comptable de ces entreprises tout comme l'insbituinanciére ou établissement de crédit est
régie par l'arrété N°204-69/ 2004 du 27 octobre £ conforme avec les normes
comptables internationales (IAS/IFRS) synonyme kigernational Accounting Standard and
International Financial Reporting Standard en asglBarmi les établissements de crédit
existant a Madagascar, le cas de la Caisse d’Epadgn Madagascar (ou CEM), une
entreprise anciennement créée a été choisi. Las€alEpargne de Madagascar est une
société anonyme, appartenant a I'Etat et ceuvrarg ldadomaine financier, plus précisément
dans la collecte d’épargne aupres du public. Corhsiagit d’'une seule entreprise, I'analyse
se fondera sur une étude comparative de sa perigemannuelle c’est a dire par une
comparaison des indicateurs de référence pourungresa performance puis suivi par un
contrble de son activité afin de I'ameliorer. Lanséquence de cette mesure donne aux
dirigeants la possibilité de faire des redressemafin de mieux résister aux différents
changements, de maintenir le niveau de performand&assurer la pérennisation de I'activité
de I'entreprise tout en réalisant des profits. Ni@aims, ces deux hypotheses restent a vérifier
et a discuter afin d’éclaircir les véritables qims pour le méme secteur d’activité. Ainsi,
par une analyse et interprétation des résultatandiers de la Caisse d’Epargne de
Madagascar, ces hypotheses seront confirméesionées.
La rédaction du présent ouvrage en vue detdhtion d’'un dipléme de Maitrise en

science de gestion équivalent du master 1 en @estiit le plan IMMRED : Introduction,



Méthodologie, Résultats, Discussion et propositidassolution et enfin Conclusion. Cette
nouvelle forme de rédaction suit le systtme LMD célnce, Masters et Doctorat)
nouvellement installé dans le systeme éducatitaude I'Université d’Antananarivo.

Le plan de travail se divise alors en trois grarubeties :

D’abord, la premiere partie concerne la méthodel@gioptée pour la réalisation de I'étude.
Elle est composée de deux chapitres a savoir e ¢hdorique et le cadre pratique. Le cadre
théorique porte sur I'étude bibliographique et wglphique et quelques ouvrages
académiques relatifs au theme. Ces études théerisgrent a appuyer le bien-fondé de
I'analyse dont on parlera en premier lieu la nosan performance et en second lieu les outils
d’analyse de cette performance. Pour le cadrequetinous allons définir la zone d’étude
puis la méthodologie d’approche conduisant a I'eétatbon du guide d’entretien, la méthode
de collecte des données, la méthode hypothéticoetied, la méthode qualitative et méthode
quantitative et enfin la méthode de traitement'@balyse des données.

Ensuite, la deuxiéme partie de ce travail foumstiésultats obtenus se rapportant sur les deux
hypotheéses suscitées auparavant. La premiere lagmttionne les résultats sur I'analyse
financiére ou nous allons voir I'évolution de lantabilité et de I'équilibre financier de la
CEM puis I'évolution de ses ratios financiers. Leugieme hypothése évoque les résultats
concernant le contrle budgétaire. Dans ce cas altans voir en premier lieu I'efficacité de
la Caisse d’Epargne de Madagascar et en seconthlmnstatation de la performance de la
Caisse d’Epargne de Madagascar.

Enfin, la troisieme partie entreprend les disaussiet les propositions de solution. Nous
allons commencer cette derniére partie par lesudsions sur I'analyse financiére et le
contréle budgétaire en interprétant, analysantoli@on de chaque indicateur et en
confrontant avec les théories émises sur la pedoom afin de ressortir les forces et les
contraintes de la Caisse d’Epargne de Madagasest-&‘dire son niveau de performance et
puis quelques perspectives basées sur la proposigosolutions terminent ce travail de
recherche.



PARTIE | : METHODOLOGIE



Dans un travail de recherche, la méthodelaginstitue la premiére partie de I'ouvrage.
Elle est composée de deux cadres essentiels a davtadre théorique qui est un élément de
base pour enrichir nos connaissances sur un themeédLes théories acquises sont ensuite
appuyées par un cadre pratique afin de mieux céétede. Ce dernier montre les démarches
de réalisation de I'ouvrage. La méthodologie perrdetdonner une premiere impression ou
vision de tout ce qui va suivre tout au long daedevoir. Nous allons voir en premier lieu
le cadre théorique ou nous allons parler la notienperformance ainsi que ses outils
d’analyse en prétant les théories des divers aut@ans cette démarche, nous avons recours
a la recherche bibliographique et webographiqus enisecond lieu le cadre pratique ou nous
allons définir la zone d’étude et les méthodologikspproche qui sont les méthodes de
collectes des données avant et pendant linterview, traitements des données et les

méthodes d’analyse des données.



CHAPITRE | : CADRE THEORIQUE

Ce cadre théorique parle surtdas opinions émises par des auteurs, des
chercheurs, des enseignants sur le theme étudiéthBeries permettent de répondre a une
question : comment rendre théorique les mesuraigpes de la performance de la Caisse
d’Epargne de Madagascar? En d’autres termes, Istiqneest de savoir dans quelle mesure
I'entité est dite performante? Quels sont les fasteconduisant cette performance? La
réponse a ces questions permet de définir dapseimier temps la performance, ensuite les
facteurs et les critéres conduisant a ladite pexdoce et pour terminer ce chapitre les outils

d’analyse de cette derniere.

Section 1 : La performance

Nous allons voir dans cette section ce qu’est fanitién de la performance par des différents

auteurs, chercheurs et enseignants et ensuitadesifs déterminants de celle- ci.

1.1 Définitions de la performance

La performance est un élément permiettax entreprises de situer leurs activités dans
le temps et dans I'espace, de comparer les résalat les objectifs fixés. « C’est le résultat
ultime de I'ensemble des efforts d’'une entreprisedune organisation qui consistent a
produire des bons résultats, de la bonne facon rapedité, au bon moment, & moindre codt,
afin de répondre aux besoins et aux attentes lim#scet plus généralement des parties
prenantes de I'entreprise et atteindre les obpefitifs par 'organisation %

La performance se présente comme linterdépenddadtefficacité et de I'efficience. Ce qui
revient a dire que de multiple variable internexderne doit étre combiné pour I'atteindre. Il

existe plusieurs déterminants de la performance wtmoi quelques exemples :

D’abord, la performance est dépendante des domeéksnvironnement économique.
Elle est aussi en fonction de 'adéquation dedacstire organisationnelle & I'environnement.

Par ailleurs, cette performance est détermin@etdiment par la structure.

3 : http : // cours —de- bts-mes-over-blog



Elle dépend de la cohérence entre la stratéde gtucture ainsi que de I'adéquation de la
stratégie a I'environnement. Une entreprise edbpaante si elle est rentable a court, moyen
et a long terme et s’adapte aux évolutions de esstironnement. Enfin, cette performance
dépend du style et de la qualité de la gestidDertes, la performance dépend des orientations
stratégiques de I'entité. La mise en place d’'unankcstratégie joue un rble important dans le
pilotage d’'une entreprise. Henri BOUQUIN a défiai $tratégie comme I'ensemble des
décisions et actions qui détermine sur le long éeten performance de I'entrepridelLa
relation entre la stratégie et la performance esforcée par Robert KAPLAN et David
NORTON disant « pour que la performance de I'orgatmn soit plus que la somme de ses
parties, les différentes stratégies doivent étéesli et intégrées®» Ed. ROBERSTON,
responsable de la communication interne chez BEdERpress, a souligné que la
performance de devrait étre jugée sur les résudtaten sur les activités. De cette théorie, le
théme de la recherche est orienté vers le domaiaadier c'est-a-dire une analyse chiffrable
et plus précisément le compte de résultat par @gbur sa rentabilité) ainsi que le bilan (ou
son équilibre financier). Ainsi, la performance pdanc se définir comme la réussite face a
des obstacles ou difficultés rencontrés. L'entsspaourt moins de risques grace a la mise en
place d’'une bonne planification. Cette performathai¢ étre maintenue et améliorée de temps
en temps pour sa pérennisation. Pour évaluerrfarpgance de I'entreprise, il est nécessaire
de recourir a vers un diagnostic. Ce dernier @ pbut de connaitre le fonctionnement et
I’évolution de l'entité et I'analyse financiere iitue I'un des moyens pour la réalisation de
ce diagnostic. « L'analyse doit aboutir a un diaggimodonc conclure quant a la performance
de I'entreprise étudiée et de comprendre les détants en particulier si cette performance
apparait médiocre » Daniel BOIX et Bernard FEMINIER affirme dans sowrdé que
I'objectif du diagnostic consiste a « évaluer leeaiu de performance d'un systeme pour
décider, le cas échéant, d’apporter des modificataestinées a renforcer son adaptation au

contexte et a améliorer son fonctionnemént »

4 : cours 4eme année sur le principe et technigueahagement, 2011

5 : Henri BOUQUIN, « les fondements du contrélegéstion » éditions d'organisation, P.21

6 : Robert KAPLAN et David NORTON, Comment utilidertableau de bord prospectif, éditons d’orgaiisa2001, P13
7: cours 4eme année sur la Gestion financiére &pmiie, 2011

8 : Daniel BOIX et Bernard FEMINIER, manager d'gopiie tableau de bord facile, éditons d’organisatl®99, P15
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1.2. Facteurs déterminants de la performance

Selon Robert KAPLAN et David NORTON, il existe detfixcteurs déterminants de la
performance, la croissance et la productivité. Selax, la stratégie de croissance repose sur
le développement de nouvelles sources de revenude etentabilité. La stratégie de
productivité se concentre sur I'efficacité et lduétion de colt. La notion de performance est
associée a des divers facteurs et critéres quiittmmnent la réussite ou la faillite de I'entité.
Selon Daniel BOIX et Bernard FEMINIER, les factegtés de la performance se reposent
sur la pertinence, le degré d’'intégration dansvi@nnement, I'opportunité, I'efficacité et
I'efficience.

D’abord, la pertinence est la nature et la quaéda réponse qu’il apporte a un besoin réel
et clairement identifié. Un systéme est pertinensdu’il est nécessaire au moment opportun
c'est-a-dire au moment voulu et a I'endroit vou, que 'opportunité est définit comme la
capacit¢ a ce quil soit mené au bon moment. Le réed’intégration dans
I'environnement consiste a rechercher un cara@éotogique dans le sens ou il vise a faire
évoluer des composantes tout en les respectargnt@u’efficacité, elle se repose a I'aptitude
a faire ce qu'il faut. Elle évalue le degré d’atte des objectifs fixés sans tenir compte des
moyens affectés. L'efficacité est la comparaisos dbjectifs et les résultats obtenus. Un
systeme est efficace quand les résultats sont ppreches des objectifs fixés. Enfin
I'efficience ou bien (capacité a faire bien) évalaecapacité a obtenir un résultat donné a
partir de ressources minimafed efficience est donc la comparaison des coltuatésultat.
Elle fait appel a notion de la rentabilité c'esti@e I'analyse des états financiers de
I'entreprise. Les criteres de performances selm aigeurs sont : l'utilité, I'efficience, la
conformité, la rentabilité et I'efficacité. « L'lité : adéquation de la prestation par rapport
aux besoins de I'environnement. La conformité c’&sniveau de respect des normes fixées.
Et la rentabilité est les profits financiers ingupar le fonctionnement du systéme. Un
systeme qui génere un volume important de chiffedfalres et qui réduit ses codts sera
considéré comme particuliérement rentabt® Bour I'efficacité et I'efficience, elles sont déja

mentionnées ci- dessus.

9 : Robert KAPLAN et David NORTON, Comment utilide tableau de bord prospectif, éditons d’orgainsa2001, P 52

10 : Robert KAPLAN et David NORTON, Comment utilide tableau de bord prospectif, éditons d’orgaiosa2001, P 52
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Section 2 : les outils d’analyse de la performance

La performance est souvent analysée sur le plaandier d’'ou elle nécessite les outils
d’analyse de la performance financiere. Dans cs#éetion nous allons voir les outils
d’analyse de la performance dont I'analyse finaiecet du contréle budgétaire.

2.1 L'utilisation de I'analyse financiére :

Selon ELIE COHEN, I'analyse financiére constitue ensemble de concept, de méthode et
d’instrument qui permettent de formuler une ap@tan relative a la situation financiére de
I'entreprise, aux risques qui 'affectent, au nivedt & la qualité de ces performartéeElle a
pour but de réaliser une évaluation au sein d’'urieeprise. L’analyse financiere permet de
porter un jugement sur la situation financiére’dstité pendant un exercice comptable. Elle
permet de maintenir son équilibre, sa rentabili®drt, & moyen et a long terme. Le bilan, le
compte de résultat et les ratios qu’on va déduirg s moyens de cette analyse financiere et
contribuant a la détermination de la performancmd’entité.

2.1.1 Le bilan et le compte de résultat :

L'utilisation d’'un bilan et d’'un comptde résultat est un élément primaire et
primordial a la détermination des mesures de paidoace d’une firme. Or, le bilan se définit
selon Didier MAILLARD comme « la description de $duation de I'entreprise a la fin de
I'exercice ;ce qu’elle possede, ce gu’elle doitl'@utres intervenants que ses propriétaires, le
solde étant la richesse de ceux-ci ; le bilardest fondamentalement un compte de stocks,
de patrimoine ; il doit enfin y avoir raccord enteecompte de résultats et de bilan, entre
I'enrichissement au cours de I'exercice et la riseea la fin de celui-cil$et compte résultat
décrit la maniére dont s’est formé le résultat(béhéfice ou perte) de I'entreprise.

