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INTRODUCTION GENERALE

L’internationalisation de la concurrencdaemondialisation des marchés caractérisent le
nouvel environnement économique des entreprises.
Pour étre compétitive, les dirigeants de I'entrgpriloivent prouver la qualité de sa gestion,
de son organisation et notamment ils doivent fareuve d’'imagination et d’adaptation pour
faire face a cette rude concurrence pour la swewla performance de I'entitéCette preuve
permet a I'entreprise de former un poste de comtt@l gestion dans son organisation d’ou la

nécessité de contréle de gestion.

Le controle de gestion(CG) s’est d’ abord iged dans les grandes entreprises
industrielles (GEI) qui éprouvaient le besoin ddiorér sa structure, de disposer
d’'informations précises sur la réalisation des eachAu départ son attention portait sur la
performance de production. En 1965, Robert.N.Anghaffirme que « le contrdle de gestion
est un processus pour lequel les responsablesweas de ce que les ressources nécessaires
sont obtenus et utilisées avec efficacité et effice pour réaliser les objectifs que fixe
I'organisation. $ Ainsi, le CG ne se contente plus d’assurer la nisaitde I'allocation et
I'utilisation des ressources pour atteindre degatip mais il interagit avec la stratégie pour
apporter des nouvelles solutions. Auparavant, lategie détermine la maniere dont
'entreprise se comporte compte tenu de son emv@ment pour atteindre ses objectifs. De
nos jours, c’est I'un des ensembles de criteredégdesions qui guident le comportement d’une
organisation. 3Ces critéres permettent de mesurer les performaacteglles et futures de
I'entité. Ces performances ne peuvent se gagnesigelies tendent a orienter 'ensemble des
activités de l'entreprise vers l'atteinte des obfscdéfinis en fonction de I'évolution du
marché et de son environnement et évidemment ksirtseimplicite ou explicite des clients.

Il s’agit de traduire, définir les axes stratégiem objectifs opérationnels pour chacun des

processus établis.

Pour chaque activité dans une entreprisexiste un budget pour lequel le contréle
semble tres important. Ce budget est une prévisibiifrée de tous les éléments
correspondants a un plan déterminé. Il peut présenta fois les objectifs a atteindre et les
ressources accordées pour y parvenir comme matéeislonnel...3En général, les budgets

sont des solutions pour mettre en ceuvre des seatégest-a-dire si les budgets sont

L TURKI Olfa, Pratique du contréle de gestion face au changement, 2010, P1

2 THIERRY Cuyaubere, Contréle de gestion et gestion prévisionnelle, Paris, Dunod, 1993, p 14
*ANSOFF Igor, Stratégie du développement de I'entreprise, Paris, Dunod, 1989, p107
*MIKOL Alain, Controle de gestion et comptabilité analytique, Paris, Dunod, 1977, p 126




normalement bien planifiés c’est que la stratégi@ pas d’influence sur le contrdle

budgétaire.

Avant de le contréler, il faut savoir commerdampfier et gérer le budget. En effet, la
planification est un moyen qui permet d’aider lteprise dans sa tentative de maitrise du
futur c'est-a-dire il est entierement tourné veéavdnir et la gestion budgétaire est une
méthode de gestion prévisionnelle a court termesistant a traduire en programme chiffré
appelé « budget » les décisions prises par latitireavec la participation des responsables.

Quant au contréle budgétaire, c’est une odghqui permet de rapprocher de facon
réguliere les prévisions budgétaires et les réaisa de I'activité de I'entreprise, d’observer
les motifs des écarts et de mettre en ceuvre demsaorrectives portant sur les moyens
attribués ou les objectifs fixés. Il permet aussirenforcer les compétences de décisions des
dirigeants®
Parmi les activités qui ont besoin d’avoir leursigpets, la gestion et protection des AP doit
étre soumise a la prévision budgétaire consistgmeaoir les diverses charges comme les
travaux, lI'achat des biens et équipements, lesreslat frais de gestion, le financement de
sous projet,...

Le contrdle budgétaire est aussi de la retieedes écarts sur les dépenses que découle

I'activité de gestion et protection des AP afintdriver les causes et de prendre des mesures.

Malgré les critiques envers I'application dontréle budgétaire, il est actuellement un
outil stratégique qui tient une place tres consibiér dans les entreprises surtout dans les
associations. Il peut étre appliqué dans tous ¢esathes d’activités mais sa mise en ceuvre

est analytiguement variée selon le centre de resilité controlé.

Dans ce mémoire, nous allons parler exclnséré du contrdle budgétaire d'une
association qui gere la ressource naturelle a Mastay. Sachant que Madagascar, par son
histoire géologique et sa diversité biologifuest une ile dotée d’un trésor naturel qu'est la
faune et la flore endémique (80% des especes aBrealPb0% de la végétation n’existent que
sur l'ile). Elle est fortement réputée a I'échetbendiale pour la richesse impressionnante de
sa biodiversité. Malgré que la grande ile soit éutes plus importantes richesses mondiales,
elle est exposée au péril et a la dégradationaterifonnement alors la préservation de cet

héritage unique s’avere nécessaire en vue de proiég écosystemes et un ensemble

eme

> Cours Contrdle budgétaire, 4~ Année, option Audit et Controle, 2013
6_www.academon.fr/ gu’est ce que le controle budgétaire- 6174, consulté le 05 juillet 2014
7Madagascar National Parks, Plan de gestion de réseau national des aires protégées, mai 2001




d’especes représentatifs. C’est dans ce context lgu gouvernement malgache en
collaboration avec les bailleurs de fonds ont d&ai® mettre en ceuvre ungprogramme
environnemental dont Madagascar National Parkpaesti le principal exécutant.

Actuellement, Madagascar National Parks (MBR)}ant qu’association ‘privée a but non
lucratif sous tutelle de Ministére de I'Environnemhet en tant que la setle gerante de réseau
constitué de plusieurs sites (parcs nationaux,rrésenaturelles intégrales et réserves
spéciales)®, se trouve dans I’ obligation d’ adapter sa gestiout en améliorant sa
performance dans la gestion du Réseau Nationahides Protégees(RNAP) pour faire face a
la concurrence internationale et sa performances dancontrdle de fonds venant des
partenaires financier€’est pour cela que nous avons cheisi, MNP par ramssspour
développer notre theme car elle tient une placeoitapie a Macdagascar tant sur le plan
economique, touristique que social et c’est dansadee quexMNP a accepté de son plein gré

gue nous puissions effectuer mes recherches pmuégration de mon mémoire de maitrise.

Disposant d’'un département Controle de GedfiG)( elle nous offre 'opportunité de batir
des connaissances sur le contréle budgetaireya@gie pour étre performante, notamment

en étudiant le theme :

« Controle budgétaire un outil stratégique,au seim’une institution : cas de Madagascar
National Parks (MNP) »

Nous avons choisi ce theme dans la mesufdP est une association, et qu'elle n’a
pas de capital social. Elle regoit des fonds vemst bailleurs étrangers que locaux pour
accomplir son activité. Le controle de ce fondsddficile a exécuter pour MNP et certaines
personnes insistent que.ce.contrble est négliggalidegue c’est un financement des bailleurs.
Pourtant, I'existence du contrdle budgétaire feeitbujours la planification des actions en
s’assurant la conformité des plans avec les choatégjiques et permet de comparer I'état réel

a la situation prévue en analysant les écarts.

L'intérét.desce theme est d'impliquer ungion permanente de I'avenir de I'association
dans le controle de tous les fonds internes etredecar I'essor final de celle-ci dépend de sa

capagité a fournir des moyens financiers pour uise Bn ceuvre adéquate.

Partant'de ce qui précéde, une question qui coagttproblématique se pose, notamment sur

le contréle budgétaire :

8 Madagascar National Parks, FOR LIFE, 2013



« Quelle est I'utilité du contréle budgétaire en tat qu’outil stratégique au sein d’'une
institution? »

Cette recherche ne représente pas une réponseepetdaiéfinitive a cette question. Il s’agit
d’'une pas de plus vers la compréhension de l'inamae du contrdle budgétaire et son impact

dans la performance de I'association.

La définition del’objectif global de cette étude consiste a mettre en évidencéequamntrole
budgétaire est I'un des outils de gestion permettarle suivi de sa mise en ceuvre, la
comparaison des réalisations aux previsions et I'@luation des résultats afin de prendre

des décisions.

