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Introduction

Limpérieuse nécessité du pilotage financier

Lactualité de la contrainte financiere

La contrainte financiere pese de maniere croissante. L'explosion de I'énergie et le retour
de l'inflation n'ont fait quaccroitre les tensions a cet égard. Cette contrainte implique
des modes de pilotage financiers de plus en plus fins et précis.

La réponse la plus directe et rapide passe de toute évidence par la maitrise du budget
qui conditionne la hausse permise des dépenses avec des ruptures dans le niveau dallo-
cation des ressources. La réponse s'est faite principalement jusqu’a présent par 'alloca-
tion budgétaire avec des cadrages stricts imposant a tous des taux d’évolution faibles
ou négatifs des inscriptions budgétaires tant en investissement qu'en fonctionnement.
On a quand méme sans doute atteint les limites de cet exercice.

Il devient de plus en plus nécessaire de définir des priorités claires pour se focaliser sur
les plus utiles pour son territoire et sa population. Il faut aussi travailler sur I'efficience
de chaque dépense et la communication financiéere aupres des citoyens et des interlo-
cuteurs comme les banques et les autres acteurs publics.

Le role des tableaux de bord

Développer et faire vivre des tableaux de bord financiers fiables et pertinents est ainsi
une des réponses indispensables pour les collectivités. lls vont servir a la fois:

- a la meilleure compréhension de I'environnement économique et financier;

- d'outil de pilotage de I'exécution budgeétaire;

- de vecteur de dialogue et de communication, au sein de la collectivité et vers I'extérieur.

La forme des tableaux de bord

Le tableau de bord est donc un visuel de synthése qui affiche les indicateurs jugés
essentiels au pilotage. Il est utilisé dans un rdle d'alerte et de prise de décision rapide.
Il est important de ne pas sortir de ce cadre et de ne pas dénaturer l'outil. Un tableau
de bord est synthétique, facile a lire, focalisé sur quelques points clés. Il ne doit pas, a
contrario, contenir de listes de données, d'analyses fines et exhaustives d’'un phénomene,
ni nécessiter d'explications pour sa compréhension.
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La meilleure analogie a avoir en téte est celle du tableau de bord d'une voiture. Celui-ci,
en un espace réduit, informe le conducteur sur son environnement et l'alerte sur les
principaux phénomeénes surveillés (vitesse, carburant, problémes moteur...). Ce tableau
de bord ne fournit pas en revanche l'intégralité des informations qui pourraient étre
contenues dans I'ordinateur de bord. Il vise la réactivité plus que I'analyse compléte.

A titre d’exemple, voici un modéle de tableau de bord financier & destination des direc-
tions d'une collectivité. On retrouve bien un réle de consolidation d'informations, d'alerte,
de hiérarchisation. Il se veut économe en production (automatisation du recueil et de la
mise en forme) et en lecture.

Il @ aussi comme vocation de diffuser une culture partagée de la gestion financiere.
Chacun dispose du méme outil avec le méme type d’information, et ce dans la durée. I
facilitera ainsi le dialogue de gestion.
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Les tableaux de bord financiers s'inscrivent dans le cadre général de la stratégie financiere.

Projet politique pluriannuel

!

Planification financiére
pluriannuelle (investissement/
fonctionnement)

!

Planification annuelle
Budget primitif

Mr

Autorisations Investissements Budget par politique N
de > <> g€t par politq < > Objectifs
publique/prestations Définit
erinition
programmes Hypothéses Arbitrages missions/
présentées par | [ effectués par ressources
. restation Lati .
Capacité Affectation P prestation Indicateurs
d'autofinancement desiiraiclies < > e
annuelles Finalité/ | performance
du plan mayens |
d'investissement - suppression | |- niveau
prestation de service Indicateurs
Emprunts = - niveau (qualitatif) < > Ly
minimurm - niveau de coit| | Niveau d actlw.te,
- niveau normal - {(quantitatif) dactivité/ | de gestion
- niveau plus moyens et de colit
1 ]
Gestion de la | Nomenclature budgétaire +| Indicateurs
» »
trésorerie et comptable budgétaires
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Ce modeéle se retrouve dans les progiciels financiers dont le périmétre fonctionnel s'élargit:

| Décisionnel financier || Décisionneltransversall

| Préparation budgétaire |

: Elaboration ) Gestion
etvote trésorerie
Exécution des dépenses || Exécution des recettes
Commandes et Liquidation Emission
engagements et mandatement Engagement de titres

Gestion comptable des immobilisations ||

Tenue comptable

. . Comptabilité Comptabilité
Inventaire Amortissement budgétaire analytique
Marché Subvention
- gestion L . L
- rédaction administrative Patrimoine Gestion opérations
- exécution - gestion
financiére

Administration électronique

Dématérialisation
factures

Extranet
fournisseurs

Extranet
subventions

Totem et PES

Le corollaire a cet affinement du systéme général de gestion est la mise en place d'indi-
cateurs financiers périodiques et structurés permettant de suivre de facon pertinente
les principales composantes financieres de la collectivité.