Ce compte de résultat est un outil d’'analyse desfaabilité évoquant les indicateurs ou
mesures de performance dont le chiffre d'affairks,valeur ajoutée, I'excédent brut
d’exploitation, le résultat net et la capacité dedimancement ou(CAF). Entre autre, le bilan
ou structure financiere détermine les indicateues pgrformance comme le fonds de

roulement, le besoin de fonds de roulements eésoterie de la société.

11 : Elie COHEN, « analyse financiére » éditionsrganisation, P. 7

12 : Didier MAILLARD, « les outils de I'analyse ézomique et financiére », Bréal éditions p.74
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2.1.2 Les ratios de gestion :

Le ratio est défini comme « le rapport erdeeix grandeurs caractéristiques ; il peut se
présenter sous la forme d'un quotient ou d’'un pentage. Ce rapport doit révéler les
relations existant entre différents postes du bignre ces derniers et les postes des comptes
de résultats ou entre deux postes de compte détatésti Les ratios sont des bons
indicateurs de performance d'une entité. Elle doame dirigeants des informations rapides
sur la situation de son entreprise a une date @oribéns ce cas, les ratios permettent de
déceler rapidement les forces et faiblesses etgitgnt aussi la formulation des plans de
redressement afin d’assurer son développemenedand) terme. Il existe plusieurs sortes de
ratio pour les différents secteurs d’activité exigé ou bien a chaque fonction ou direction de
I'entreprise. Dans notre cas, nous avons optéfesuatios financiers. Il existe trois types de
ratios financiers a savoir les ratios de structum@nciére calculés a partir du bilan, ensuite les
ratios de gestion qui comparent le bilan avec Impte de résultat et enfin les ratios de
rentabilité calculé a partir du compte de résultattilisation de ces deux outils d’évaluation
permet d’éviter les risques que I'entreprise peatontrer.

2.2 Utilisation du contrdle budgétaire

D’abord, la gestion budgétaire se défoomme un ensemble de cordonnée de
prévisions exprimées en unité physique ou monétpirelécrivent les objectifs pendant une
activité ainsi que les moyens pour y parvenir. lestign budgétaire permet de définir les
quatre fonctions séquentielles d’'un gestionnaipdanifier, organiser, diriger et contrler.
C’est a partir de ces fonctions séquentielles gemule notion du contrdle budgétaire. Ce
contrdle consiste sur la comparaison entre laga@bn et la prévision afin de définir les
réactions. Il est associé alors a la notion d'effitd et d’efficience. La détermination de la
performance a partir de cette efficacité et efficeest résumée par le schéma suivant :

Fig N°3:interdépendance de l'efficacité et efficience
4 +efficience

Performance

+efficacité

»
»

Source :‘Manager d’équipe tableau de bord facile de Da@iX et Bernard FEMINIER
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De ce schéma, pour parvenir a la performance ildaalyser I'efficacité et I'efficience d’'une
entité. Plus une entreprise est efficace et effteieplus I'entreprise est performanteCette
différence entre réalisation et prévision conduitléterminer les écarts. Ces écarts sont
ensuite analysés pour mener une éventuelle cameau redressement. Selon Jacques
MARGERIN, le contrble budgétaire est pris dans enssanglo-saxon qui signifie « maitrise
et régulation », pour lui c’est une activité pilotagé”. Ce contrdle budgétaire est un élément
de contréle de gestion dont évoque notamment ldra@end’efficacité et le controle
d'efficience’® Ce controle budgétaire est donc un moyen permettantdirigeants de se
référer sur les objectifs et les résultats de chatrises activités. Cet outil d’analyse permet

de prévenir ou d’anticiper I'avenir. Ce qui impleygu’il faut prévoir avant de décider.

De ce premier chapitre, nous avom voir diverses définitions de la performance
mais on pourrait retenir que cette performancecestme le résultat meilleur de I'entreprise
évoluant sur quelgues périodes ou bien le résidt&ientreprise par rapport a ses concurrents.
L’entité est performante si elle est rentable artgauoyen et a long terme. L'évaluation de
I'entité pourrait conclure sa réussite ou sa tailliDivers auteurs proposent plusieurs facteurs
déterminants de la performance comme la strat@g@alssance et stratégie de productivité.
Nous avons pu voir aussi les théories des autéwniseecheurs sur les outils d’analyse de la
performance dont les plus fréquemment utilisés danialyse financiere par le biais de
'analyse du compte de résultat, du bilan et &®$ financiers de I'entité puis le contréle

budgétaire par I'analyse de son budget.

13: Patrice VIZZAVONA, « gestion financiére anay&tatique, analyse dynamique » 2éme édition p.156

14 : Daniel BOIX et Bernard FEMINIER, manager d'gmule tableau de bord facile, éditions d’organsgt1999, P.14
15: Jacques MARGERIN, « La gestion budgétaire comrae faire un outil de management ? »1re édi@ptembre 1986 p.35 et 21

16: Jacques MARGERIN, « La gestion budgétaire comtrae faire un outil de management ? »1re édiS@ptembre 1986 p. 21
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CHAPITRE Il : CADRE PRATIQUE

Dans ce cadre pratique, nous allons pddemoyens et des méthodologies de recherche
avant de faire I'entretien avec les personnes tesss d'une société donnée. Il est tres
important car il nous guide a s’orienter vers lgpdiheses a vérifier au sein de cette sociéte.

On va entamer ce chapitre par la zone d’étude par les méthodologies d’approche.

Section 1 : La Zone d'étude

Pour bien mener I'étude sur la megie la performance d’'une entreprise, le choix
de la zone d'étude est orienté par le type de seatensidéré que ce soit agricole,
commercial, productif ou prestataire de servicsiajoie la spécificité d’'une entreprise. Il est
indispensable de se pencher sur le secteur piiestdaservice grace a la multiplication de
leurs effectifs au cours de ces dernieres annéedladlagascar, il existe apparemment
beaucoup d’entreprises crées et de differentdeddrandes, petites et moyennes entreprises
ainsi que des micro-entreprises) appartenant ouwanittat ainsi que des secteurs informels.
La présente étude s’est déroulée dans une entrafwiservice a caractere financier. Parmi les
entreprises existant a Madagascar, la Caisse d)épate Madagascar connue sous le sigle
CEM a été choisie. Quelle est la raison de ce choix
La réponse a cette question est beaucoup plus faai® nous nous limitons a ce qui est
d’'importance. Ce choix est justifié par la pére@nie cette institution face a différents
contextes que I'on a exposé dans lintroduction mames crises politiques a Madagascar
entrainant des crises socio-économiques, les cfisaacieres mondiales, etc. Certes, la
Caisse d’Epargne de Madagascar a résisté a césedifés crises, elle a continué a poursuivre
ses activités alors que plusieurs entreprisesosédnt dans la phase de déclin voire méme
fermées. En effet, la Caisse d’Epargne de Madaga&staun établissement public exercant
différentes activités a caractere financier domtdhtique est de faciliter la circulation de fond
d’épargne aussi bien que d’emprunts destinés atits pexploitants de différent secteur
économique. Malgré l'apparition des sociétés nficamces, la CEM se développe vue ses
agences partout a Madagascar. Par ailleurs, larpitéxde son sieége social a Tsaralalana ou
toutes les informations sont rassemblées, nousnaédBopportunité de visiter et d’avoir

beaucoup plus des renseignements pour I'évaludéa@a performance.
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L’entité comporte neuf directions mais la direot@dministrative et financiére et la direction

du contréle interne ont été contactées suivamergptide d’entretien.

1.1 Historigue de la Caisse d’Epargne de Madagascar

En octobre 1918, la Caisse Natiorigbdrgne (ou CEM) fut créée par l'autorité
Francaise. Cette entité est un établissement pdkdiministration (EPA). En coopération
avec le service de la télécommunication et deseBpsbn rble consiste a faciliter I'épargne et
de rapprocher les clients a divers endroit. La $eatsEpargne de Madagascar verse jusqu’'a
présent ses collectes de fonds au trésor publis $oume de Compte de Dépébt et de
Consignation (CDC). En 1975, le compte de dépogatdie a remplace le Compte de Dépot
et de Consignation francais. L’année 1985, la @aisEpargne de Madagascar est devenue
un établissement public a caractére industriebetrnercial (EPIC). Le 18 septembre 1995, la
CEM est devenue une société anonyme (SA). En actt®®6, la CEM est admis au niveau
mondial lors du congres de Tokyo du 22 octobre 199@artir du 20 novembre 1997, un
accord de partenariat a été établi avec la sooi&énationale Western Union. Le mois de

juillet 2002, une rupture de coopération a eu #eec le service de la PAOSITRA Malagasy.

1.2 Caractéristigues :

La caisse d’épargne de Madagasstaune société anonyme a caractére financier
appartenant a I'Etat malgache. Elle a un capitalatale Ar 546 000 000 000 et le siege
social est localisé a 21 Rue Karija TsaralalantaAanarivo 101. Cette société a pour slogan

« Caisse d’Epargne de Madagascar, tokinao hatrimeympandroso anao hatrany ».

1.3 _Objectif:

La Caisse d’Epargne de Madagascar a pour objeetiffagiliter 'épargne auprés de
I'exploitant tout en assurant la sécurité maxintdeses revenus.

1.4 Les produits de la Caisse d’Epargne de Madagasc:

Au niveau de cette société, on trouvetgpes de comptes d’épargne dont le livret
junior ou I'épargne SOMBINIAINA, le livret jeune oliépargne MIHARY, le livret
d’épargne particulier ou MITSIMBINA, le compte sp@dEpargne (CSE), le compte spécial

retraite (CSR) et enfin le service western union.
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1.4.1 Le livret junior ou I'’épargne SOMBINIAINA :

Ce compte est créé spécialement pour les enfastiedeénaissance jusqu’a I'age de 15 ans.
Son ouverture requiert une somme d’Ar 5000 et lapte est bloqué jusqu’a I'age del6 ans
avec une possibilité de versement. Ce compte eshgéh automatiquement en compte
MIHARY au-dela de 16 ans.

1.4.2 Le livret jeune &@plargne MIHARY :

La création de ce compte a pour leuprééparer I'avenir des titulaires du compte face
a des évenements spécifiques ainsi que pour laitdion de patrimoine. Il est destiné aux
jeunes de 16 a 25 ans, la somme minimale d’ouedtite taux d'intérét sont identiques a
celle de I'épargne SOMBINIAINA. Quand le titulaigteint 'dge de 25 ans, le compte
change en compte MITSIMBINA.

1.4 .3 Livret d’épargne particuloges MITSIMBINA :

Le titulaire de ce compte doit avoir 25 ans auimiim et une somme d’Ar 200000 suffit

pour I'ouvrir. Ce compte a pour fonction de reteditle versement.

1.4.4 Le compte spécial épargne (CSE) :

Le compte spécial d’épargne est destiné a destglimportants ayant un solde minimum
d’Ar 10 millions matérialisé par un titre. Le tadintérét est variable car il est négociable au
niveau de l'agence. Pourtant, il existe quand méme fourchette de taux d’intérét en
fonction du montant et de I'échéance.

1.4.5 Le compte spécial retraite (CSR) :

Ce compte est ouvert jusqu’'a l'agereteaite de I'exploitant. Il existe deux types
d’exploitant : les particuliers et les entreprises.
Un montant d’Ariary 3000 suffit pour I'ouvrir.

1.4.6 Le service western union :

La Caisse d’Epargne de Madagascar était le pred@areprésentant de I'western union a
Madagascar 'année 1997. Dans ce service, ellaihgusqu’'a ce moment que de recevoir

I'argent venant de I'extérieur.
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1.5 Organigramme :

L’organigramme représente la structuraties fonctions de I'entreprise. L'étude de la
performance au niveau de la Caisse d’Epargne deaidesdar fait appel notamment a
I'organigramme de la direction administrative eiainciére pour nous servir de guide de notre
visite.

Fig 1: organigramme de la Direction Administrative etdticiere (DAF) (voir annexe 1)

Direction administrative et

financiére

Service de la Service de la Service administratif

, . romntahilité
tresorerie

Source document de la Caisse d’Epargne de Madagascat)201

Cette direction administrative et financiére coamur trois services dont le service de
la trésorerie, le service de la comptabilité etdevice administratif. Les données financieres
de la société sont rassemblées dans cette direetionela nous permet d’avoir des

informations fiables et quantitatives afin de mesule sa performance.