Pour mieux appréhender I'étude, l'objectif globalt elécliné endeux obijectifs
spécifiques le premier consiste assurer la maitrise des activités d’une institution Le
second met en évidentévaluation des activités réalisées en identifiankes risques de

non performants.

Au fil de la documentation sur le théme, deux hiigees ont été prononcées suite a
des investigations auprés de I'association, ain&ux entretiens exploratoires sur la base
d’'un questionnaire aupres des responsables :

L’hypothése premierensiste quele contréle budgétaire permet de planifier et
élaborer les plans d’actions par I'intervention degdlifférents responsables

La seconde hypothégmorte quele contrdle budgétaire permet de connaitre la
situation budgétaire d’'une institution en analysantes écarts.

Ces hypothéses seront vérifiees au fil de I'étlidgustifient aussi la raison d’étre du

theme et du probléme a résoudre.

La recherche débouchera sur l'obtention deux résultatsbien distincts. D’abord,
l'institution fait planifier ses activités par I'ap plication du contrdle budgétaire consistant
a savoir ou I'on va et a réaliser les objectifs d&mps. Ensuite,la réalisation de contréle
budgétaire est nécessaire pour savoir ou I'on esbpr la pérennité de I'association tout

en améliorant la confiance des bailleurs.

En partant des bases de connaissance pour peri@ttmoration des hypotheses a
vérifier afin d’aboutir a des résultats qui ferénbjet d’interprétation et discussion, plusieurs

meéthodologies ont été par la suite mise en ceuvre.



En premier lieu, I'exploitation des théories acegsisainsi que les travaux dirigés
effectués durant le cursus universitaire, ensajp@uyé par les consultations d’ouvrage dans
les bibliotheques universitaires et dans le ced&alocumentation de I'association étudiée,
surtout les documents et informations puises temsites web, pouvant servir de documents

de base.

Mais c’est le stage effectué au sein de MNPme méthode d’observation participative
aux travaux courants du contrble au sein de ser@oetrole de Gestion qui nous a
principalement permis de réaliser ce présent oavrigious fallait également effectuer des
entretiens aupres des contrdleurs de gestion@hdegé de Planification et Suivi Budgétaire

(CPSB) ainsi que des enquétes aupres des quelauebres du personnel au siége.

Et pour le traitement des données collectdeas nous sommes inspirés des cours de
gestion prévisionnelle et contréle budgétaire qoresravons pu recevoir durant nos études a
l'université et nous avons choisi la méthode SWOT BFOM (Forces Faiblesses
Opportunités Menaces), la méthode hypothético-ddducet méthode d’observation
participative pour I'analyse des données.

Ce travail sera a cet effet structuré en tgrandes parties dont la premiere concerne les
matériels et méthodes comprenant la présentati@oe d’étude ; les théories qui découlent
du theme ainsi que la méthodologie utilisée pouvegrdr a la réalisation de cet ouvrage. La
deuxiéme se focalise sur les résultats obtens&git de les énoncer sans interprétation. En
général cette partie consiste a évoquer les régahgant I'entretien et 'enquéte ainsi que la
réalité observée durant le stage. La troisiemdeparettra I'accent sur les discussions et les
recommandations. Il s’agit de confronter les theogt les résultats obtenus, de constater les
problemes et fournir des solutions afin de perraates recommandations a chaque situation

de 'association.



PREMIERE PARTIE : MATERIELS ET METHODES

La prise de connaissance de I'associatiadddascar National Parks constitue une étape
essentielle qui ne pourrait étre dépassée afinidexcerner le theme exploré. Pour qu'il y ait
une cohérence entre toutes les parties présentdes adt ouvrage, nous allons présenter

'association Madagascar National Parks.

Nous estimons également qu’il serait nécessae présenter, d'un coté, les théories
concernant la planification, le budget et le coetrdu budget sur lesquelles basées les
analyses effectuées et les actions proposéesuptadtre coté, la notion statistique qui nous
aidera dans le traitement des données. A part nelss avons intégré dans cette premiere

partie la méthodologie appliquée pour parvenir @tkaction de ce mémoire.
Cette premiere partie sera ainsi scindéecem dhapitres, dont :

- La présentation de la société et I'appratiéerique

- La démarche méthodologique



CHAPITRE | : ZONE D’ETUDE ET SES CARACTERISTIQUES

Il est primordiale pour la réalisation de cet ogaale déterminer convenablement la zone

d’étude c’est pour cela gu’on va présenter « MasieayaNational Parks ».

Section | : Présentation de Madagascar Nat#Parks(MNP)

Sans doute que son nom s'’interprete par lui-méhaegestionnaire des parcs nationaux a
Madagascar. Nous allons cependant voir les déiails mieux comprendre dans quel milieu
nous sommes et dans quelle circonstance nous aftettuer I'étude. La section premiére
comprendra donc [lidentification de MNP, son higjae, sa structure et enfin son

organisation.

1-1: Identification de MNP
MNP est une association de droit prive, a but namalif et qui n'a pas de capital

social. Son siége social est d’Ambatobe LOT Al 1@vec la BP 1424 Antananarivo 103.
Elle a portée le décret n° 91-592 du 04 décembr@l.1%on numeéro d’identification
fiscale est le 608 563. Son n° téléphone est B61}34 49 415 38 / 49 418 83. Son adresse
e-mail : contact @ madagascar.national.parks.mgerdin son site web www.parcs-

madagascar.com

La conservation et la cogestion de la biodiverd@g parcs et réserves sont nécessaires
pour les pays riches en réserves national commedéedar. En vue de la mise en ceuvre de
la politigue national en matiére de protection etgeéstion de la biodiversité des parcs, il a
crée une association régie par la loi et les mgigs en vigueur a Madagascar notamment
'ordonnance n°60-133 du 03 octobre 1960 portagtmé général et textes pris pour son
application. C’est pour cette raison que MNP acétée.

Ainsi, en tant qu'association vieille de vingt treaans, I'historique de MNP n’en est pas

moindre.

1-2 : Historigue de MNP
L’association nationale pour la gestion des ainegégées a vu le jour en 1990. En

1991, le gouvernement malgache a crée et mandetéociation Nationale pour la Gestion
des Aires Protégées(ANGAP), a coordonner la gestesiAP sous tutelle de Ministere de
'Environnement, des Eaux et de la Foret de MadzyasvINP a été crée pour mettre en
ceuvre l'animation et la gestion du programme paurcbnservation de la biodiversité
malgache.

MNP a évoluée au sein du PAE durant de 15 anstrgartrois étapes :



- Le Programme Environnemental phase | (PHBs objectifs du programme ont été
établi de solides fondations institutionnelles plaumise en ceuvre de I'ensemble des PAE et
de traiter des problemes environnementaux les ptgents a savoir la préservation du
patrimoine de biodiversité dans les parcs et divessrves et forets classées parallélement au
développement des communautés avoisinantes.

Parmi les problémes environnementaux les plus tsgarssi la lutte contre le déboisement et
I'érosion dans les bassins versants prioritaire$iojpact économique est significatif. Cette
phase s’est débuté I'année 1992 et se terminéed&ah996.

Le programme Environnemental phase II(PEZl) se déroulé durant 'année 1997
Jusqu’au 2001. La gestion des AP est confiée ssbéistion Nationale pour la Gestion des
Aires Protégées(ANGAP) par la loi du programme rO22 du 06 juin 1987. Les objectifs
sont de renverser la tendance a la dégradatioriedeirbnnement et de promouvoir une
utilisation durable des ressources naturellesstejlee le sol, I'eau, le couvert forestier et la
biodiversité. Il s’agira aussi de créer les condisi pour que la dimension environnementale
fasse partie intégrante de la gestion de macroécioje et sectorielle du pays.

Le Programme Environnemental phase IlI(PE¥année 2002 jusqu’au 2009, il est
consacré a la poursuite des activités du prograninassure que I'importance et la qualité
des ressources naturelles sont valorisées et e@@sepour permettre une croissance durable

et une meilleure vie.

En 2003, lors du cinquieme congres mondial desspafourban, Madagascar s’est engage a
tripler la superficie des AP pour atteindre au o000 000 d’hectares. Ce qui permet

d’encourager l'association a entreprendre davantigetion pour la conservation de la

richesse naturelle menacée par la déforestation.