Les indicateurs financiers vont s'articuler autour des grands objectifs de la fonction
financiere et seront d’autant plus faciles a construire que I'architecture du systéme
d'information de la collectivité sera de qualite.

Les objectifs de la fonction financiéere

Les trois grands objectifs d’'une fonction financiére sont, globalement :
- la préparation du budget ;

- la maitrise et le suivi comptable de I'exécution du budget ;

- la gestion active de la dette et de la trésorerie.

La réalisation du premier objectif nécessite une bonne connaissance de la situation
financiere (diagnostic), une capacité d'analyse rapide des marges de manceuvre et une
capacite d'analyse prospective. Les tableaux de bord ici auront une périodicité annuelle.
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La réalisation du second objectif passe par la maitrise d'instrument mensuel couvrant
I'ensemble du champ budgétaire. La réalisation du troisieme objectif impose l'utilisation
d'outils journaliers permettant une réactivité immédiate, gage d’'une gestion efficace
des flux monétaires.

Les composantes du systéme d’information financiére

Pour atteindre les objectifs précités, I'architecture du systéme d'information s'articulera
autour des variables ci-apres1:

Variables décisionnelles

Rembour-  Renégo-

Variables Taux Investissement Nouvelle sement  ciation
exogénes taxe cessions dette dette dette
} | | Vv

Population Echéancier Cestion Taux d'intérét

< -
de la dette

Remboursement "

Base taxe agrégé annuel Indices
des préts

Taux d'intérét Analyse,

> planification Dette/population

et budgétisation

Autofinancement

4’( : )Taxe," population

A

Caractéristiques Flux de trésorerie Y
projets projet Critéres
Investissement - Sorties de fonds

g . mensuelles . L
Rentrées de fonds Gestion Gestion | Echéancier

> de projets trésorerie rem})c:ursemeni

. . agrege mensue
Sorties fonds - Rentrées de fonds o gr@ts
mensuelles

Nouveau Modification Abandon
projet projet projet

Le systeme d'information s'organise autour du noyau comptable chargé de I'exécution bud-
gétaire et d'une série de modules plus ou moins intégrés selon les cas (comme sur l'exemple
ci-avant), qui vont permettre d'assurer I'élaboration budgétaire, la gestion pluriannuelle,
les commandes, les factures, la tenue comptable et la gestion des investissements.

1. Source : Michel Klein, professeur a HEC, Logiciels et services, n° 134-94.
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On peut y trouver également des modules de gestion de trésorerie ou de dette, des
modules de gestion des marchés et des subventions. On voit tout I'intérét de s'appuyer
sur la richesse des données du Sl Finances sans avoir a effectuer de ressaisies.

En outre, il est a noter que sur un plan technique, le systeme d’information respectera
les principes suivants :

- intégrité des données ;

- fluidite de circulation des données ;

- cadence homogéne pour toutes les directions dans la remontée des données.

On cherchera a étre le plus proche possible du temps réel et donc a automatiser le trai-
tement de l'information.

A cet égard, les solutions actuelles offertes aux directions des finances s'appuient soit
sur des modules développés directement par les éditeurs (requéteurs internes intégrés,
univers type BO (Business Objects), soit sur des systemes propres a vocation transversale
(systeme d'information décisionnel). L'alimentation de la quasi-totalité des tableaux de
bord peut se faire de maniere automatique, par extraction des données depuis le sys-
teme d'information financier.

Remarque

La forme des tableaux de bord présentés dans cet ouvrage n'est pas, a dessein, celle

qu'il est possible d'obtenir a travers un systeme décisionnel sophistique. lls peuvent
étre réalisés avec des outils bureautiques classiques présents dans toutes les collectivités.
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Partie1

Les tableaux de bord
de la fonction financiere






Chapitre |
Les indicateurs de préparation budgétaire

Ces indicateurs ont une périodicité annuelle. Cependant, dans des situations tendues il
sera possible de disposer d'états périodiques, par exemple trimestriels, afin de mieux
piloter le redressement.

Les outils du diagnostic financier

Les tableaux rétrospectifs

Il s'agit de présenter les postes de dépenses et de recettes considérés comme essentiels
a travers des tableaux récapitulatifs. Il existe une grande variété de tableaux possibles,
suivant les objectifs poursuivis par I'analyste financier. Les tableaux présentés ici ne
sont donc qu'indicatifs. lls distinguent les opérations de fonctionnement des opérations
d’'investissement et mettent en évidence les données jugées fondamentales (fiscalité
directe, dépenses de personnel, dépenses d’équipement...).

Tendances financiéres rétrospectives

Evolution annuelle
moyenne %

n-3 n-2 n-1
Fiscalité
Dotations de I'Etat
Tarification
Autres recettes de fonctionnement
(A) Total recettes de fonctionnement
Charges de personnel
Moyens généraux
Transferts versés
Autres dépenses de fonctionnement
(B) Total dépenses de fonctionnement
(hors frais financiers)
(C) Marge brute (= A-B)
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