Section 2 : Méthodologie d’approche

Aprés la description de la zahé&tude, passons maintenant aux méthodologies
adoptées pour I'étude. Généralement, la méthodolggirle des différentes maniéres
permettant la réalisation de I'objectif de I'étudlme bonne description des méthodes suivies
apporte une clarification sur le sujet a traitelte Flous permet donc déterminer comment
arrive t- on au bout de nos objectifs ? La métlhagle est décrite selon Daniel BOIX et
Bernard FEMINIER comme les différentes étapesspeécter pour élaborer la prestation ou
le produit attendu. Elle s’intéresse donccacomment faire ? » La section méthodologie se
subdivise en trois sous sections. D’abord, la peeenparle de la généralité sur I'élaboration
du guide d’entretien, la rédaction et I'administrat la méthode de collecte des données et
enfin, les méthodes de traitement et d’analysaeldasées.
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2.1Le guide d'entretien

C’est un moyen permettant de recuelllir et de meee des informations exploitables sur le
plan pratique. Il renferme des questions se rappbgur un theme donné a titre de repere
pour bien préciser ce que nous allons vérifier.

2.1.1 Elaboration d’un guide d’'entretien

~

Avant de procéder a la visite d'une entisgrila préparation d’un guide d’entretien
servant a I'enquéte doit étre faite soigneusemenahquéte constitue une des méthodes de
collecte des données en utilisant un guide d’'aetreécrit. Cette méthode est qualifiée de
qualitative en faisant des entretiens avec nosviet@és. L'élaboration d’'un guide d’entretien
est donc un travail trés délicat a mettre en ceavnqgrend beaucoup de temps pour ne pas
fausser le résultat de I'étude. Quelques questmpsrtantes ont été rédigées dans nos guide
d’entretien et posées suivants les hypothésesghiés afin de les confirmer ou de les
infirmer ultérieurement. Autrement dit, la rechHexcsur terrain vise a obtenir des réponses
directes sur le niveau de performance de la sodiét§uide d’entretien permet de prévoir les
attentes lors des enquétes et les réponses obtsavesnt a la rédaction du résultat et de la
discussion. Les questions posées doivent étre efm@t claires pour faciliter la
compréhension de la personne enquétée. Dans éatt@rche, I'emploi du type de questions
ouvertes a été utilisé durant notre visite au deicette société. Par ces genres de question, la
personne a enquéter est mise a l'aise et exprionentient ses opinions et ses points de vue

sur le sujet abordé. Ces questions ouvertes petamir des réponses personnelles.

2.1.2 Reédaction et administration du guide d’entretien

Des questions relatives aux mesuresattonmance sont rédigées puis une séance
d’interview avec les personnes concernées sera.fRéux possibilités sont offertes soit une
réponse directe de linterviewée c'est a dire seel® les objectifs de I'entretien sont
informés et l'interviewée exprime ses réponseg,lesiquestions sont posées et les réponses
notées, le guide n’est pas remis a l'interviewéan®notre cas, nous avons opté pour cette
deuxieme technique pour bien diriger I'entretientten respectant I'ordre des questions car

ce guide doit étre bien rédigé et suit un ordreqog.

17 : cours 4eme année, Méthodologie, 2011
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2.2 Méthode de collecte des données

Cette méthode de collecte des données permet de voir plus prés comment
collecter les données sur le plan théorique etquat Sur le plan théorique, il y a deux sortes
de collectes a savoir les données de sources pesnet les données de sources secondaires.
Lors de la recherche documentaire, les données adgspweb sont téléchargées et
sauvegardées sur une clé USB. Sur le plan pratiopige étapes sont nécessaires : D’abord, la
méthode hypothético-déductive ensuite I'élaboratarguide d’entretien et enfin la méthode
qualitative et quantitative. Durant I'enquéte meépres des personnes interviewées, un
dictaphone est utilisé pour éviter I'oubli ainsieqgpour analyser les données. Le stylo et le
bloc-notes et I'ordinateur sont également utilipésir I'exploitation des informations ainsi
que la rédaction de I'ouvrage.

2.2.1 Les données de sources primaires

Les données de sources primaires sontirdeemations provenant des personnes
ressources de la caisse d’épargne de Madagascara&juérir ces données, une enquéte sur
terrain est menée au moyen d’un guide préétabtte@@marche pour la collecte des données
nécessite des stages pratiques aupres de limmtitubais seulement des entretiens de

quelques jours ont été realisés.

2.2.2 Les données de sources secondaires

Pour le bon déroulement de I'étudesti important de recourir a la consultation des
références bibliographiques et webographiques dtaatres ouvrages académiques. Afin
d’éclaircir le sens méme du theme et de bien cdtéteide, plusieurs ouvrages parlant sur la
mesure de performance d’'une entreprise ainsi qeesdes web tel celui de la Caisse
d’Epargne de Madagascar ont été consultés et @atrigple maximum d’informations avant
de procéder a la visite de cette société. Les relbbs des données de sources secondaires

constituent donc la premiere étape du travaikedberche et I'entretien précedera ensuite.

2.2.3 La méthode hypothético-déductive

~

Nous avons employé cette méthode qui consiste raufer les hypothéses a partir des
théories que nous avons vues lors de la recherobententaire. De ce fait, nous pouvons

vérifier si les résultats obtenus venant de la Giolit conformes ou non a ces théories.
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2.2.4 La méthode gualitative et quantitative

La méthode qualitative (ou encore I'entretien) npasmet d’entretenir directement avec les
personnes ressources compétentes et capable diagsrinformations pertinentes et fiables
sur le sujet abordé. C’est une opportunité poussrdrichoisir cette méthode car elle facilite
notre travail de recherche. Dans ce cadre, le ces personnes a interviewer se situe au
niveaudes directeurs, des chefs de service, un sous-¢amhréleur) et nous avons enquété
aussi quelques clients rencontrés. Cette méthodiajive n’est pas suffisante pour I'étude
de mesure de performance car cette derniere nexdssiploitation des données chiffrées
comme les nombres, les montants et les pourcentAfgs, nous avons associé la méthode
qualitative a des méthodes quantitatives. Ces rassuahiffrables ou des informations
financiéres sont collectés de ses états finanetalle son budget.

2.2.5 Type d’entretien

Comme il est dit auparavant, les entretiamec les personnes ressources sont tres
importants et pour avoir un maximum d’informatiorus avons utilisé I'entretien semi-
directif. La réalisation est un peu difficile cédnterview avec les personnels se déroule dans
un environnement calme c'est-a-dire quelques renoiez ont été pris afin de ne pas déranger
la personne a I'exercice de son travail et de éaiibre cours a ses réponses. Cet entretien
n'est pas un questionnaire (enchainement de questéponses) mais c’est plutét une sorte
de dialogue permettant d’extraire les informatigme nous voulons obtenir. Nous invitons
I'interlocuteur a s’exprimer a partir des questipsées sans dépasser le theme évoqué.

2.3 Les méthodes d’analyse et traitement denéblm

Apres avoir obtenus toutes les informatioms)s allons passer directement a la méthode
d’analyse et traitement des données. Ces donnéscsomises a un traitement et analyse
pour leur exploitation. Nous allons voir alors tatles méthodologies adoptées pour

I'analyse et le traitement des données obtenuagswales personnes sélectionnées.

2.3.1 Le traitement des données

L’analyse statistique a travers l's@iion des différents logiciels informatiques
comme le SPHINX ou le SPSS n’est plus nécessairaison du faible nombre de question

utilisée a notre étude c'est-a-dire que le traitgnest fait manuellement. On a rassemblé les
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réponses pareilles puis on les a rédigées dan®uaiaine partie du devoir aprés avoir
collecter des données.

2.3.2 Analyse des données

La performance touche presque tous ldsmaines d'une entreprise : productif,
commercial, financier et social. Quelques documsetsent a analyser la performance de la
Caisse d’Epargne de Madagascar comme son compisdiat par nature, son bilan ainsi
que les ratios financiers qu'on va en déduire. Rotr il existe plusieurs fagons de
détermination des mesures de performance maisugeytilisé est I'analyse financiere. Dans
cette démarche, il faut analyser la rentabilitéquiilibre et la croissance de I'entreprise. De
ce fait, nous avons employé la méthode dynamiquelaowomparaison annuelle des
indicateurs allant de 2009 a 2011. Cette analysmnfiiere est menée a partir d’'un compte de
résultat par nature, du bilan de la CEM et la dédnades différents ratios a partir de ces
deux documents, la comparaison des objectifs fpasrapport aux résultats pendant un
exercice comptable permettent de suivre sa perficen&t de fixer les actions correctives.
Dans ce cas, nous avons employé son budget de2€aR@11. Tous ceux-Ci sont résumeés

dans le contrdle budgétaire ainsi que l'analysantciere.

Ce cadre pratique est tres ingodrpar le fait de voir plus pres le cas de la €&ais
d’Epargne de Madagascar sur ses activités puismsessures de performance qui seront
présentées dans la partie suivante de notre ouvhNmes avons vu aussi la méthodologie
d’approche afin de réaliser notre étude. Les danpéer cette étude sont collectées a partir
des sources primaires et secondaires. Les souricegings nous permettent de collecter les
données au moyen d’'une entrevue de type semiiflieaetc les personnes ressources de la
CEM et en utilisant un guide d’entretien. Cette moée qualitative est appuyée par des
méthodes quantitatives en vue de I'obtention detreent des données chiffrées. Quant aux
sources secondaires, nous avons recours a degethpermettant formuler nos hypothéses.
C’est une meéthode hypothético-déductive. L’analgke ces données se fait par une
comparaison annuelle des indicateurs de performaltamet du 2009 a 2011 en utilisant son
bilan, son compte de résultat par nature et I'a®alle I'efficacité au moyen du budget 2011
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CONCLUSION PARTIELLE

Cette partie méthodologie est la plaportante dans un travail de recherche. Dans
cette partie, il y a le cadre théorique qui npaemet d’avoir toutes les idées, les théories
des différents auteurs et de chercheurs ainsi gsecburs théoriques sur la mesure de
performance d’'une entreprise d’ou des recherch#mbiaphiques et webographiques. Ceux-
ci nous guident a passer dans le cadre pratiqueagant le cas d’'une seule entreprise la
Caisse d’Epargne de Madagascar tout en évoquard kes matériels ainsi que la
méthodologie d’approche afin de collecter les desnévant et pendant I'entrevue en
utilisant un guide d’entretien puis de traiter mallement les réponses obtenues et enfin
d’analyser ces données en utilisant la méthode ndignee ou comparaison annuelle des
données afin de définir son niveau de performabagerformance est donc un repére pour
une institution de connaitre son évolution dansetaps et dans I'espace. L’'évaluation et
I'amélioration de la performance d'une entreprisgnmettent d’introduire deux notions
essentielles I'analyse financiere par I'utilisatidun compte de résultat, du bilan et les ratios de
financiers et la notion du contréle budgétaire lfgaraluation de I'efficacité et I'efficience de

cette entité.
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PARTIE Il : RESULTATS
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Cette partie « Résultats » nous permet dephas pres ce qui se passe réellement dans
les entreprises. Elle nous offre une vision préabeéa vie professionnelle. Ces résultats sont
obtenus a partir des enquétes effectuées auprémstiution suivant les questions posées
dans notre guide d’entretien. C’est aussi une gadrtiportante de la recherche afin de
confronter avec la théorie dans la partie discusdidans cette partie, nous allons voir les
outils de mesure de la performance de la Caidsealdne de Madagascar et en détaillant les
indicateurs que celle-ci utilise pour I'évaluatida sa performance annuelle. Premierement,
nous allons voir I'analyse financiere ou on déde# indicateurs de performance et ses ratios
significatifs. Dans ce cadre, nous nous servirams@mpte de résultat par nature et de son
bilan établis suivant le PCG 2005. Deuxiemementjsnallons parler de son contrble
budgétaire basé sur I'étude de I'efficacité etdearts constatés d’un produit western union en
se référant sur son budget de I'année 2011 puigpencu sur sa performance globale pour

appuyer notre étude.
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CHAPITRE | : RESULTATS SUR L’ANALYSE FINANCIERE

Dans ce chapitre, nous allons sagcessivement le résultat de la rentabilité éou |
compte de résultat), de I'équilibre financier (olam) et ainsi que les ratios qu'utilisent la
Caisse d’Epargne de Madagascar.

Section 1 : Evolution de la rentabilité et de I'éqilibre financier de la Caisse d'Epargne

de Madagascar

Notre étude se focalisera sur la comparainhévolution des indicateurs sur la période
de 2009 a 2011 afin de constater la situation dEEM dans le temps. C’est une analyse
dynamique de la performance.

1.1Les indicateurs de rentabilité de la Caisse d’Epane de Madagascar

Durant les enquétes effectuées avec leopees ressources de la CEM, les éléments
suivants sont utilisés comme indicateurs de perdioce : le Chiffre d’affaires (ou CA), la
valeur ajoutée (VA), I'excédent brut d’exploitatiGBBE), le résultat opérationnel, le résultat
net, la capacité d’autofinancement (CAF ou margeebd’autofinancement ou cash-flow).

La visite au sein de cette société a apporté mdteds sur I'évolution de ces indicateurs en
ces trois années successives.
1.1.1 Evolution du Chiffre d’Affaires (CA)

Le chiffre d’affaires de la Caisse d’Epargne de Bigabcar représente une augmentation de
20% de l'année 2009 a 2010 et de 21,1% de I'anfd@ 2 2011. Cette augmentation du
chiffre d’affaires est due a la variation du tawxmlacement fixé par la banque mondiale. I
correspond a des revenus servis par le trésor mp@ode Dépodt et de Consignation (CDC),
des revenus et placements au Bons de trésor padidjion ou (BTA) et autres placements
ainsi que des commissions du produit Western UQéd).