L’année 2007, Madagascar a eu une acceptation centiidature des six(6) parcs nationaux
(Marojejy, Masoala, Zahamena, Ranomafana, Andraget Andohahela) en tant que sites
du patrimoine mondial de TUNESCO.

Le 14 novembre 2008, I’Association Nationale p@uGlestion des Aires Protégées (ANGAP)
devient Madagascar National Parks (MNP), pour de®ns commerciales, et méme le logo a
changé. A part cela, MNP a aussi changé le slogdfQR LIFE ». Tout cela a été établi pour
représenter la pérennité de MNP et de ses promesses aussi, de son évolution et de sa
transformation a travers le temps et pour permereeconnaitre MNP et de la différencier

de ses concurrents.



Voila tout ce qui concerne lidentificatioat I'historique de I'association. Passons

maintenant a une autre partie qui est le fonctammt de la MNP.

1-3: Le fonctionnement de la MNP
En tant qu’association privée mais reconnue dtatipublique, MNP doit étre capable de

mener a bien ses activités au profit d’elle-mémésrdgalement pour la survie de la richesse
naturelle de Madagascar. A travers ses missiorss,obgectifs, ses activités ainsi que sa

structure et son organisation, voyons comment Miffetfonne quotidiennement.

Comme toutes les associations, MNP a ses objegtifdéfinissent sa raison d’étre. Ci- apres

leurs missions et leurs objectifs.
1-3-1: Les missions

Madagascar National Parks ou MNP est une assatigdgie par les lois et les reglements en
vigueur a Madagascar. Elle a été reconnue d'uplitBlique a travers le décret n°91-592 du
04 décembre 1991.

Conformément a l'article 3 de son statut, MNP arpoission de :

- Gérer le réseau national des AP consiiae des réserves naturelles, les réserves
intégrales, spéciales et les parcs nationaux. délfgribuer ainsi a la gestion des AP et du
développement des zones périphériques sous tudalldMinistére en charge des Aires
Protégées ;

-Assurer la consolidation du RNAP, proposer classement et élaborer un plan de
gestion des AP du réseau en fonction de leur vatatt utiliser la recherche et le suivi
écologique pour renforcer la gestion de chaque AP ;

-Assurer la promotion des attitudes favagaldd la conservation, a travers l'information,
'éducation et la communication, au bénéfice du RN@At développer I'écotourisme dans
certains sites sélectionnés, dont le potentieeeshomiquement porteur et faire le marketing
et la promotion nationale et internationale du RNAP

-Conformément a la politique de concessiamsdas zones de service des AP , contracter
des conventions a caractére commercial ou autres tawute personne physique ou morale,
encourager le partenariat avec les organismessprétéexercer des activités susceptibles de
générer des revenus supplémentaires, en vue daaenfa gestion de RNAP et de stabiliser
le personnel ;

-Coordonner, suivre I'exécution des actionségiéees conformément aux cahiers de

charge et gérer les fonds qui lui ont été conftédestinés aux AP, les recettes générées par
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les activités et puis aider la direction en chatge AP au sein du Ministere en charge des AP
dans la conception et 'amélioration de la polidquationale en matiere de gestion des AP.
-Planifier, coordonner, évaluer I'opération de armation et de développement dans les AP
et leurs zones périphériques et promouvoir un sasientifiqgue de la situation de la

biodiversité dans les AP.
1-3-2 : Les objectifs de MNP

MNP a pour objectif général « d’assurer la consti@h du réseau et de gérer de
maniere appropriée les réserves et les parcs aatioa partir des stratégies et orientations
guidant l'association » et pour objectifs spéciigu de sensibiliser et d’éduquer le public, de
promouvoir un développement équitable avec une lened gestion des ressources,
d’améliorer le niveau de vie de la population raiee, d’ assurer I' équilibre entre I
augmentation de la population et le développemeengn de diffuser une image durable,

cohérente, homogéene et maitrisée de MNP.

Sur le plan stratégique, I'organisme vise a, d’ ynat, améliorer la qualité des
produits et services aux visiteurs comme mise anept’un systeme d’évacuation d’urgence
et du guichet unique, la professionnalisation dasdes, entretien de circuits et

d’infrastructures ecotouristiques. Et d’ autre pdéivelopper des outils de promotion des AP.
1-3-3 : Les activités de MNP

Les marchés cibles de MNP sont constitpés les touristes tant étrangers que
nationaux, les scientifiques effectuant des redte=cles bailleurs de fonds, I'Etat, les jeunes

et public en général.

De ce fait I'association a quatre volets qui séétdtourisme, I'administration et la finance,
'appui au développement local et éducation enviesnentale et enfin la conservation, la

recherche finalisée et le suivi écologique.

Elle a comme produits « la terre, la neledoret », se charge de la gestion du RNAP
gu’elle met son marché : 19 parcs nationaux, 28rvés spéciales et 5 réserves naturelles
intégrales dans tout 'ensemble du pays comme pample le parc national d’Andasibe,
Mantadia, la réserve spéciale de Nosy Mangabe,...

Les offres sont entre autres les visitessdas parcs, les classes vertes, les tournages de
films, les prises de photo professionnel dans IBsef les Eductours sous convention, les
recherches scientifiques et les possibilités dgesteet de formation pour encourager les
citoyens a apprécier le patrimoine naturelle aistejvaleur.
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A travers ses activités, I'associatioa oéssée d’évoluer depuis sa création. C’est pour
cela qu'on a pu constater cette évolution par ited@ I'implantation de niveaux services au

cours de ces derniéres années.
1-3-4 : Structure et organisation de MNP

La maitrise d’'une entité dépend de la maniere dbatest gérée. Une bonne gestion
commence par une définition claire de I'organigaties activités qui y sont pratiquées. D’ou
la raison d’étre de cette partie :

1-3-4-1 : L’'organigramme au niveau du siege de MNP

Actuellement au sein du siege de MNP, il y a 83 ley&s sur les 1000 salariés qui se situent
dans tous Madagascar répartis dans les 36 diffégrtes sites. Pour voir 'organigramifie
de MNP et les responsabilités de chaque poste,ailmns se référer a I'annexe | et |l.

1-3-4-2 : La structure de MNP

Selon la structure de MNP, deux niveaux d’orgarosapeuvent étre notees : le siege et les
Aires Protégées (AP) ou sites constituées de petrasl de réserves. Le siege est basé a
Antananarivo, et posséde des réserves des endiidsatisées dans les capitales provinciales

appelés « Antennes Régionales(AR) ».

L’association comprend une Assemblée GénéraleConseil d’Administration et une

Direction Générale. Alors, nous allons voir un &ces organes.

- L’administration Générale(AG) :
Elle regroupe des personnes physiques et moralesecheur environnemental. Celles- ci
représentent le Ministere chargé de I'Environnemeinies ONG.

- Le Conseil d’Administration (CA) :
Il agit et décide les projets a réaliser au nonMiNP et selon les grandes lignes tracées par
'AG. Le CA, formé de neufs(9) membres, est présp le Ministere en charge de
'Environnement ou son représentant.

- La Direction Générale(DG) :

Au niveau du siégeelle assure les fonctions de coordination, dei &t d’appui dans la

mise en ceuvre des activités a la gestion de lsepdut RNAP, sous la sous la juridiction

administrative a travers six(6) grands domainess. politiques stratégiques, la gestion

9 . , . , . . . ~

« L'organigramme est une représentation schématique de la structure interne d’une entreprise. Il a pou role
d’imaginer rapidement les problemes de I’entreprise ou sa facon de concevoir certaines fonctions ».Cours
organisation, premiere Année Gestion, 2010
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technique et valorisation du RNAP, la gestion d&gaux nationaux, financiers et matériels,
les relations publiques, et marketing, la gestidnvalorisation de la biodiversité, le
développement organisationnel.

Au niveau des siteselle assure I'exécution sur terrain des activitda gestion des AP.

Une Unité de Gestion(UG) peut étre constituée garc ou réserve ou des deux a la fois
selon leur proximite.
Elle est dite complexe si les sites qui la compbsent en méme temps des AP de statut
différent, ou une AP terrestre et marine a la fbise UG est dirigée par le chef d’'UG qui
peut étre un Directeur des Parcs(DP) ou un Direaes Réserves(DR). Les UG, dont les

fonctions varient selon les catégories des AP ramsia gestion des sites.

La gestion de I'ensemble de réseau est subdivesg Unités de Gestion(UG) pour
encadrement de proximité et le siege est aussiivsaBden sept(6) directions a savoir la
DG/DGA, la DOP, la DRH, la DMP, la DA et la DF.

1-3-5 : Les partenaires de MNP

Dans I'exécution de sa mission, MNP bénéficie dutisa financier des bailleurs de
fonds, des partenaires techniques et financiersanti présentés dans I'annexe lll, de I'appui
techniqgue d’'ONG, d’organismes nationaux et inteomaiux, de Ministeres, d’Universités,
d’Institutions de recherche nationale et interrredle, mais aussi de personne physique qui

ouvrent pour la préservation du patrimoine natdecla grande ile.

MNP assure la gestion du RNAP et se baséesBAE a travers les étapes successives
des programmes environnementaux dans la condugegslactivités. Elle met a la disposition
de ses clients, généralement dans le secteur disrtey des offres comme les visiteurs des
Parcs Nationaux, les Eductours,... ce qui lui perragec les appuis de ses partenaires

techniques et financiers, de pérenniser les actieasonservations.

L’étude portera donc sur MNP, notamment le sieggatsis a Ambatobe et notamment dans
'unité Controle de Gestion, I'un des organes essisnde MNP opérant dans le contrble

budgétaire. Par la suite nous allons voir les agps théoriques concernant ce theme.

Section 2 : Documents utilisés

Dans cette section nous allons voir les détailsddesiments utilisés. Ce dernier regroupe les
outils disponibles qui sont en général des supgiysiques .Grace a ces outils la réalisation

de ce mémoire fut plus pertinente.
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2-1 : Manuel de procédure administratif et financer de MNP
Ce manuel est un document ou un guide pour aideergnnel dans la connaissance de leur

fonctionnement. Il décrit toutes les procédureppliguer a chaque tache et/ou fonction en
mettant en exergue.

Par ailleurs, I'existence de ce manuel de procédprecure des avantages au MNP quant aux
gains de temps dans la formation de nouveaux er@play I'’économie pour une meilleure
organisation et productivité, a la réduction d’arsecodteuses sur le plan commerciale et
financier et a la responsabilisation des employ@syme définition claire des fonctions et
responsabilités.

En bref, c’est normal de consulter ce manuel afenmieux appréhender et d’entrer dans la
boite noire de fonctionnement de MNP. Presque lestipns qu’on veut détenir des réponses

sont disponibles dans cet outil.

Une recherche complete résulte d’'une documentaiohre, ainsi d’autres ouvrages ont éte

consultés. La partie suivante parle ainsi des deotsmpropres au contréle de gestion.

2-2 : Documents axées sur le controle budgétaire
« Le contr6le de gestion c'est une technique eésligpar I'entreprise pour piloter son

organisation et atteindre une certaine performalares la gestion. Le contréleur de gestion

est surtout un observateur, un analyste et esBemtent un conseiller ou un guide.

Ses outils pour supporter I'entreprise dans sa dgraasont composés de tableaux de bord, de
budget général, des fichiers de comptabilité aitalgs etc..»™

Il a pour mission d’identifier les points forts feiblesses de I'organisation avec ses outils et
de formuler des solutions aprés une certaine amays comment sont gérés les ressources,

surtout, pour MNP, les ressources financieres.

En effet, les fonds donnés par les bailleurs oet précise destination qui est expliqguée dans
le budget. Dans ce cas, le role du contrbleur déiayec’est de veiller au suivi de ce budget

d’ou on parle de Contrdle Budgétaire. Principalenoenaura a se référer au budget.

Section 3 : Approches théoriques

Etant donné que nous sommes toujours dans le derdaita justification du choix de la zone

d’étude, le choix de l'orientation du théme est t&ins le but de montrer I'utilité du contrble

19 BOUIN Xavier et SIMON Frangois Xavier, Les nouveaux visages du contréle de gestion : outils et
comportements, 3°™ édition, juin 2003, P40
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budgétaire dans I'amélioration de la performancéadsociation ainsi que celui-ci est un des

outils stratégiques du contrble pour étre plusgrarant.

3-1: Sur l'outil de gestion
Les plans et les budgets sont parmi les outilgples utilisés pour planifier et maitriser la

gestion des organisations.
3-1-1: La planification

D’une maniére générale, « La planification est tecpssus pour lequel la direction d’'une
entreprise arréte des objectifs, prend des désisstnatégiques, formule des plans a long et
moyen terme et s’'occupe de I'obtention de resssumdernes »”. Planifier, c’est de

concevoir un futur désiré et les moyens d’'y pamve®on objectif est de montrer les résultats

probables.». Elle est établie par la DG et lesaesgables de chaque fonction.

Dans un processus de planification complet, il texideux types de planification : la
planification stratégique et la planification opéanelle

3-1-1-1: La planification stratégique(PS)

Lorsque la réflexion est orientée vers le long ®rgu’elle concerne I'ensemble des relations

entre I'entreprise et son environnement, et quekerime une volonté de gérer le futur.
3-1-1-2 : La planification opérationnelle(PO)

Lorsque la réflexion est centrée sur le court teaur choix d’action a la nomination de
responsable, et qu’elle aboutit a des plans a ¢eurte. Le PO, quand il existe, demande de
fréquents réajustements par rapport aux prévisiomdgétaires et aux réalisations des
exercices. C’est pourquoi certaines organisatiotégrent les budgets et le plan opérationnel
dans un plan glissant ou les données prévisiormstiat de plus en plus précises et détaillées

au fur et a mesure que I'on se rapproche de |I'éc&en cours.
3-1-2 : Le budget

« Le budgetst I'expression comptable et financiére des pthastions retenus pour que les
objectifs de l'organisation et les moyens dispasbk court terme convergent vers la

réalisation des plans opérationnels.

La méthode budgétaire donne aux dirigeants unervide I'avenir et les met en position

favorable pour exploiter les opportunités. Ellerlparmet d’anticiper les problémes.

1 MikoL Alain, Controle de gestion et comptabilité analytique, Paris, Dunod, 1977, p 126
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Comme le disait un connaisseur Reu d’entreprises planifient leur faillite mais hemup

d’entreprises défaillantes ont omis de planifien?

En somme, un budget est une expression qualitdtiverogramme d’action proposé par la

direction .Il contribue a la coordination et a kexition de ce programme.
3-1-2-1: Les types du budget

Les budgets financiersls sont I'expression monétaire des attentedaddirection,

concernant le chiffre d’affaires, la situation fircéére et les flux monétaires.

Le budget générake budget realise la synthése des prévisionsdiy dans les budgets
particuliers d'une organisation. Il reflete les id@ans relatives a I'exploitation et au
financement. Les décisions d’exploitation concetri@cthat et l'utilisation des ressources
rares et les décisions de financement sont refaéid®btention des capitaux pour financer les
acquisitions.

3-1-2-2 : La fonction du budget

La fonction que l'on peut assigner au budget estetfet une fonction de planification
projection a court terme et le budget prépareibactLa premiére est une fonction de contréle
et de régulation. La fonction de contrdle permetéléfier tout au long de la période budgétée
la réalisation des objectifs. La fonction de plaaifion et de contrdle est les premieres
fonctions de la gestion budgétaire.

3-1-2-3 : L’élaboration des budgets

Le processus de la fonction budgétaire se décomeonseeux phases: d’abord, la phase
d’élaboration des budgets et ensuite, la phase aitrade budgétaire. L'élaboration des
budgets constitue la phase essentielle de la gebtionigétairement. En effet, le contrble

budgétaire ne pourrait exister sans systeme deeréfe.

» Les regles de gestion
Le budget appartient au processus de planificatoson élaboration se situe en amont de la
période budgétaire et se repose sur les prévisionduisant aux objectifs. Il doit étre établi
avant le commencement de I'année budgétaire, déitopr toutes les actions a entreprendre
dans le court terme, généralement a I'horizon danlL’approbation du budget et la décision
d’'investissement relévent du domaine de la DG &té&diee synchronisées entres eux.

» Le calendrier d’élaboration des budgets

12 BOUIN Xavier et SIMON Francois Xavier, Les nouveaux visages du contréle de gestion : outils et
comportements, 3 °"° édition, juin 2009, P25
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La procédure budgétaire est longue. Il est possiblgendant d’énoncer certaines regles

valables pour tous les types de gestion budgétaire.