1.1.2 Evolution de la Valeur Ajoutée (VA)

Sa valeur ajoutée montre une augmentation de 4%8%année 2009 a 2010 et une
augmentation de 10,99% de 2010 a 2011. Ces chiffmegrent I'évolution de sa création de

richesse qui sera partagée afin servir les diftéseacteurs comme les personnels et I'Etat.
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1.1.3 Evolution de 'Excédent Brut d’Exploitation (EBE)

L’évolution de I'Excédent Brut d’Exploitation awwrs de ces trois derniéres années étant
comme suit : En 2009, il est négatif de 270 caymifie qu’il ne s’agit pas d’Excédent Brut
d’Exploitation mais d’insuffisance brut d’explditan ou (IBE). En 2010 et 2011, il s’agit
d’excédent brut d’exploitation en raison que ledsoést positif avec une augmentation de
24,64 %. D’ou I'exploitation augmente chaque année.

1.1.4 Evolution du résultat opérationnel ou (R.O.)

La Caisse d’Epargne de Madagascar a de résubaatignnel négatif de 950 en 2009 et des
résultats positifs qui s’en suivent avec une audatem de 685,7% de 2010 a 2011. Ces
résultats mesurent la performance de I'entreprisguefont abstraire les ventes de devise
enregistrées dans le résultat financier.

1.1.5 Evolution du résultat net de I'exercice

Les exercices de la Caisse d’Epargne de Madagdacant ses trois années ont ressorti des
résultats nets bénéficiaires avec une augmentat®nl03,1% de 2009 a 2010 et une

augmentation de 53,8% de 2010 a 2011. Ce sonmésalats qu’attendent les dirigeants a la

fin de I'exercice comptable afin de savoir s’ils\sbénéficiaires ou déficitaires.

1.1.6 La capacité d’autofinancement ou (CAF)

En regardant de pres sa capacité d’autofinancenhgngd une augmentation de 71,4% entre
2009 et 2010 et entre 2010 et 2011 il y a une ditron car le pourcentage est de moins
21,4%. Cette Capacité d’autofinancement reprédenteessources dégagées par son activité

et de savoir si la CEM peut consacrer a I'investissnt ou non.

1.2 Lesindicateurs de I'équilibre financier

La Caisse d’Epargne de Madagascar utilise troiméhés pour assurer son équilibre financier
a savoir I'analyse sur le Fonds de Roulement (FERBesoin de Fonds de Roulement (BFR)
et enfin la situation de trésorerie.

1.2.1 Le Fonds de roulement (FR)

Nous allons résumer dans le tableau suivant Iigem du fonds de roulement par le haut

du bilan sur les trois années successives.
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Tableau 1 Evolution du fonds de roulement en millier d’Agar

Indicateurs années 2009 2010 2011
Capitaux permanents (CP+PNC 21550 25980 25760
- Emplois stables (ANC) 16140 25500 32130
=FR 5410 480 (6370)

Source Auteur (2012)
Le fonds de roulement de la CEM diminue d’'uneé&m@a une autre jusqu'a une valeur
négative de 6370 en 2011. Pour les capitaux pemgnks augmentent en 2010 et diminuent

en 2011 et les emplois stables, ils augmentergrfeht de temps en temps jusqu’en 2011.

1.2.2 Le Besoin de fonds de roulement (BFR)

Tableau 2 Evolution du Besoin de fonds de roulement enienild’Ariary

2009 2010 2011
Indicateurs\_ années
AC (hors trésorerie) 8920 11830 9820
199840 219750 241000
- PC (hors trésorerie)
= BFR (190920) | (207920) (231180)

Source Auteur (2012)

Les résultats du besoin de fonds de roulemenia @&EM sont tous négatifs et diminuent de
temps en temps, et cela correspond a l'augmentaé&guoliere du passifs courants hors
trésorerie or que l'actifs courants hors trésersdnt de faible valeurs.

1.2.3 La TRESORERIE

La différence entre les deux indicateurs ci- deggrenettant de calculer la trésorerie de la

CEM comme suit:
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Tableau 3 Evolution de la trésorerie en millier d’Ariary

indicateurs années 2009 2010 2011
FR 5410 480 (6370)

- BFR (190920) (207920) (231180)

=T 196330 208400 224810

Source Auteur (2012)

En analysant ce tableau, la trésorerie étant pesti indique un excédent de trésorerie gu'il
faut placer. Ces résultats montrent une augmentai#o6,15% allant de 2009 a 2010 et de
7,9% de 2010 a 2011.

Section 2 : Evolution des ratios utilisés par Case d’Epargne de Madagascar

Le résultat sur l'utilisation des ratioomire que chaque direction (ou fonction) de la
CEM a ses propres ratios utilisés. Pour la direciioministrative et financiéere, elle adopte les
ratios financiers y afférent les ratios de renthile solvabilité et de liquidité.

Le calcul de ces ratios est fait a partir des éesrdu bilan au 31/12 / N et du compte de
résultat de la société au 31/12/N. A partir de re¢i®s ou la comparaison de ces ratios sur
quelques périodes successives permettant de cetmalperformance financiere de I'entité.
Nous allons tenir compte les ratios financiers tlise cette direction et considére comme le
plus important de son analyse.

2.1Le ratio de profitabilité :

Ce ratio est obtenu en divisant le résultat netgp&hiffre d’affaires hors taxe, il mesure

la performance globale de I'entreprise y comprisresatabilité d’exploitation, son résultat
financier et le résultat exceptionnel. Pour I'an@689 il est de 5,1% or en 2010 il augmente
a 8,8% et en 2011 de 11%.

2.2 Le ratio de rentabilité des capitaux investis :

Ce ratio est calculé en divisant le bénéfice ndiedercice par les capitaux propres.
Ce ratio intéresse les actionnaires dans le bsiageir le délai de récupération de la totalité
de leur créance. Pour 2009 il est de 3,6%, en 8@10% et enfin en 2011 de 10, 29%.
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2.3Le ratio de potentialité financiere :

Ce ratio détermine la trésorerie potentielle engamgar le chiffre d’affaires, on I'obtient par
le rapport entre la capacité d’autofinancemene athiiffre d’affaires hors taxe. En regardant
de prés I'évolution de ce ratio sur les trois asnéen 2009 de 21,04% ; 2010 de 30,07% et
2011 de 19,47%, on constate qu’il y a une augrtientale 9,03% entre 2009 et 2010 puis
une diminution de 10,6% en 2010 a 2011.

2.4Ratio sur les charges de personnelles par rapg@dtivité :

Ce ratio est obtenu en divisant les charges depeefles sur la valeur ajoutée de la CEM. Il
indique la part de la valeur ajoutée affectée aewsgnnels De cette formule, les ratios de
2009 est de 104,01%, en 2010 de 90,1% et pour #044t de 84,08%.. En comparant

I'évolution sur I'année 2009 a 2011, on constate diminution de 13,91% de 2009 a 2010 et
encore une diminution de 6,02% allant du 2010 &201

2.5colt sur les productivités de travail :

Ce ratio mesure l'efficacité des moyens humains enigeuvre. Il est calculé en divisant la
valeur ajoutée par le nombre de personnel. Aprgaéta nous avions en 2009 il est de 13,77
en 2010 de 20,3 et en 2011 de 22,8.

2.6 Ratio de liquidité générale :

Ce ratio mesure la capacité a dégager des ligaiga@r respecter ses engagements financiers
a court terme. Ce ratio est acceptable s'il esésepr a 1 et si au contraire I'entreprise a des

difficultés a respecter a ses engagements.

Il se calcule comme suit : les actifs courantslearpassifs courants. Les résultats obtenus
pour 2009, 2010 et 2011 sont respectivement d&/¥2,02,05, 97,4%.

2.7 Ratio de financement des immobilisations :

L'importance de ce ratio est de savoir si lepiteax stables permettent de couvrir les

immobilisations et le besoin de fonds de roulements



30

On I'obtient en divisant les capitaux permanengpifi@ux stables) par les actifs non courants
(ou immobilisations). Pour I'année 2009, il est 188,8% en 2010 de 102% et 2011 pour
80,2%.

2.8La capacité d’endettement

Ce ratio permet de savoir la capacité de la CEMégader des ressources internes pour
honorer ses échéances. Plus ce ratio est élewaphiarge pour rembourser ses emprunts est
faible. Il a pour formule : dettes financieres kucapacité d’autofinancement. Pour I'année

2009, elle est de 75,97% ; en 2010, elle est d&248et en 2011 de 68,02%.

Nous pouvons constater de ce ttepévaluation de la performance de la Caisse
d’Epargne de Madagascar par l'utilisation de I'gsal financiére. Généralement, ces trois
dernieres années ont montré un accroissement deseptages des indicateurs de rentabilite,
d’équilibre financier et des ratios financiers. Pmdicateurs de rentabilité, nous avons vu
I’évolution de son chiffre d’affaires, sa valeubafée, son excédent brut d’exploitation, son
résultat opérationnel, son résultat net et sa d&pd@utofinancement. Quant aux indicateurs
de I'équilibre financier, nous avons vu I'évolutide son fonds de roulement, son besoin de
fonds de roulement et sa trésorerie. Elle a utléstratios financiers tels que le ratio de
profitabilité, le ratio de rentabilité des capitaimxestis, le ratio de potentialité financiere, le
ratio sur les charges personnelles, colt sur ledugtivités de travail, le ratio de liquidité

générale, le ratio de financement des immobilisatiet la capacité d’endettement.
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CHAPITRE Il : RESULTATS SUR LE CONTROLE BUDGETAIRE

Le contréle budgétaire est défini commectamparaison entre la réalisation et la
prévision. C’est a partir de ce contrble qu'on \aanalyser I'efficacité et I'efficience de
I'entreprise. C’est pour cette raison que nousnallooir la comparaison des objectifs fixés de
la CEM par rapport a ses résultats puis de canrstes écarts d'un produit afin de bien

cerner I'étude et enfin un apercu global de séopaance.

Section 1 : Efficacité de la Caisse d’Epargne de Miagascar

D’abord, la Caisse d’Epargne de Madagaguavoit toutes les actions a faire et les
résultats attendus vis-a-vis de ses objectifs fig&squi implique gu’elle établit son budget de
I'année ultérieure avant la cléture de I'exerciceceurs. La comparaison de ses prévisions et
ses résultats réels permet de déterminer son @fcaChaque département et des sous-
services de cette entité élaborent ses prévisioiffsées ou bien son budget initial c'est-a-dire
la quantification de ses objectifs globaux et de seus-objectifs ainsi que ses moyens
nécessaires a la réalisation. Autrement dit, ellblé ses objectifs a court, a moyen et a long
terme pour I'année a venir puis elle définit ledlimeres trajectoires pour ces objectifs tout en
contrélant ses résultats de I'exercice en cours.rneufs directions sont en coordination afin
d’atteindre ces objectifs globaux.

Dans le cadre de cette étude, nous avons prisengigra son efficacité et a son efficience
durant I'exercice 2011. Dans ce cas, nous allonsstater les objectifs globaux et les
réalisations effectuées de la Caisse d’Epargne agalyhscar puis les stratégies adoptées par
la direction administrative et financiere pour mitke les objectifs avec efficacité et
efficience.

1.1 Constatation globale des réalisationothgesctifs

Les objectifs globaux pour I'année 2@lrisi que ses budgets sont constatés au cours
de I'année 2010 par les membres du conseil d’adtration. A part les objectifs globaux, il
existe plusieurs sous objectifs pour chaque déperie de la CEM. Il y a donc une
coordination d’activité entre les fonctions exiseanau sein de cette entité afin d’atteindre les
objectifs globaux.



32

Tableau 4 Extrait d’objectifs et de réalisation 2011

Objectifs prévisionnels pour 2011 Rextions 2011

Reconquérir la performance en matiere de collecte

d'épargne : .
. | CLE : collecte d’Ar 180 millions
CLE : augmentation en nombre de 6% pour avoir un

encours d’Ar 155millions ; -
_ CSE : collecte d’Ar 37 millions
CSE : augmentation en nombre de 10% pour avolr un

encours d’Ar 35 millions;
. | CSR : collecte d’Ar 3,05 millions
CSR : augmentation en nombre de 2% pour avoir un _

- Construction d'un bureau a fort
encours de d’Ar 3,35millions; _
) _ _ | Dauphin
Réseau : construction d’'un bureau CEM-WU a Fort

Dauphin

construction d’un bureau CEM-WU a Ambalavao

Source Auteur (2012)

D’aprés ce tableau, la constatation a la fin dariée montre que 80% de ces objectifs sont
réalisés. Avec cette analyse de I'efficacité, omr@atente de savoir si son objectif est atteint
ou non. Ces objectifs sont repartis a trois fomctde la CEM a savoir la fonction stratégique
y compris le domaine marketing stratégique, l'audit contrble, la communication,
I'organisation et le systeme d’informations, ensud fonction commerciale y compris les
réseaux, I'exploitation et enfin la fonction admstration comprenant le domaine financier, le
patrimoine et logistique et enfin la ressources & La réalisation de ces objectifs est
importante et urgente mais parfois des éventueitesnstances suspendent la réalisation.
Prenons par exemple le cas d’'un réseau : faut@decquisition de terrain & Ambalavao et
des difficultés sur les étapes a affranchir comaqgpkel d’offre national ou international alors

I'objectif n'est pas atteint.