Les budgets de I'année N doivent étre établis e BHmpérativement approuvés avant le

début de 'année N. Un réajustement des budgetoabhitable dés février N-1.

La notion de gestion budgétaire recouvre plusi@gects : c’est un mode de gestion de
I'entreprise par la décentralisation qu’elle sugarais c’est aussi et surtout un systéme de
pilotage ou les budgets sont élaborés dans leeopedmettre un contréle budgétaire.

3-2: Le contréle budgétaire(CB¥?

3-2-1 : Définition
Le contrdle budgétaire est un outil du controlegdstion au déploiement de la stratégie. Il
permet de comparer I' état réel du systeme qu'iege situation prévue initialement , d’
identifier les causes d’ écarts et de prendraléessions susceptibles de faire disparaitre les
écarts , d’ en maximiser les incidences favoralolesd’ en minimiser les conséquences

défavorables.

La mesure des écarts dans une association sefonjét se fait a partir du cout budgétée du
travail prévu (CBTP) ou budget encouru qui estoet@ui avait été prévu pour I’ avancement
prévu a la date considérée et celui-ci figure dessbudgets établis a l'origine et le cout
budgété du travail effectue(CBTE) qui est le cotdvp par le budget pour le degré d’

avancement a la date considérée.

Ecart = CBTP - CBTE

Si CBTCBTE, I'écart eshégatifet on dit qu’il estéfavorable
Si CBTP>CBTE, I'écart espositif, on dit qu’il estfavorable

3-2-2 : L'utilité de contrdle budgétaire

Les budgets obligent a planifier et a exécuter péens, donnent des critéres
d’évaluation des résultats, contribuent a la compation et a la coordination et modifient les

procédures et les relations dans I'organisation.

Le contréle du budget est utile puisqu’il fourniteuinformation indispensable aux
responsables financiers , qui doivent recourir asunthese des diverses activités et aux
responsables opérationnels, qui s’engagent surodgstifs de vente et ou recouvrent la

3 Cours troisieme Année Gestion, Gestion prévisionnelle, 2011-2012 et cours quatrieme, option Audit et
Controle, Controle budgétaire, 2012-2013.
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mission d’utiliser au mieux des ressources finamsieet, qui, par I’ outil budgétaire, sont
surtout amenés a prendre conscience des conséquinanciers de choix technique, a
disposer d’ un langage commun fondamental, a tepme, la performance et la survie de I

entreprise méme I association.
3-2-3 : Les limites du contréle budgétaire(CB)

Le CB présente plusieurs limites : le risque de application par les opérationnels qui
n'utilisent pas les informations fournies par lesteyne pour des actions correctives,
lincertitude des prévisions, l'importance du nomba’écarts limitant les possibilités de
contrble donc on peut mettre en ceuvre un contr@le gxception (gestion des écarts
significatifs par rapport & des seuils fixés pantreprise) et I'implantation trop rapide du
systeme budgétaire, cout trop éléve du systemedbaideg.

3-2-4 : Les différentes étapes du contrble budgétai

D’une maniére générale, GILBERT Pillot distinguaigrétapes de contréle :

-Le contrdle avant I'action qui est anticipatif et a pour but d’améliorerpl@paration
de I'action.

-Le contrble pendant I'action ou suivi de la réali®n des budgetsqui est un contréle
opérationnel consistant a fournir les informatio@sessaires, de maniere quasi-permanente,
pour conduire les actions jusqu’'a leur terme. Sigapt sur des réalisations concrétes .Ce
type de contréle doit étre placé au niveau méme apesations et constitue un systeme
d’alerte permettant de mener les actions a leardggrace aux corrections trajectoires.

-Le contréle apres I'action ce contrdle n'est pas dans le but de corrigeratd®ns
mais de mesurer les résultats obtenus dans legatifE domaines de la gestion technique,
économique, logistique, commerciale, financiéreushaine.

En effet, le contrdle peut, s’il est bmanduit, comporter ces trois étapes.

Voici tout ce qui concerne les bases théoriquegsiuiin mot clé pour nous conduire a I'étape
de présentation des résultats qui sera entamélaaastie suivante. Mais avant d’avoir ces
résultats, certaines étapes ont été suivies paur plus d’'informations afin de les traiter et

les analyser ce qui conduit au chapitre suivant.
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CHAPITRE Il : DESCRIPTION DE LA DEMARCHE GENERALE
Ce chapitre traitera la méthodologie que nous ousmes fixée pour parvenir a la rédaction

de ce présent mémoire. Elle décrit comment la rebleea été conduite. Une collecte
d’'informations et de données a été entreprise péaliser cet ouvrage. Pour se faire, une

démarche et des méthodologies sont indispensables.
Section 1 : La méthode de collecte des données

La collecte des données est primordiale. Il y a dimsnées primaires et secondaires, sur
lesquels sont constituées les bases méme de isatéal du mémoire dans le but de cerner le

theme de I'étude pour mieux faire des analyses.

1-1: La collecte des données primaires

Les données primaires sont des informations imne&dient nécessaires a la conduite de
notre theme de mémoire, notamment celles concefdi®, son contréle budgétaire et
toutes informations qui ont été recueillies au skErcelle-ci et ses responsables de méme que

les études théoriques.

1-1-1: les études théoriques
Ces études qui font appel aux connaissances asdgllisant ces quatre années d’étude auprés

de l'université. Ces acquis théoriques nous o serbase dans la conduite des analyses.
1-1-2: la méthode d’observation directe participatie

Ce moyen a été utilisé lors de notre stage audseservice Contréle de gestion de MNP pour
mieux appréhender les réalités de I'associatiortteCeéthode consistait tout d’abord a
participer aux différentes taches du service tetfjes la vérification des montants dans la
DED, dans les différents classeurs concernantridsa’investissement et la vérification des
réalisations financiéres par rapport aux PTBA. EHesa I'observation de certaines taches
dont nous n‘avons pas pu nous occuper, cette mé&thods avait permis de comprendre

réellement les procédures du contrdle budgétaiseaude MNP.
1-1-3 : I'entretien

Malgré le stage que nous avons fait, nous n'avass gncore réussi a obtenir toutes les
informations nécessaires. C’est pour cela que mfigztuons des entretiens de recherche
auprés de quelques responsables pour obtenir @@snations plus précises, sinceres et
concrétes sur des sujets définis. « Cet entreBemue entrevue entre deux personnes dans

laguelle un individu A déploie toute une stratégieale pour extraire d’individu B
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l'information qu'il détient $* 1l vise & recueillir auprés d’un échantillon @epopulation ou
auprées de personne gualifiée des renseignemelats atia recherche.

A titre d’exemple, les entretiens ont posidr le service Contréle de gestion pour
connaitre réellement le contrdle budgétaire : famment des bailleurs sur la base d’'une guide
d’entretiert® c'est-a-dire entretenir le responsable chargélatefication et suivi budgétaire
pour avoir des données précises sur le budgetptatafication budgétaire et le contréleur de
gestion chargé de contréle budgétaire proprement Mous avons choisi ces deux
responsables du fait qu’ils seraient capables des nimurnir toutes les informations

concernant le contréle budgétaire.

Concernant notre guide d’entretien, nous avonsdifiérents axes de questions, d’'une part,
sur la procédure de budgétisation (planificatiorélaboration du budget) et I'importance et
les étapes de contrdle budgétaire : financementdiéleurs ainsi que la relation entre les
plans, le contréle budgétaire et les bailleurs gmuvoir verifier nos hypothéses a savoir :
- le contréle budgétaire permet de planifier et éabdes plans d'actions par
I'intervention des différents responsables.
- Le contrbéle budgétaire permet de connaitre la sanaudgétaire d’une institution
en analysant les écarts.
Et d’autre part sur les différents mécanismes deréte budgétaire, les outils de contrdle
dont I'association dispose et les avantages ded@lenbudgétaire pour lI'association afin de
répondre a notre problématique : « Quelle estlif@itde contrdle budgétaire en tant qu’outil

stratégique au sein d’une institution? ».

Dans cette étude, effectuer un entretien se sitffidas mais pour pouvoir confirmer nos
hypothéses, nous avons fait une enquéte aupreaelgugs services au sein de MNP, c’est

pour cela que nous avons élaboré un questionnamgugte.

1-1-4 : Questionnaire d’enquéte
Le questionnaire s’élabore en deux phases :
En premier lieule questionnaire sur un échantillon réduiui permet de vérifier si les
hypothéses sont acceptables.
En second lieu, on a eu recours au questionnalmn da catégorie : questions fermés,
guestions ouvertes et questions a choix multipesmme modalité d’application, ce

qguestionnaire fera appella question a choix multiplegpour que les répondants puissent

% Cours Méthodologie, quatrieme Année Gestion, 2012-2013
1> Cfa l'annexe IV
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choisir parmi les possibilités de réponses dongéesiéterminera le niveau de connaissance
du personnel en termes de contrble de gestione Gatmiere question permet de savoir si le
répondant présente un indicateur prouvant I'exgstate contrble budgétaire.

Ce questionnaire va utiliser une question a I'dela Likert qui vise a déterminer 'utilité du
contrble budgétaire dans I'organisation (questiaxes sur la planification et élaboration des
plans d’actions) et en tant qu’outil stratégiquegstions axés sur le contréle des réalisations)
pour chaque répondant qui sera exprimé. Par desurgat 0, 2, 4, 6, 8 »qui signifient
respectivement pa¢fortement en désaccord, edésaccord, un peu d’accord, d’accord,
fortement d’ accord ».Ainsi les répondants vont juste choisir une wvalgu’ils jugent

approprié a son utilité de contréle budgétaire pépondre aux questions.

A part ses différentes questions suscitées,gdestions ouvertes et questions ferméest
étre posées pour confirmer les réponses obtengesuties questions et aussi pour donner un

certain intérét pour les répondants durant I'engjuét

Pour effectuer I'enquéte, nous avons chd8personne¥’ parmi les 83 auprés du siége dont
13 dans le service Audit Internt0 dande service comptabilité et 3 dans le service ti&ser

et le reste pour les autres responsables de finemtedes bailleurs car nous pensions qu’ils
seraient connaitre concrétement les dépenses diuldgets de l'association (la situation

budgétaire de I'association en générale).
1-1-5 : La méthode d’échantillonnage utilisée

La qualité des informations, la fiabilité de I'éauet la représentativité sont des contraintes
parmi qu’il faut soigner avec grande attention @erda mise en place de cette démarche.
Pour cette étude, nous allons adogterméthode de quotapour garantir a ce que ses

exigences susmentionnées soient réunies. Cetteodeétbermet de prendre un échantillon
selon les criteres choisis et dans ce cas, la @aégocioprofessionnelle est le facteur

déterminant dans cette étude. Quant au nombre atiéitbn, un échantillon de 35 personnes
parmi les 83 aupres du siege a fait I'objet d'unqu&te car selon la méthode, le minimum
admissible est de 30. Ce nombre permet de mieuxriseai I'échantillon et d’avoir des

informations de qualité grace aux entretiens.

1-2: La collecte des données secondaires
Les données secondaires sont en revanche, cellesgs ont aidées dans le traitement du
theme de mémoire. Elles peuvent étre des théogiedrgles venant des différents auteurs de

16 ¢f 3 'annexe X la constitution de I'échantillon de I’enquéte (échantillon déduit de la population mére)
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nombreux ouvrages dans le domaine du contrdle gitogeet budgétaire, la stratégie et la
performance susceptible de nous orienter dansdiétu

Ces données secondaires ont été soutirées a tréwverscherche bibliographie et
webographiell s’agit des informations faisant déja I'objet dherche antérieure.

Ainsi, nous avons consulté des documentii®lau theme aupres de la bibliotheque
Universitaire et nous avons également consultéd@siments appartenant a la MNP, au
centre documentaires de celle-ci qui nous a pedmigoir par exemple I'historique de MNP
(manuel de procédure de MNP, plan GRAP).

Le webographie est aussi une source istle d’information. De ce fait, nous avons
visité plusieurs sites web tels que le www. Goaglm, www.wikipedia.com car
I'exploration des sites web concernant le théméédede nous a aidé a élargir notre champ
d’exploitation dans I'élaboration de notre démarateréalisation.

Voila tous ceux qui concernent la méthodealkecte des données, passons maintenant a
la section suivante qui est la méthode de trait¢miedanalyse des données recueillies.

Section2 : la méthode de traitement et d’analyss dennées

Apres la collecte des données, il faut mettre edeéxe des instruments et des matériels de
collecte des données, sans oublier le grille dis®glle traitement et analyse des données.

2-1: Les matériels utilisés

Les matériels utilisés pour le traitement des imi@tions collectées sont composés de matériel
informatique tel que l'ordinateur doté d'un logicide traitement de texte (word), de
traitement de donnée (excel) accompagné d’'une 8B.Comme fourniture de bureau, on
cite les divers outils nécessaires au classemerttodsier (agrapheuse, classeurs, agraphe
etc...Mais sans oublier les outils de prise de tedgeque les stylos et les cahiers.

2-2 : La méthode de traitement des données

Elle est une étape essentielle dans I'élaboration chémoire car apres avoir récolté les
données, il faut donc les traiter pour facilitarrlatilisation.
On peut distinguer deux modes de traitement desédm:

2-2-1 : Le traitement manuel

Etant donné que nous avons effectué un entretiemetenquéte donc les données brutes
recueillies sont relativement suffit. C’'est pourgmous avons choisi le traitement manuel
pour traiter nos données.
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Nous avons arrangé toutes les informations réltie facon a ce qu’elles puissent étre
classées comme suit : la présentation de MNP,s&sgidnnements ainsi que les partenaires
financiers. Ensuite, regroupé les informations tigg@s sur le contrdle budgétaire y compris
les plans et le budget et son utilité. Enfin lesutiats de I'entretien et de I'enquéte concernant
le contréle budgétaire au siege de MNP ont étéeptés dans le premier et deuxieme chapitre
de notre résultat.
2-2-2 : Le traitement statistique

Nous allons traiter les données de I'enquéte denfaprrélée (déterminer leoefficient de
corrélation linéaire « r »a l'aide des différents formules indispensableen traduisant les
deux hypothéses en variabl¥l : le controle budgétaire permet de planifier et élardes
plans d’actions par l'intervention des différenesponsablest

X2: le contréle budgétaire permet de connaitre la ditua

budgétaire d’'une institution en analysant les égart
et la problématiqoe: I'utilité du contrble budgétaire en tant qu’outifratégique

au sein d’une institutionar cette corrélation cherche a déterminer s’ivyaament un lien ou
non entre les variables explicatives (X1let X2)est Variables a expliquer(Y) et posons que
Y=X1+X2, et déduire laquelle de ces hypothéses obsertit¢du contrble budgétaire en
tant qu’outil stratégique au sein d’'une institution

Pour se faire, d’'abord, elle se focalisera I%wypothese un: «le contrdle budgétaire
permet de planifier et élaborer les plans d'actigger l'intervention des différents
responsables », pour calculer le coefficient deétation « r» 1 = covxy) entre les

o(x)xa(y)

deux fagons a mesurer I'importance de X1 pour eshgerY .Ensuite, elle fera de méme pour

I’hypothese deux.

Nous savons que trrélationexprime la relation entre deux caracteres, ailsiraksure
le niveau de cette relation et®g r <1 ce qui signifie que plus « r » est proche de 5 giu
seulement si X est fonctionnement lié a Y, et plus> s’éloigne de O si seulement si X est
non corrélé a Y. En effet, si r> 3/4 »,on a unéforte corrélation, si« r» se trouve aux

voisinages de 0,50n a unenoyenne correlationet« r < 0,5», on a unéaible corrélation.

2-3 : La méthode d’analyse des données

A titre de rappel, les objectifs d'une étude soddsasur le contrdle budgétaire de MNP.

Donc nous allons évoquer :

7 Cf. a Yannexe IX et Cours statistique, premiere Année Gestion, 2009-2010
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2-3-1 : la méthode hypothético-déductive

Nous avons choisi cette méthode d’analyse parcengtre étude commence par la collecte
des données théoriques se rapportant a I'assotiatiau contréle a I'aide des ouvrages dans

les bibliotheques et I'Internet.
2-3-2 : le modéle SWOT olFFOM

Ce modele nous a permis de détecter les forcessdhtiblesses concernant la planification,
I'élaboration du plan d’actions, le contr6le dealigations et I'analyse des écarts de MNP et
les opportunités et menaces suscités par I'envinmemt. Ce type d’analyse est utile pour la

prise de décision stratégique surtout le choixididation stratégique.
2-3-3 : la corrélation

C’est une méthodpour démontrer scientifiquement les hypothése® etéderminer laquelle
de ces deux hypotheses est la plus performanteraparant les coefficients de corrélation.
Dans ce cas, il faut corréler I'hypothese une(X1a aroblématique(Y) et I'hnypothese deux
(X2) a la problématique(Y). Mais avant toutes cegpés, il est nécessaire de présenter un

tableau général exprimant de facon claire toutesldémnées obtenues.