1.2La stratégie

Comme notre étude se base sur les donimawiere, nous sommes informés sur les
stratégies de la Direction financiéere. Cette fant@dministrative travaillant dans le domaine

financier se divise en deux sous domaine a sax@oinptabilité et la trésorerie.
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La comptabilité au sein de cette entité a pouitigpak de basculement vers I'utilisation d’'un
Plan Comptable des Etablissements de Crédit (P@F@)tir de cette année 2012. Pour cela
elle adopte comme stratégie la fiabilisation depleitation sur ce PCEC. L’action a mettre
en ceuvre sera I'exploitation en parallele. Pourdaorerie, elle a pour objectifs de maitriser
le produit de placement actuel malgré I'abaisserdeattaux sur le marché, sa politique est la
diversification des placements. Elle a pour stiiatée prioriser les meilleurs taux a moindre

risque. (Voir annexe 2)

1.3Les écarts constatés d’'un produit Western union

Pour pallier notre étude, nous avonslprias d’'un produit Western Union. Etant donné
gue la Caisse d’Epargne de Madagascar était leigramprésentant du produit Western
union international en 1997 dans notre pays, @lgicue jusqu’'a ce moment I'exploitation
de ce produit parmi ses activités. Elle se contdateecevoir des transferts d’argent venant de
I'étranger. De ce fait, elle établit des prévisias les commissions qu’elle va recevoir
auprés de ses clienteles. Cette analyse déduitesment les écarts favorables ou défavorables
de chaque objectif. Ses écarts sont déterminéstia pbun tableau de comparaison entre les
montants prévisionnels et les résultats réels aetivité. L'objet de ces écarts permet de
détecter ses origines puis de définir les acti@msectives du produit afin d’orienter vers son
objectif.

Le tableau ci-aprés va montrer les écarts entnagio@s et les réalisations de ce produit :

Tableau 5 Produit Western Union

Objectifs western union Montant | Montant | Ecarts
espére réalisé
1. Montant de transaction en A9 100 000 | 9200000 | +100 000 favorable
2. Montant de transaction ¢n 45000 - 1000 défavorable
44000
usD

: e + 100 favorable
3. Produit de commissions 10600 10700

Source : Auteur (2012)
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D’aprés ce tableau, on a constaté 33,3 % d'écagfavdrables et de 66,7 % d'écarts
favorables. Ceux qui signifient que les réalisatioles opérations du produit western union
sont meilleures et seulement les transactions dh &8 défavorable. La comparaison de ces
écarts permet d’'introduire la notion d’efficienciest-a-dire atteindre I'objectif avec des

moyens a moindre codt.

Section 2 : performance globale de la Caisse d’'Bpne de Madagascar

Etant un établissement public a caractBnancier, la Caisse d’Epargne de
Madagascar existe depuis longtemps, alors cela peuset de constater sa performance
globale en interrogeant les personnes ressoured&®mtité et quelques clients que nous
avons rencontrés durant notre visite au sein @EM. Cette enquéte servira d’indicateur non
seulement pour la direction administrative et ficiare et de la direction contréle interne mais
eégalement pour l'entité en générale afin d’améliges services. La question sur cette
performance est faite globalement sans faire defestfinancieres et basée sur tous les axes

comme la qualité de service, la notoriété, doncssmoir-faire en général et sa durabilité.

Cette enquéte résulte comme suit :

Fig2 : Apercu de la performance

Apergu de La performance

H moyennement
performante

0,
21,4% B peu performante

pas du tout
performante

H trés performante

Source Auteur (2012)
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D’apres notre enquéte, 50 % des interviewées anttiéd que la CEM est moyennement
performante jusqu’'a présent, 28,6% disent qu'edlepeu performante et personne n’affirme
que la CEM est hautement performante et enfin 21d#¥#nt que la CEM n’est pas du tout

performante jusqu’a ce moment.

2.1Le suivi et contrble

Le suivi et le controle des activités de la Cad&pargne de Madagascar sont effectués par
ses auditeurs internes. L'exécution de ses tragautait par jours afin de suivre I'évolution
de chaque activité, mais ils comparent aussi |ésatipns d’une année a une autre. Ces suivis

et contrGles ont pour but de fournir des plansedieassement.

2.2 Perspective

D’ici 2015, la Caisse d’Epargne de Madagascar,otmgj leader en matiére de collecte de
I'épargne et soucieuse de sa vocation socialeretremautaire, instaurera une forte notoriété
en tant qu’institution financiere offrant des prdduet services bancaires diversifies et
compétitifs en utilisant la comptabilité bancaifecec un personnel compétent et motivé,
équipé de technologies modernes, la Caisse d'épalgMMadagascar assurera une qualité de

service a la hauteur des attentes de clientéle.

La Caisse d’Epargne de Madagastiise le contrble budgétaire comme un
moyen de suivi de son fonctionnement et donc geegarmance. De cet outil, nous avons pu
voir son efficacité par la comparaison de ses tifgeavec ses réalisations durant I'exercice
de 'année 2011. Le résultat a montré que 80% d®ljectifs sont atteints. Nous avons aussi
constaté les écarts défavorables et favorables pfoduit Western Union. Pour combler
I'étude, nous avons mené une enquéte aupres dempes ressources et quelques clients sur
I'appréciation de la performance de la société. SNavons vu aussi la méthode de suivi et
contrble et la perspective d’avenir de la Cais&pdigne de Madagascar.
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CONCLUSION PARTIELLE

Cette partie nous permet de voir non seulemesnéalités sur les indicateurs de rentabilité,
d’équilibre financier et les ratios financiers deGaisse d’Epargne de Madagascar mais aussi
son contréle budgétaire. L’évolution du chiffre ffééres, de la valeur ajoutée, de I'excédent
brut d’exploitation, le résultat opérationnel, kEsultat net et la capacité d’autofinancement
sont les moyens permettant de savoir sa rentatilaér I'équilibre financier, elle adopte le
fonds de roulement, le besoin de fonds de roulemetresorerie. Pour les ratios, elle utilise
le ratio de profitabilité, de rentabilité des capit investis, de potentialité financiere, les mtio
sur les charges de personnelles, le colt sur teduptivités de travail, le ratio de liquidité
générale, ratio de financement des immobilisatienta capacité d’endettement. Quant au
contrle budgétaire deux notions sont essentieltes son efficacité et son efficience sur
I'activité. Pourtant cette efficience a rapport @& rentabilité. Le résultat de I'enquéte sans
faire des études financieres aupres de nos ciblewrmtré que la Caisse d’Epargne de

Madagascar est moyennement performante.
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PARTIE Il :
DISCUSSION ET PROPOSITION
DE SOLUTIONS
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La discussion et la propositid® solutions sont le fondement d’un travail de
recherche. La discussion permet de confrontahkssries que nous venons d’exposer dans la
premiére partie et les résultats obtenus lors deteens avec nos interlocuteurs. Cette
confrontation dégagent les forces et les faibleske I'entité sur l'utilisation de ses moyens
d’évaluation de la performance afin d’apporter dekitions aux problemes posés. De cette
discussion, nous pouvons valider nos deux hyposh@set la premiére parle de la réalisation
d'une l'analyse financiére constitue un élémentigitcdans la détermination de la
performance et puis la deuxiéme hypothése évogeelacontrble budgétaire permet de
suivre et d’améliorer le niveau de performance. @arsx hypothéses seront donc infirmées ou
confirmées apres la discussion. Dans cette pawtigs allons voir dans un premier temps les
discussions sur lI'analyse financiére et du conttildgétaire et dans un second temps la

proposition de solutions.
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CHAPITRE | DISCUSSIONS SUR L'ANALYSE FINANCIERE ET
CONTROLE BUDGETAIRE

Ce chapitre permettra de rapprocher les tatsubbtenus venant de la société avec les
théories. Premierement, on va discuter sur |'atiie de I'analyse financiére par le biais des
éléments du poste du compte de résultat, du postebithn et ratios financiers.

Deuxiémement, nous allons discuter sur I'utilisatitu contréle budgétaire.

Section 1 : Discussion I'analyse financiere

L’analyse des éléments du poste dnpte de résultat et du bilan permet de définir
les performances financieres de la CEM. Nous alttissuter et dégager les points forts de
I'entité en utilisant I'analyse financiere commensooyen d’évaluation de sa performance :
les indicateurs de rentabilité, de I'équilibre ficger et les ratios de gestion évoluant sur trois

périodes successives.

1.1Les points forts

La situation financiere d'une entrepr@ae d'un projet est évaluée a partir d'une
I'analyse financiere. Elle est un des moyens peamela détermination de sa performance
grace a ses indicateurs. Les dirigeants de la CElWegnt visualiser et déduire ses forces et
ses faiblesses en comparant I'évolution des inglizatde I'analyse financiere sur quelques
périodes car I'analyse financiére résume tousli&sents de nature financiere. Les dirigeants
de cette société peuvent constater la santé dendmaprise afin de donner un reméde adéquat
a sa situation. Cette analyse traite les informaticomptables de ses états financiers et plus
précisément une analyse des éléments significdtifposte du compte de résultat et de son
bilan. La déduction des divers ratios a partir dse deux outils d’analyse permet aussi aux
dirigeants un outil d’alerte ou de sécurité suradsvités. Le but de cette analyse financiere
est de faire un diagnostic financier c’est a dieefaurnir, a partir d'informations d'origines
diverses, une vision synthétique qui fait ressdatiréalité de la situation et qui doit aider le
dirigeant, l'investisseur et le préteur dans laisepde décision. Les aspects les plus souvent
étudiés sont la profitabilité, la solvabilité etilguidité de I'activité considérée.

La Caisse d’Epargne de Madagascar peut mesungésildtat des décisions prises ou des

politiques mises en ceuvre par ses dirigeants. §idtaé pourrait étre bon ou mauvais car il
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dépend de sa stratégie et de sa culture. Cesatitggent donc une conscience sur I'état de la
CEM et permet d’orienter les décisions vers l'atieimaximal d’un profit & moindre codt. En
employant cet outil, elle a des avantages de r@patide différentes tactiques sur I'évaluation
de sa performance soit en évaluant la solvabgibé, pour estimer la valeur de I'entreprise.
Dans le premier par exemple, elle a pour objedifsconsentir des crédits. Dans le second,
elle est évaluée afin de voir sa valeur en casedéevd’action en bourse. Plusieurs démarches
d’analyse sont possibles soit une analyse comparatitre entreprise, soit une analyse des
données comptables évoluant sur quelgques annépsrtih de cette analyse financiere, la
CEM pourrait mesurer sa rentabilité économiqueirdniciére, ses capitaux investis puis
d'apprécier les équilibres de la structure finaiegide constater son évolution et de formuler
un diagnostic. Dans ce cas, il est donc importdahalyser la rentabilité et I'équilibre

financier de la société.

1.1.1 Les indicateurs de rentabilité

La rentabilité de I'entreprise est détewe a partir des éléments du compte de
résultat. L’analyse de ces éléments est fondareeatgpermettra a I'entreprise d’assurer sa
survie. L’évaluation de cette rentabilité a pobjectif de mesurer la capacité de I'entreprise
a dégager des profits. Ces éléments sont génémaldmechiffre d’affaires un indicateur
montrant I'évolution de son activité. L'accroisserhdu chiffre d’affaires de la CEM montre
sa fortune ou bien sa performance si on va évadaerexemple en bourse. Selon BOIX et
FEMINIER, une entreprise est considérée comme béntsi elle génére probablement un
volume important de chiffre d'affaires et qui rédwes codts. Ensuite, les soldes
intermédiaires de gestion les plus significatifs emmencant par sa valeur ajoutée.
L’augmentation de sa valeur ajoutée est un avanpage la CEM afin qu’elle paye ses
acteurs principaux comme les personnels et I'Bgiart la valeur ajoutée, il y a I'excédent
brut d’exploitation qui mesure sa performance éatuigoe ou en d’autre terme la ressource
monétaire nette que tire la société de son expilmitaLa Caisse d’Epargne de Madagascar
posseéde un excédent brut d’exploitation élevé, aurrpit dire alors qu’elle subit les charges
qui vont suivre et sauf pour I'année 2009, unefirgance brut d’exploitation. L’analyse du
résultat opérationnel est un outil privilégié déasaluation de la performance car elle est la
conséquence de ses opérations. Pour la capaeiéofihancement un surplus monétaire
potentiellement dégagé par l'activité de cette &écpermet de financer plusieurs besoins
possibles soit rémunérer les actionnaires ou fimales nouveaux investissements ou bien

rembourser les emprunts en cours. D’'ou une valé&awéé de cet indicateur montre sa
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croissance dans l'indépendance. Enfin le résultatnmesure I'enrichissement (bénéfice) ou
I'appauvrissement (perte) de la société. Duranttcgs derniéres années, le résultat net est
bénéficiaire. Le profit de I'entreprise dépendrandale son fonctionnement. La baisse de
rentabilité de I'entreprise est due par la dimiontde ses marges et augmentation de ses
colts. L'analyse de ce facteur permet d'éviter dsutes risques qui pourraient envahir
I'entité.

1.1.2 Les indicateurs de I'équilibre financier

L’équilibre financier découle dilanm et représente le patrimoine de la société. Cet
equilibre financier repose sur le principe des mmgymonétaires suffisants pour financer les
moyens économiques mis en ceuvre. Pour analyperf@ermance économique et financiere
de la Caisse d’Epargne de Madagascar a partir ldn, bl nous faut analyser les éléments
suivants : le fonds de roulement, le besoin de dodd roulement et enfin la trésorerie.
L’analyse de ces trois éléments permet de comparstructure de I'entreprise a partir des
données évoluant sur les trois dernieres années. €D entreprises de service ou autres, le
fonds de roulement est négatif ou méme nul cageases d’entreprises ne possedent pas de
stock et le besoin de fonds de roulement peutaétssi négatif. Ces deux faits donneront une
trésorerie positive qui devra étre placée. La regld’équilibre financier minimum indique
que I'emploi stable doit étre financeé par les resses durables. Par ailleurs, si I'entreprise est
bien équilibrée cela ne veut pas dire qu’elle rea de problémes de trésore@ependant
EGLEM, PHILIPPS et RAULET affirment que le bilan'imlique pas clairement la valeur
exacte de l'entreprise c'est-a-dire que le bilanmuntre pas la réalité économique de
I'entreprise en raison des variations de prix, desrtissements qui ne montrent pas les

dépréciations réelles, de I'influence de la figédf

1.1.3 Les ratios financiers

Les ratios financiers sont des éléments importaatss |'évaluation de la performance
economique d’une entreprise. Les ratios se déénissomme le rapport entre deux grandeurs
caractéristiques, ils peuvent se présenter sofsrit@e d’'un quotient ou d’'un pourcentage.
Pour 'analyse financiére, il existe plusieursastet leurs utilisations dépendent aussi de la
nature de l'activité et de son secteur. D’'une manigénérale, les ratios donnent des

indications rapides sur la situation de I'entité.
18:J.Y. EGLEM, A.PHILIPPS et C&C RAULET, « anatysomptable et financiere » 5e édition DUNOD p.77
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Les ratios que la CEM emploie sont probables danallation de sa performance mais
d’'une maniere générale, trois ratios sont fondaatemfpour toutes entreprises dont la
solvabilité, la rentabilité et la liquidité. D’'urmaaniere générale, cette solvabilité indique son
aptitude a faire face a ses engagements finareiens cas de liquidation, le ratio de liquidité
est nécessaire. Comme il existe une infinité daticeis, il est nécessaire de les limiter : c’est
un rapport qui caractérise a un moment donné tengiel, la structure ou Il'activité de

I'entreprise.

1.2 Les contraintes

La Caisse d’Epargne de Madagascar a gedues contraintes sur l'utilisation de
I'analyse financiere car elle ne soucie que ldafgilité et I'atteinte du profit c'est-a-dire elle
ne base pas trop sur les facteurs extérieurs aidf@ise ou les facteurs intérieurs contribuant
dans la réalisation de ses objectifs. En utilis@nioyen, elle ne mesure que sa performance
financiere, elle ne peut pas par exemple déterniéneiveau de compétence des personnels or
que ces personnels ont des activités routinierde. e rend pas compte également la

satisfaction et suggestion des clientéles.

Section 2 : discussion sur le contrbéle budgétaire

Dans cette section, la discussion swolatrole budgétaire est ouverte. Dans ce cas,
nous allons apporter les intéréts et les congainle I'entité en employant cette méthode.
Dans ce contr6le budgétaire nous allons discutesiawr I'efficacité et le résultat obtenu sur
la performance globale de la Caisse d’Epargne dealykscar.

2.1Les intéréts de I'entité

D’abord, un budget est la traductiorteame monétaire, des objectifs, des politiques et
des moyens élaborés dans le but de les rendretiopée a un moment donnée. La Caisse
d’Epargne de Madagascar peut suivre et améliorpegarmance avec ce contrdle budgétaire
car elle peut vérifier ou contrbler ses actions gatdires c'est-a-dire la mise en valeur
monétaire et quantitative de ses objectifs. Gracee aontrble, les dirigeants pourraient
anticiper l'avenir. D’ou le contrb6le n’est pas sauknt une vérification mais un contrle-
action qui définit les actions correctives a enteedre. Ce contrdle constitue I'un des cing
fonctions administratives de FAYOL dont les PODC Blanifier, Organiser, Diriger et
Contréler. Ce dernier a pour fonction d’établir stémes de rapport, de développer les

normes de rendement, d’évaluer les résultats @b efdpporter des corrections. Autrement
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dit, il a pour vocation de définir les écarts enprévision et réalisation puis de déterminer
I'origine de ces écarts afin d'établir des plansreldressement. En effet, les dirigeants de la
Caisse d’ Epargne de Madagascar peuvent agir plies et mieux sur les variables
controlables. Ce contrble budgétaire permet dongéter a I'avance et par anticipation les
écarts constatés, et de comprendre comment leléatéssont-ils générés. Le budget est alors
considéré comme instrument de coordination et dmnuenication. D’ou il réduit les
incertitudes des dirigeants sur le fonctionnemensah activité. Il est nécessaire de prévoir
avant de décider. Dans cette fonction, quatre diastgouent un role important dont
I'efficacité, I'efficience, pertinence et la duréts.

2.1.1 L'efficacité

Il est important de constater I'effit@ade I'activité de I'entreprise afin de suivrenso
évolution dans le temps. Une entreprise est efficaelle atteint ses objectifs a court, moyen
et a long terme. Atteindre les objectifs a centrpoent n’existe pas réellement dans une
entreprise car elle posséde une structure comgigu@ui est difficile a cerner et faute de
différente obstacles qui I'entravent. Cette effitaest évaluée a partir de la comparaison
entre les objectifs prévisionnels et les réalisetioDans notre cas, nous avons obtenu les
résultats sur l'efficacité globale de la Caisse pdiEgne de Madagascar puis les écarts
constatés d’un produit western union. Détermingffitacité de ces deux études nous conduit
a établir les mesures de performance de la sociét@ partir de cette efficacité globale, on
peut constater I'évolution de son activité c'eslira- qu’elle peut contréler ses activités et
d’en déduire les objectifs realisables et non sé@hles. Presque les objectifs globaux sur les
produits sont atteints mais seulement le produih@te Spécial Retraite représente un écart
défavorable. L’augmentation des produits Comptelsuret d’Epargne et Compte Spécial
Epargne pourrait provenir de la prospection désntd et au taux appliqué a ces deux
comptes. Les clients cibles pour les Compte sureLid’Epargne sont les jeunes car les
jeunes constituent la plupart de la population methg. En outre, Il y a un taux de référence
pour le calcul des intéréts mais ce taux chang®mretion du taux de placement en Compte
de Dépbt et de Consignation (ou CDC), Bons de Tngap Adjudication (ou BTA) et Dép6bt
A Terme (ou DAT). Pour le Compte Spécial Eparghest destiné pour les clients importants
titulaires d’'une créance élevée. La diminution dumpte Spécial Retraite pourrait étre due
par le changement brusque des taux appliqués. plmusgons décrire le fonctionnement de
son activité comme suit: D’abord, les clients ptackeurs argents a la CEM puis cette
derniere leurs rémuneére avec un taux variabjg (& CEM place ensuite les collectes chez
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CDC, BAT et DAT. En échange de ces collectes cesi@s les rémunérent avec un autre
taux (To). Pour que la Caisse d’Epargne de Madagascammeetpas en faillite, il faut que, T

Soit supérieur a I

Pour les réseaux, comme nous avons vu dans la pagttédente la cause de non construction
du bureau a Ambalavao qui est due par le non atiquigle terrain et les difficultés sur les
papiers juridiques. Pour le produit Western unies, gains de change ainsi que les écarts
constatés lors des encaissements ou paiementsenogqgistrés en profits ou pertes de
changes. Nous avons l'intention d’analyser I'éviolutde ce produit car il constitue le résultat
financier et accroit le résultat net de la CEM. d@efait, la Caisse d’Epargne de Madagascar

peut analyser I'origine pourquoi elle n'arrive @akes atteindre puis de corriger ses actions.

2.1.2 L'efficience

Elle est mesurée par I'évaluation de la rentabil@é qui nous permet de dire qu'elle est

obtenue par la comparaison entre colt et résutti. est un des éléments importants du
contrdle budgétaire car les gestionnaires auramcésion de veérifier le colt de I'obtention
des résultats. Nous n’avons pas détaillé ce fageurison de sa dépendance avec la notion
de rentabilité qui a été déja exposée auparavant.

2.1.3 La pertinence

Cette notion de pertinence signifie que I'actid&l'entreprise est nécessaire au moment
opportun c'est-a-dire qu’il y a une corrélationrenes objectifs fixés et les attentes des

clienteles. Elle est trés importante car elle pérmee indication sur l'activité d'une
entreprise en générale. Pourtant, la pertinenceedentité est en fonction des moyens
quantitatifs ou qualitatifs mis en ceuvre pour attez les objectifs.

2.1.4 La durabilité

La durabilité de l'activité de la Caisse d’Epargie Madagascar montre sa force probable.

Elle est marquée par son existence assez longter@pe s'il y a 'apparition des différentes
crises socio-économiques ou financieres. Dans masenous pouvons dire que la CEM est
moyennement performante dans son secteur gradeealaeabilité. Par ailleurs, pour appuyer
a cette affirmation nous avons enquété quelquésscibe but de cette enquéte est de savoir la

mesure de performance, sa notoriété, sa qualisémléce donc son savoir-faire en général.
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2.2 Contrainte de I'entité

Les personnels de la Caisse d'epargne de Madagascasont pas trés motivés sur
I'établissement de ses budgets car ceux-ci coestitiles étapes complexes et longues a faire.
Chaque département et chaque service ou sousesdevia Caisse d’Epargne de Madagascar

fournissent ses propres prévisions en fonctiorotgctifs globaux.

De ce premier chapitre, nowsna discuté sur lintérét de I'entité en utilisant
I'analyse financiéere et du contrdle budgétaire.réjmous pouvons conclure que ces deux moyens
sont indispensables a la détermination de la pedace de I'entreprise. La Caisse d’epargne de
Madagascar a pour intérét de fournir un diagndstigncier ou une vision synthétique sur sa
situation réelle. A partir de cette analyse finanej nous avons interprété les indicateurs de
rentabilité, de I'équilibre financier et les ratide la Caisse d’Epargne de Madagascar. Quant au
contréle budgétaire, la Caisse d’Epargne de Madagas pour intérét de prévenir avant de
décider ou bien d’anticiper leurs avenirs. Dansag nous avons discuté l'efficacité, I'efficience,
la pertinence et la durabilité de la CEM. PourfanCaisse d’epargne de Madagascar a quelques
contraintes car elle ne soucie que sa rentabtlisére profit c’est-a-dire sa performance financiere
Etant donnée une société d’Etat, elle ne rend pagpte I'importance les autres facteurs interne
ou externe de son environnement notamment lesmaets qui ont des activités routiniéres et qui

ne sont pas tres motivés.
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CHAPITRE Il : PROPOSITION DE SOLUTIONS

Dans ce chapitre, nous allons appoat@rdposition de solutions sur I'évaluation de la
performance de la Caisse d’Epargne de Madagasette Qartie aidera les dirigeants dans
leur prise de décision pour la gestion et I'amélimn de son activité. Nous allons donc
entamer notre proposition de solutions ainsi que dEmarques sur les deux moyens

d’analyses de la performance.

Section 1 : Proposition de solutions sur 'utilieatde I'analyse financiére

L'utilisation des divers moyens d’analy@ag le plan financier permet aux entreprises
de déterminer sa performance économique et finencigette performance économique et
financiere est mesurée par la rentabilité, I'égudi financier et les ratios de ces deux
grandeurs. De ce fait, L'analyse avec le comptaédaltat ainsi que le bilan joue un réle
important dans cette évaluation. L’analyse finareciéoit tenir compte de la souplesse des
regles d’enregistrement comptable qui permet adrepnses de modifier la présentation de
leurs comptes conformément & leurs objectifs.

1.1 La rentabilité

Pour mesurer la performance financidéeela CEM, il faut mettre en valeur les
éléments du poste du compte de résultat suivarévaluation du chiffre d’affaires ou le
produit net permet aux entreprises de compares datemps I'évolution de son activité. Plus
profondément, il faut calculer a partir de ce akiffi'affaires le part de marché de I'entreprise
afin de déterminer le nombre des clients probalilemalyse de la valeur ajoutée est aussi
importante par le fait que cet élément montrergaton de richesse. Elle exprime le degré
d’intégration d’'une entreprise. Il y a aussi I'ays@ de I'excédent brut d’exploitation ou
d’insuffisance brute d’exploitation. Son évaluatiparmet aux dirigeants de la société de
prendre une initiative sur le fonctionnement de aotivite. C'est donc un outil d’alerte sur
I'exploitation. Pour qu’il n'y ait pas dinsuffisae brute d’exploitation, il faut que
I'entreprise assure l'augmentation de sa productiorprospérant des nouveaux clients.
permet la comparaison de performance inter-enseprde couvrir les dettes, de payer les
dividendes et d’assurer le renouvellement des inilisabons. L’évaluation du résultat

financier est aussi importante car ce résultaé¢ @ obtenir le profit. Ce résultat financier
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compense l'insuffisance brute d’exploitation en 2@0 le résultat net devient bénéficiaire. A
ne pas oublier, c’est le résultat net qu’attendeak entité a la fin de son exercice comptable
quel qu’il soit bénéfice ou perte. A partir de @sultat net évoluant sur les trois années
étudiées, on peut constater globalement sans anaitgéonde des parametres la performance
de I'entité. La capacité d’autofinancement est pritale afin d’espérer un investissement. |l
faut augmenter les produits encaissables par deemges produits opérationnels, les
produits financiers par les commissions de chamgB/estern union car il pourrait étre que
le résultat de I'exploitation est un excédent owéficit. Ensuite, de diminuer le plus possible
les charges décaissables comme les charges opéedlés ou financiéres car avoir une
capacité d’autofinancement positive et élevée ass@s besoins en investissement. En
somme, il faut que la Caisse d’Epargne de Madagasdeule son seuil de rentabilité afin de
savoir le montant du chiffre d’affaires pour lequleh’y a pas de bénéfice ou perte. Il se
calcule par le produit du chiffre d’affaires etdedt fixe et le tout sur la marge sur codt

variable.