Si cela concerne les différentes méthodesnguis avons mise en ceuvre pour la collecte,
le traitement et I'analyse des données, passonstenaint a la section suivante qui est la
limite d’étude et les difficultés rencontrées. Maes dernier n'est pas obtenu facilement a

cause de l'existence de limite.
Section 3 : Limites de 'étude et difficultés rematrées

Apres avoir cerné la méthodologie de la rechercbite section insiste a évoquer les objectifs

de stage réalisé et les diverses difficultés quptus ou moins bloqués I'étude.

3-1: Limite de 'étude
Dans toute entreprise méme association, les reglesmunes au personnel sont

respectées, notamment les horaires de travaierigagements sociaux. Nous nous sommes
également adaptés aux éventuels changements (exermphngement sur les horaires du
travail). Tout cela nous a permis de nous initierygbbme de vie professionnelle.

Le stage effectué est riche en nousetlennaissances. De plus, c’est une occasion

pour se familiariser avec le monde du travail. Tawtong de ces douze semaifiesous

8 Cf. 2 lannexe V (chronogramme des activités)
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avons pu acquérir du savoir faire et du savoir &imsi que d’autres connaissances qui nous
seront utiles pour la continuation de nos étudepoetr notre future vie professionnelle :
comme le milieu est nouveau, nous avons pu traiésr taches professionnelles que nous
avons toujours cru ne pas encore maitriser. Noossapu appliquer les cours dispensés en
salle afin d’élaborer le rapport. A titre d’exempl&application du logiciel TOMATE en

contrdle de gestion et budgétaire.

3-2: Difficultés rencontrées
Dans la vie courante, il y a toujours l'ipu et cela présente un probléme. Or, les
difficultés apparaissent pendant la recherche elgriéprise & enquéter et lors de collecte de

données et la rédaction du mémoire.

3-2-1: Lors de la collecte de données
La difficulté dans ce stade c’est I'obstacleupdiacquisition de l'information car tout
d’abord, le personnel n'a pas disposé beaucoupetipgs a consacrer a l'entretien et
'enquéte. Ensuite, certaines difficultés ont ééstatées sur le reglement de l'institution car
certaines informations importantes, a savoir lesuels propres a la conduite des opérations
de MNP ou encore le détail du budget, sont purernenfidentiels alors nous n’avons pas
I'occasion de les joindre pour raisons de sécetifgour éviter des problémes.

3-2-2 : Lors de la rédaction
Actuellement le style de rédaction de cet ouerest 'IMMRED. Ainsi, par rapport a ce qui
est auparavant, il y a un écart sur la longueudrinkeoduction et la conclusion générale qui
est environ dix pourcent du devoir. Cette spéctdiceprésente une difficulté pour nous qui

faisons partie des promotions a appliquer ce stylaiveau de 'université de Madagascar.

CONCLUSION PARTIELLE

En guise de conclusion, cette partie noyermnis de présenter Madagascar National
Parks, notre terrain d’étude, de comprendre somtifmimement et d’exposer les théories
relatives des themes références a ce devoir ponomntéer la réalité observé durant le stage
ainsi que la démarche méthodologique qui permetales conduire a la réalisation de ce
devoir. Cette méthode précise tout ce qui a étéltaant le traitement et analyse des données.
Et enfin, la limite d’étude et les difficultés ramdrées lors du stage et la rédaction de ce

mémoire qui pourrait nous empécher de mettre agteardevoir ont été clairement présenteés.

Notre justification de la zone d’étude leigin présentée et cela nous a servi de base pour

entamer la seconde partie qui est point centraloti@ devoir.
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DEUXIEME PARTIE : PRESENTATION DES RESULTATS

Cette partie représente I'apport personnel de mettberche, elle sera consacrée a la
réalité de linstitution Madagascar National Packest-a-dire, elle nous montre les résultats
du contrdle budgétaire chez MNP. Cette partie abasi présenter tout simplement la réalité
observé durant le stage sans faire interprétagi®mdsultats obtenus.

Ainsi, elle s’articule autour de deux chapitres :

- Le premier chapitre sera consaux résultats concernant l'utilité de contrble
budgétaire dans l'organisation de Madagascar Naltidtarks d’'une part, notamment la
planification et I'élaboration des plans d’actidigidget) au sein de MNP et d’autre part, le
contréle budgétaire de MNP : financement de la Bantylondiale. Cette section nous a
permis de faire les contrbles des réalisationsiigcies et financiéres en analysant les couts et
identifiant les écarts afin de mettre des mesure®ctives.

- Le second chapitre mettra errgixe les résultats d’enquéte de 35 personnes au
sein de MNP pour la détermination du coefficientaderélation linéaire « r » de contréle
budgétaire qui permet, d’'une part, de planifieélaborer les plans d’actions et, d’autre part,

de connaitre la situation budgétaire de l'instdoten analysant les écarts.
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CHAPITRE |: LE CONTROLE BUDGETAIRE AU SEIN DE
MADAGASCAR NATIONAL PARKS

Une étude sans résultat n’est pas vraimeriion travail, c’est une perte du temps tout
simplement. Alors, dans ce chapitre, nous alloésgnter les résultats obtenus lors du stage

au sein de MNP. Ce chapitre est subdivisé en dettioss .Entrons dans la section une.
Section 1 : L'utilité du contréle budgétaire au ndau de I'organisation

Pour commencer, le contréle budgétairenpede faire planifier et élaborer les plans du
travail annuel (budget). Ainsi, au sein d’'une emtise, un travail sans planification peut
s’écarter des objectifs fixés et entrainer uneepeu temps durant la phase du contrAlers,

nous allons voir la planification qui subsiste aingde MNP.

1-1 : Planification

Pour MNP la planificationest un outil de prise de décisions pour tousdepansables mais
aussi, un instrument de communication entre ldéréifits acteurs. Planifier optimise ainsi les

chances de réussite en améliorant la productivitéega une meilleure maitrise de la qualité.

C’est pour cela qu’elle doit établir un plan powrede déroulement de son travail soit bien

clarifié. Tout d’ abord, la planification stratégig et ensuite, la planification annuelle.
1-1-1 : La planification stratégique

Pour accomplir sa mission, MNP doit suivre le ptaratégique qui s’étale sur cing ans. Ce
plan devrait valider par 'Assemble Générale (AG)eeConseil d’Administration (CA).En

effet, les activités qui doivent étre mis en ceypaeMNP sont basées sur ce plan.

Ce plan décliné selon 4 axes stratégiques (la comtsen , la cogestion , les marches
prioritaires et le management) sert de guide aetqatrtie prenante dans la réalisation de
vision de MNP tout en relevant les grands défaildnéerne qui sont la transparence, la

cohérence dans I approche du travail et la perdmee ainsi que les services externes.
1-1-2 : La planification annuelle

Ce plan est la définition des objectifs annuely@s de I'élaboration du budget annuel (Plan
du Travail et Budget Annuel : PTBAl).est validé par les différentes instances dénisadles
dans la constitution. Une consolidation du PTBAaseffectuée au niveau du siége. La mise
en ceuvre du PTBA a été validée par un comité ddatain et regu l'avis de non objection de

la Banque Mondiale pour les sorties finances sué. 1D
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En somme, pour bien réaliser le travail de l'assiomn, elle doit mener a faire une

planification pour éviter les risques encours éaécution de leur travail.

1-2 : L’élaboration du plan d’actions

Au sein de MNP, la planification opérationnelle {Pfoue un réle important dans
I'établissement du PTBA. Concernant la PO sur tefode la Banque Mondiale, chaque site

élabore son propre PTBA et cette élaboration $&fpartir du budget pluriannuel.

1-2-1: Le processus d’élaboration du PTBA

Le processus de développement et d'élaborationTRAP’ est basé principalement sur les
besoins et les priorités des sites, et le cas athgar le PS de MNP, le document de projet

approuvé par le Bailleurs de Fonds et I'accordim@nicement signé par les différentes parties.