1.2 L’équilibre financier

Pour I'équilibre financier, I'analyse donds de roulement est peu importante dans la
mesure ou elle est une entreprise de service. m@sfde roulement doit étre faible. Et pour
cela il faut que les ressources durables diminetelgs emplois stables augmentent. Pour que
'emploi stable augmente, il faut beaucoup investir les immobilisations. Le besoin de
fonds de roulement est le reste a financer daméréprise, on l'utilise dans le calcul de la
trésorerie. Or, la trésorerie peut se calculeriqassl’actif de trésorerie diminué de passif de
trésorerie. De tout ce qui précéde, il faut pldesitrésoreries positives. Concernant l'analyse
avec les ratios, ces derniers déterminent rapiderenforces et faiblesses de I'entreprise sur
son autonomie, son indépendance financiéere, sésrpances, sa solvabilité et sa trésorerie.
La Caisse d’Epargne de Madagascar devrait solliaitmettre en valeur les autres ratios de
chaque département. A part les financements irdgoae la capacité d’autofinancement, les
bénéfices non distribués et non prélevés, la Cai'ggmrgne de Madagascar devrait solliciter
aussi les sources de financement externe comna@ests de capitaux propres et les dettes a

long terme et a court terme.
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Section 2 : Proposition de solutions sur le copthldgétaire

La notion de l'efficience et de l'efficiéé est indissociable de I'évaluation de la
performance et de la gestion. Pourtant ces deugnsosont insuffisantes mais il faut que la
CEM saisisse les opportunités c'est-a-dire la d&pacce qu'il soit mené au bon moment. La
mise en place d’'une bonne stratégie offre aux efmgs une meilleure gestion. Pour mieux
appréhender I'étude, il faut approfondir 'analyse divers branche de la CEM comme la
direction marketing, la direction commerciale.

2.1 Les clients

En tant qu’entreprise de service, les clients sast principaux €léments de son existence.
Dans ce cas , il faut comparer la performance dEHM avec celle des concurrents ou
d’autres entreprises de méme taille qui exercennéene activitté comme I'épargne chez
I’Accés Banque, le BFV, etc. Cette comparaison émitore appel au calcul de la part de
marché. Plus le nombre de clients augmente, plu€dsse d’Epargne de Madagascar
augmente ses dépots clienteles ou sa vocation.&®iner les clients elle doit aboutir vers le
marketing comme par exemple une publicité sur mméitia ou une augmentation du taux
d’intérét servis aux épargnants pourtant celui-aiies en fonction du taux de placement.
Outre, une amélioration de qualité de service tdiendevrait étre mise en place pour

satisfaire les clients.

2.2 Les environnements internes

Cette performance est aussi en fonction des canpes$ des personnels. Les personnels sont
les moyens humains permettant de réaliser toueaderités. Ces personnels doivent étre
informés sur les nouveautés au sein de la sod®ér se faire, ils devraient faire des
formations afin de suivre I'évolution de I'envircement par exemple [l'utilisation d’un
nouveau logiciel bancaire. Dans cette entreprisaoit y avoir une coordination entre
personnel afin d'éviter les changements brusque$ed®ironnement et aussi d’éviter la
déformation de I'information dans I'entreprise afie d’éviter les conflits entre subordonnés
ou entre subordonnés et leurs supérieurs. Lesmpezsodevraient étre motivés par une prime
annuelle en fonction de son travail, des ambiamigasont étre crées afin de maintenir la
cohésion du groupe. Les dirigeants devront metirstyle de direction assez efficace dans sa
direction comme le style cing point cinq qui estgksstion intermédiaire c'est-a-dire que le

dirigeant cherche un maximum de profit tout en eovent un bon moral chez les employeés.
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Un autre facteur permettant la détermination ddfidacité et de I'efficience est la
considération des moyens matériels. Leurs matédieigent étre efficaces par rapport aux

concurrents ou bien efficace pour le fonctionnengenson activité.

On peut résumer tous ces facteurs sig fitiers de la performance selon les travaux
de recherche d’Accenture : le code génétique deetéormance, le positionnement sur le
marché et la compétence distincti/é’abord, le code génétique de la performance e
la culture d’entreprise qui a un impact décisif sairéussite. Il repose sur la fagon de dépasser
les attentes grace a une vision concurrentielbkérente. Ensuite, le positionnement sur le
marché consiste a optimiser les résultats enrtildabon marché au bon moment. Enfin, la
compétence distinctive assure l'efficacité et I@énce. En d’autres termes, ces derniéres
sont des parametres de contrble de gestion. Cettgéience est axée sur la stratégie
clientéle. lls permettent de clarifier les objextifstratégiques et de les traduire en valeurs
cibles concretes. Pour qu’'une entité arrive a umenb performance, plusieurs facteurs et
stratégies doivent étre combinés. Dans ce caseDBfIIX et Bernard FEMINIER affirment
que sept facteurs doivent étre combinés : la giéarigé gain, le codt, le temps, la qualité,
social et la sécurité. Pourtant, cette performastevisée dans la croissance de I'entité. Il faut
donc rechercher la meilleure organisation pour grarva la performance. Alors, le pilotage
de l'entreprise nécessite une bonne gouvernance des bonnes stratégies car elles
permettent a la Caisse d’Epargne de Madagascar desitionner sur le marché et méme de
dominer le marché c'est-a-dire une adaptation egtet une intégration interne. Ces deux
dernieres rendent a un style de management. Céngpliqgue a la Caisse d’Epargne de
Madagascar de tenir compte de la responsabilitéalsodes entreprises. Elle devrait se

préoccuper les impacts sociaux et environnemgntau

19 : www.accenture.comwitlook
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Nous pouvons conclure que l'analyseariciere et le contrble budgétaire sont
indispensables dans I'évaluation de la performaQeel que soit I'analyse menée, la Caisse
d’Epargne de Madagascar devrait se soucier decsesgra principaux notamment les clients
et ses personnels c’est-a-dire de tenir comptebitance du management et du marketing.
Elle devrait par exemple motiver ses personnels auee remise de prime annuelle en
fonction de ses compétences et pour attirer etfamé les clients, la CEM devrait augmenter
les taux servis aux épargnants tout en controlaniéduisant un résultat bénéficiaire. Elle
devrait non seulement analyser I'évolution des datdiurs de rentabilité et de I'équilibre
financiers et les ratios puis I'étude de son affité et de son efficience mais aussi de calculer
sa part de marché afin de comparer sa performanmeud des concurrents. Ainsi, nous
adoptons les trois piliers de la performance séorecherche d’Accenture qui sont le code
génétique de la performance ou la culture de lggmise, le positionnement sur le marché et
la compétence distinctive axée sur différentedésjias.
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CONCLUSION PARTIELLE

La mesure de performance de la Caisse djapade Madagascar est souvent analysée
par la dimension financiére. Cette derniere tiemmngte deux parametres dont lI'analyse
financiére et le contrdle budgétaire. Le premiarsiste a mesurer la rentabilité et I'équilibre
financier de I'entreprise. Sa détermination néted®valuation de certains postes du compte
de résultat et de son bilan puis I'évolution detaiaes ratios financiers. Le second consiste a
mesurer I'efficacité et I'efficience la CEM afin ‘glle puisse suivre et ameliorer ou apporter
des plans de redressemebe ce fait nos deux hypotheses ont été confirméasurtant la
Caisse d’epargne de Madagascar a quelques coatr@iatt elle ne soucie que sa rentabilité et son
profit c’est-a-dire sa performance financiere, el rend pas compte I'importance les autres
facteurs interne ou externe de son environnemetanmment les personnels qui ont des activités
routiniéres et qui ne sont pas trés motivés etrautes impacts sur les clienf@e ce fait, elle
devrait donc se soucier un peu plus sur le voleketimg et management. Elle devrait par
exemple motiver ses personnels avec une remiseride @nnuelle en fonction de ses
compétences. Elle devrait aussi augmenter les samxis aux épargnants pour attirer et
satisfaire les clients tout en déduisant un résléméficiaire. Enfin, nous proposons a la
CEM de tenir compte les trois piliers de la perfante selon Accenture qui sont la culture de
I'entreprise, le positionnement sur le marché etdimpétence distinctive axée sur différentes

stratégies.
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CONCLUSION
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CONCLUSION

Pour conclure, les mesures de performance sonélép®ents indispensables de la vie d'une
organisation. La performance résulte du manageoreptocessus permettant la gestion ou le
pilotage d’'une entreprise. La performance peut é@residérée comme le résultat final d’une
activité qui consiste a apprécier le degré de rudadune entité. De ce fait, son évaluation
pourrait étre médiocre ou bonne. Les sociétés gunaitrisent pas ses activités sans passer
par des études approfondies arrivent en premidiailite. Les changements apportés par
I'environnement rendent aux entreprises de soucleur performance et a leur compétitivité
en se référant sur le plan national voire méme rniabr@dela nécessite une bonne gouvernance
avec des compétences et des stratégies adaptéabéaiier tous risques encourus et donc
d’assurer la pérennité de l'entreprise. Par coresdigjudes mesures ou des indicateurs de
références servent aux dirigeants de connaitre suivre I'évolution de son I'entité dans le
temps et dans I'espace afin d’assurer le développenurable de I'entité. Il est a rappeler
que notre problématique est de savoamment évaluer et améliorer la performance

d’une entreprise afin d’assurer sa pérennité et sodéveloppement?

Cette analyse a été menée dans une entreprisatpnestle service en tenant compte d’'une
observation que depuis quelques années elle ne desse développer. Malgré la difficulté de
I'évaluation des entreprises prestataires de semficraison de la nature de leur activité, nous
avons entrepris le cas de la Caisse d’Epargne diaddescar, une société ancienne et ceuvrant
dans le domaine de I'épargne. Elle est regroupguipes établissements de crédits existants
a Madagascar. La Caisse d’Epargne de Madagasqaose@ ses clients divers produits dont
le Compte sur Livret d’Epargne, le Compte Spécigdrigne, le Compte Spécial Retraite, le
produit Western Union. Dans cette grande entitéf daections sont en coordinations dans
le but de réaliser ses objectifs. Par ailleurgrenétude se focalisera au niveau de la direction
administrative et financiére et au niveau de l@aion contrble interne de la société. Ces
deux directions tiennent de valeurs chiffrablelesetjue ses états financiers établis suivant le
Plan Comptable Générale 2005 et son budget qumersiuses activités. La méthodologie
utilisée pour cette étude sert a visualiser le wléroent de I'analyse du début jusqu’a la fin.
La consultation des données théoriques ont permidaole une comparaison lors de la
réalisation du cadre pratique. Cette approche idpg®ra été menée a partir des sources
secondaires c’est-a-dire des recherches bibliogyaph, webographiques et des références
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académiques concernant le theme. De ces théaiggrformance financiére tient une place
importante dans I'évaluation de la performance glelie I'entreprise. Cette performance
financiére est réalisée a partir d’un diagnostaficier.

De ce fait, L'analyse financiere consistg I'étude de la rentabilité, de I'équilibre
financier et les ratios financiers de la sociéia dféviter tout risque y afférent. Une société

performante devrait étre rentable financieremegtehomiquement.

Quant au controle budgétaire, il petrnd’introduire la notion d’efficacité et
d’efficience. Ces deux notions indissociables degéstion d’entreprise contribuent a
ameliorer sa performance. A partir de ces théoriesys avons employé la méthode
hypothético-déductive pour la formulation des hixgses. Pour le cadre pratique, nous avons
collecté les données par des sources primaireparuiettent d’obtenir les informations de
I'entreprise étudiée au moyen d’'une entrevue aescirterviewées. A part les documents
concernant la performance, nous avons employédesnadents comptables suivants : le bilan,
le compte de résultat et le budget pour 'annéel 2Drant la visite aupres de la CEM, nous
avons élaboré un guide d’entretien se rapportannhoa deux hypothéses suscitées
dans l'introduction. Nous avons choisi la méthodeligative et quantitative pour mener a
bien cette étude. Ce guide d’entretien est élalorévue d'une méthode qualitative ou
entretien de type semi-directif. Aussi, nous avengployé la méthode quantitative pour
I'obtention des données chiffrées. La méthode dygaen ou comparaison annuelle des
données a été utilisée comme méthode d'analyse éttide. Les résultats obtenus se
rapportent aux deux hypothéses. Ils permettenbdstater la réalité en entreprise et de nous
former sur le plan professionnel. Lors de notréte/ison a constaté qu’elle utilise I'analyse
financiere comme moyen d’évaluation et le conthildgétaire comme moyen permettant de

suivre et d’ameliorer sa performance.

Les résultats obtenus sur I'analyse finamcimontrent I'évolution des indicateurs de
rentabilité a partir du compte de résultat et égdilibre financiers a partir du bilan et leurs
ratios. Pour les indicateurs de rentabilité, ellmasidérée comme important I'évolution des
éléments suivants : le Chiffre d’affaires, la valajoutée, I'excédent brut d’exploitation, le
résultat opérationnel, le résultat net et la capad’autofinancement. Pour I'équilibre
financier, la trésorerie, le fonds de roulementeebesoin de fonds de roulement sont les
indicateurs de sa performance économique et fieemcConcernant les ratios financiers, elle

adopte pour son analyse les ratios suivants aléssrde profitabilité, les ratios de rentabilité
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des capitaux investis, les ratios de potentialité@arfciere, les ratios sur les charges de
personnelles par rapport & son activité, le cofittesi productivités de travail, les ratios de
liquidité générale, les ratios de financement desnobilisations et enfin la capacité
d’endettement.

Les résultats sur le controle budgétames permettent de constater qu'elle a réalisé a
80% ses objectifs pour 'année 2011. L’efficacitété concue dans le concept ou elle mesure
la comparaison entre réalisation et prévision. B’'unaniére restreinte, elle atteint ses
objectifs. Pourtant, I'efficience est ['atteinte tobjectif mais a moindre co(t et elle est en
fonction de la rentabilité. Ce contrble budgétgmmet d’en déduire les écarts entre les
objectifs prévisionnels et les réalisations afirsdare ses activités. Ces écarts permettront de
détecter les forces ainsi que les faiblesses enduwe éventuel redressement. A part, la
planification globale dans la réalisation de sotivdé et de sa mise en ceuvre, chaque
département de cette société élabore ses propaeHigations. Le suivi et contrble des
activités sont exécutés par ses auditeurs inteangeur le jour afin de fournir des plans de
redressement. Pour approfondir, nous avons prisased’'un produit Western union qui a
ressorti 33,3% écart favorable et 66,7% défavogalilemme nous avons dit que cette société
été anciennement créée, cela nous a permis d'erqi€$ personnes ressources et quelques
clients rencontrés sur leurs appréciations dettopnance de I'entité sans faire des analyses
approfondies. De cette démarche, presque la nmaeséenquétés ont montré que la CEM est
moyennement performante jusqu’a présent.

En interprétant, analysant le cas déela Caisse d’Epargne de Madagascar sur ses
indicateurs de performance et en confrontant agedHéories émises sur I'évaluation de la
performance, nous avons ressortis les points f&ries contraintes de I'entité. Le chiffre
d’affaires ou le produit net de I'épargne sert é@rence sur I'évolution de I'activité. Durant
ces trois derniéres anneées, le chiffre d’affaires|a Caisse d’Epargne de Madagascar
augmente chaque année et cela marque sa croisataanatiere. De méme pour la valeur
ajoutée, lI'accroissement de cet indicateur offreauantage pour la CEM afin d’honorer ses
acteurs principaux comme les personnels et I'Ee¢. mesure donc sa création de richesse.
Pour I'excédent brut d’exploitation, il mesure sarfprmance économique d’exploitation.
L’augmentation de cet indicateur durant ses tre@msiéres années montre que cette société
devient de plus en plus rentable. Le résultat djpénael mesure sa performance économique
qui résulte de ses opérations méme sans d’autrasciements. Le résultat net de la CEM
augmente chaque année avec des profits. Pourheloasou la capacité d’autofinancement,

une autre mesure de performance qui représentefoleds dégagés par I'entreprise.
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L’abaissement de cet indicateur aura une conséguaincla capacité d’investissement de la
CEM. Plus cette capacité d’autofinancement augmeptes l'entité est performante.
Concernant les indicateurs de I'équilibre financikr fonds de roulement, le besoin de fonds
de roulement et la trésorerie. Le fonds de roulénesh simplement la conséquence de la
politique & moyen et a long terme de I'entrepriSer les trois années étudiées, le fonds de
roulement diminue jusqu’a une valeur négative. Resirétablissements bancaires y compris
les services épargnes, le fonds de roulement doit fible en raison de son cycle
d’exploitation. Les besoins de fonds de roulemennt sdirectement liés au cycle
d’exploitation et représentent les fonds nécessaie I'entreprise pour assurer son
exploitation. Le besoin de fonds de roulement dsolziété diminue de temps en temps avec
une valeur négative. Enfin, elle présente une tegmo excédentaire et augmente chaque
annéee. Cette trésorerie montre le solde de l'enkerés ressources et des besoins de
I'entreprise. Les ratios financiers servent un loefficace pour la détermination de la
performance. lIs se présentent sous forme de quatiede pourcentage entre deux grandeurs
du poste du bilan et du compte de résultat. Lesepnses utilisent les trois ratios
fondamentales suivants le ratio de la situatiomrfaiere, le ratio de rentabilité et ratio de
trésorerie tout en analysant exactement la reittgda solvabilité et la liquidité.

Concernant le contrble budgétaire, st dinterdépendance entre efficacité et
efficience. Le contréle budgétaire est un contditgen qui permet de suivre I'évolution de
d’'une activité afin de  fixer les actions correes. L'efficacité est le degré d’atteinte des
objectifs fixés et I'efficience le degré d’atteirdes objectifs mais a moindre codt. L'analyse
de ce contrdle budgétaire, nécessite le calculédests. Les écarts sont favorables si la
réalisation est supérieure a la prévision. lls si@fidivorables au cas contraire. Pour le produit
Western union, il fournit a la CEM des avantagessaterables graces a ses écarts favorables.
Apres avoir réalisé une interview sur le savoirdale la société, les différentes analyses et
critiques, nous pouvons tirer la conclusion quEEM est moyennement performante.

Quelques limites subsistent tout de mésar elle ne se soucie guere que de sa
performance financiere dont notamment la renta&bdgit profit. Elle ne rend pas compte de
'importance de son environnement interne ou extéaals ses facteurs humains qui ne sont

pas trés motivés et auront des impacts sur lesidésides clients.

Quant a la proposition de solutions, upatité soit a haute performance, si elle agit
avec stratégies et compeétences s’adaptant auxtévdbrusques de I'environnement. Dans

ce cas, l'analyse de la performance financiéret was suffisante pour assurer sa croissance et
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sa pérennité mais la CEM devrait se soucier devifennement économique et social c'est-a-
dire ses acteurs principaux notamment les clignissepersonnels qui sont les fondements de
ces d’entreprises de servidélle devrait par exemple motiver ses personnels ane remise
de prime annuelle en fonction de ses compétehtiesdevrait aussaugmenter les taux servis
aux épargnants pour attirer et satisfaireclents tout en réalisant un profita performance
est multidimensionnelle, elle nécessite I'étuddalperformance financiére et commerciale,
de la performance productive et économique pupetéormance sociale et environnementale
de l'entité Il faut donc comparer I'entreprise a celle descowrents qui exercent le méme
secteur activité ou par rapport a des normes iatenmales afin de bien cerner sa
performance Enfin, nous proposons a la CEM de tenir compte tless piliers de la
performance selon Accenture qui sont le code ggmeétou la culture de l'entreprise, le

positionnement sur le marché et la compétencendiste axée sur différentes stratégies.

La détermination de ces mesures de performanceepenm dirigeants de constater la
santé de son entreprise afin d’assurer sa péreengén développement. Ces mesures sont
donc des outils d’alerte, de sécurité aidant legyetints dans leurs prises de décisions.
D’aprés ces études, la premiere hypothése qui éame la réalisation d’'une analyse
financiére constitue un décisif pour la détermratile la performance est confirmées puis la
deuxieme hypothése qui avance que le contrble baidgéaide a suivre et a ameliorer la
performance est également confirmée.

Cette notion de performance reste inévitpblar toutes entreprises et comme la Caisse
d’Epargne envisage de se changer en systeme baeaaittilisant le Plan Comptable des
Etablissements de Crédit (PCEC) et un logiciel @h@lobal Banking, comment va aborder

I'analyse de sa performance?
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Annexe 2 : extrait de la planification de la fonctiadministrative

Fonction

administrative

Domaine

Finance

Sous — Politique Objectifs Stratégies Actions
domaine
Comptabilité| Basculement Fiabilisation | Exploitation
sur PCEC de en paralléle
I'exploitation
sur PCEC
Trésorerie | Diversification | Maitriser le | Prioriser les | Etude et
des produit de meilleurs prospection
placements placement | taux a du marché
actuel malgré moindre
I'abaissement risque

des taux sur

le marché
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Annexe 3 : Guide d’entretien

GUIDE D’ENTRETIEN

1) Comment évaluez-vous la performance de votre &itié

2) Quels outils utilisez-vous pour I'analyse de lafpenance?

3) En se basant sur ces outils, quels sont les irdicabu mesures montrant cette
performance?

4) Comment ont évolués ces indicateurs au cours gedeoniéres années : 2009; 2010
et 20117

5) Comment analysez-vous votre efficacité et efficeeic

6) Quelles sont vos stratégies de mise en ceuvre ?

7) Quand est-ce que vous avez entrepris le suiei @trole des activités ?

8) Quels sont vos plans de redressement?

9) Etes-vous satisfaits du service offert par la CHMqualité de son service ? de sa

notoriété ? comment voyez-vous sa performance gkner
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Annexe 4 : Compte de résultat par nature de la QBM

Caisse d’Epargne de Madagascar 31/12/2010 Approche
Non Etablissement
Tenue de compte Devise
Montant en | Montant en
millier d’Ar millier d’Ar au
au 31/12/2009
31/12/2010
Revenus servis par le trésor CDC et autres placsmen | 13081 8981
Revenus et placements BTA 3792 4507
WU et assimilés 2019 1650
I-PRODUCTION DE L'EXERCICE 18893 15140
Achats consommes 821 638
Intérét servis aux épargnants 6543 6348
Sces ext. Et autres consommations 2512 1929
[I- CONSOMMATION DE L'EXERCICE 9876 8917
lll- VALEUR AJOUTEE D’EXPLOITATION 9016 6222
Subvention d’exploitation 00 00
Charges pers. 7880 6472
Imp6ts, taxes et versements assimilés 76 20
IV- EBE 1059 -269
Autres produits opérationnels 2199 1438
Autres charges opérationnels 161 89
Dotations aux amorts, prov et pertes de val 2968 2048
Reprise sur provision 15 11
V- RESULTAT OPERATIONNEL 143 -957
Produits financiers 1838 2050
Charges financiers 45 176
VI- RESULTAT FINANCIER 1793 1874
VII- RESULTAT AVANT IMPOTS (V+VI) 1937 916
Impbts exigible sur résultats 295 92
Imp6ts différés (variations) 132 184
TOTAL PRODUITS DES ACTIVITES ORDI. 22946 18640
TOTAL CHARGES DES ACTIVITES ORDI. 21436 18000
VIII- RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDI 1509 ki)
Eléments extraordinaires (produits) 00 00
Eléments extraordinaire (charges) 00 00
IX-RESULTAT EXTRAORDINAIRE 00 00
X-RESULTAT DE L’EXERCICE 1509 639
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Compte de résultat par nature 2011 :

Caisse d’Epargne de Madagascar

31/12/2011 Approche

Non Etablissement
Tenue de compte Devise

Montant en | Montant en

millier d’Ar millier d’Ar au

au 31/12/2010

31/12/2011
Revenus servis par le trésor CDC et autres placsmen | 14994 13081
Revenus et placements BTA 5119 3792
WU et assimilés 1768 2019
I-PRODUCTION DE L'EXERCICE 21882 18893
Achats consommés 678 821
Intérét servis aux épargnants 7325 6543
Sces ext. Et autres consommations 3264 2512
[I- CONSOMMATION DE L'EXERCICE 11268 9876
[ll- VALEUR AJOUTEE D’EXPLOITATION 10613 9016
Subvention d’exploitation 00 00
Charges pers. 8931 7880
Imp6ts, taxes et versements assimilés 354 76
IV- EBE 1328 1059
Autres produits opérationnels 1371 2199
Autres charges opérationnels 111 161
Dotations aux amorts, prov et pertes de val 2060 2968
Reprise sur provision 583 15
V- RESULTAT OPERATIONNEL 1111 143
Produits financiers 1831 1838
Charges financiers 47 45
VI- RESULTAT FINANCIER 1783 1793
VII- RESULTAT AVANT IMPOTS (V+VI) 2894 1937
Impbts exigible sur résultats 648 295
Impbts différés (variations) 167 132
TOTAL PRODUITS DES ACTIVITES ORDI. 25668 22946
TOTAL CHARGES DES ACTIVITES ORDI. 23589 21436
VIII- RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDI 2078 309
Eléments extraordinaires (produits) 390 00
Eléments extraordinaire (charges) 462 00
IX-RESULTAT EXTRAORDINAIRE -72 00
X-RESULTAT DE L'EXERCICE 2006 1509
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