Cette élaboration consiste a traduire erme chiffrée (quantité et montant) la
planification annuelle dans un document standaplgpPTBA suivant le format annuel du
rapport de suivi financier recommandé. L'élabomatity PTBA du projet incombe a tous les
responsables du projet : DOP, DAF, DG, comptabiesponsables du marche, CPSB. Le
PTBA sera établi sur un horizon de un an. Mais @PDse collabore avec le contr6leur de
gestion dans I'élaboration du budget car ce dequedéfinit généralement le budget d’'ou le

plan du budget annuel.

Ainsi, le bon développement de PTBA permBtNP d’assurer la bonne mise en ceuvre
et la bonne gestion incluant le suivi-évaluatios geojets et activités financiéres. En cas de

changement, une lettre de notification adresséesiéesx est établie par le DG.

Au mois de juillet de chaque année, le plarrdvail et budget annuel(PTBA) fait I'objet
d’'une revue basée sur I'analyse des réalisationseades prévisions du premier semestre et
au moment de cette date que MNP a rectifiée lelAPSi nécessaire. Aprés établissement du
PTBA, MNP se transmet un exemplaire a la Banquediba afin d’obtenir la non objection.

1-2-2 : Les responsabilités de chaque organisatiaans I'élaboration
du PTBA

Pour bien mener a I'élaboration du PTBA, lintertien des différentes organisations permet
de faciliter ce travail donc nous allons préseantars forme de tableau les taches y afférentes
de chaque niveau d’organisation dans I'annexe VII.

19 N
Cf. a I'annexe VI
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En guise de conclusion, MNP concernant leur budgétur contrdle, elle doit suivre
le cheminement logique dans I'élaboration de IeLBAR qui est la planification, le processus
d’élaboration du budget et les responsabilitéshd&ge organisation dans ce processus. Cette
planification au sein de MNP prend une place imgud dans ce processus car a partir de
cela gu’on va tout commencer leur travail annudt €ontenu de préparation de leur avenir.

En effet, cette étape est le procepsus guider le responsable dans le contréle du
budget de MNP. Ce dernier est la base de cette élmbrdons la section suivante.

Section 2: Le contrdle budgétaire : un outil stédique au sein de MNP pour connaitre sa
situation budgétaire en analysant les écarts

Les efforts pour établir un budget seraient vain®s n’y adjoignait pas la fonction de contrbleiq
permet de faire la comparaison des réalisationgegmsions. Un tel contr6le doit garder la flektii
nécessaire de la mesure ou un budget est établi ypowcertain niveau d'activité, et doit étre
suffisamment souple pour répondre aux aléas imes/pendant son exécution.

Cette section a étalé que le conthildgétaire fait partie de l'organisation et coésid
comme outil stratégique et doit avoir un systénarement défini pour faciliter la vérification a
effectuer. Alors considérons le financement dealagpe mondiale : la période, la phase et les types

controle au sein de MNP.

2-1 : L'utilité du contréle budgétaire en tant qu’outil stratégique au sein de MNP

Les efforts menés en vue d’élaborer un budget pigviel resteraient vains en I'absence de
contrble budgétaire permettant d’identifier lesrécantre les prévisions et les réalisations et
d’effectuer par la suite I'analyse de ces écaitsdiff apporter les actions correctives
nécessaires. Ainsi toute institution, tant qu’d Yincertitude et l'insatisfaction sur les
résultats constatés, nécessite du contréle budgdtdNP est donc parmi les institutions qu'il
est utile de contrdler leur budget. Alors, voicitableau qui confirme les données collectées
au cours de I'entretien sur I'utilité du CB partest de persuasion.

Tableau 1 Utilité du contrble budgétaire en tant qu’outil atégigue

Eléments d'utilité Persuasion
Oui | Non

Permet savoir I'état réel et la situation prévue X

Aide les dirigeants dans la prise de décision X

Permet d’identifier les écarts et connaitre l'intpace de ceux-ci pour lesX
vérificateurs

Guide les responsables dans les actions correctives X

Source: Investigation personnelle, 2014
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2-2: Le rble du contréleur de gestion au sein de NIP

D’une maniéere générale, le contrdleur deige®st un animateur du contréle de gestion.
Il donne la méthode d’élaboration des plans d’asti@onvint ses interlocuteurs de I'utilité de

leur formalisation et suit les engagements etgaadins effective des actions décidées.

Au sein de MNP, le CRG est un suiveur-éx@ur de leur activité. Il vérifie I'éligibilité
de la dépense et le budget disponible, parapha siépense est éligible et le budget
disponible, vérifie la demande d’achat et de sesjid’analyse de l'offre et la demande
d’engagement des dépenses (DED), le Visa de DESBuietles engagements et appose le
paraphe sur la DED et fait la vérification sur ledbet initial, sur le budget des engagements
et sur le budget disponible et vérifie I'effecté&vities réalisations des activités sur terrain. Bref,
le CRG intervient de maniéere transversale dansdegssus d’élaboration du PTBA
2-3 : La période de controle budgétaire au sein ddNP
Tous ceux qui sont « contrble » au sein de MNRiisenensuellement et ou trimestriellement
selon la situation existante. En fait, nous allprésenter un a un ce contrdle.

2-3-1: Le contréle mensuel

Il s’agit d’'un contrble a posteriori. Le chargé glanification et suivi budgétaire (siége) et le
chef de volet administratif et financier (site) dissent des rapports mensuels par activité
donnant le montant des engagements du mois pasntegpbudget de trésorerie trimestrielle.
lls doivent produire également des tableaux mesglgekynthése par source de financement.

2-3-2 : Le controle trimestriel
Le CPSB (siege) et le CVAF (site) sur la baseaBBons informatiques de la comptabilité
TOMPRO éditent une situation des engagements eiss&mnents par charges par nature. lls
effectuent un contréle budgétaire, a posteriorical@érence de la comptabilité avec les fiches

d’engagements budgétaires.

En somme, MNP doit effectuer son propre cdatdu budget a partir des réalisations et
des prévisions durant la période concernée. Cadaensera difficile a réaliser a cause de
différents bailleurs et les différentes informatorenant des sites. C’est pour cela qu’on va

présenter les différentes phases de contréle baidgéke MNP.

2-4: La phase de controle budgétaire chez MNP

Elle consiste a comparer les réalisations aux pi@vs, déterminer les écarts significatifs,

analyser et commenter les écarts, et enfin mattee@vre les actions correctives.
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Figure 1 : systéme du contrble budgétaire
Ré{Tsafon |

[Détermination des écarts significat|fs

Analyse et commentaires des écarts

Mise en ceuvre des actions correctiv}es

Source: Investigation personnelle, 2014

De ce fait, MNP en tant qu’institutioh @ganisme sur le point d’étre labellisé et
fonctionnant comme une entreprise, exécute le @lentoudgétaire suivant la réalisation
technique et la réalisation financiere a partir dggoorts d’activités car ce dernier permet
d’évaluer 'avancement du projet financé (budgetéstitats attendus) par rapport au plan de
réalisation et d’évaluer la réalisation des adwidu cours de 'année de mise en ceuvre, ainsi

gue le budget prévu dans le projet.
2-4-1 : Le contrble des réalisations techniques

Ce type de contrdle consiste la constatation dedisadions des activités physiques

guantifiables par rapport aux prévisions établiaasdle PTBA.lIl est combiné au suivi-

évaluation. Ce suivi retient la comparaison defisa#ons de l'activité technigque transmises

par les institutions sous forme d’une fiche de péoa par rapport aux prévisions. Cette fiche

définit le nom de I'activité et le nom des sitesildia exécuté, la prévision dans le PTT et la

réalisation ainsi que I'écart et enfin le nom dullBars de Fonds et I'explication de I'activité.
La procédure du contrble technique se présamteme suit :

* La comparaison des réalisations physigues par rap@ux couts engageés

Cette étape commence par l'intégration des donfiéascieres de la comptabilité et de
compiler ces données financieres avec les doneéhaitjues. Puis, le responsable peut faire
cette comparaison comme sur l'utilisation des famaiscomposante (financement IDA).

Tableau 2 le rapport d'utilisation des fonds en millions d’fe détail est a I'annexe VIII)

Prévisions 4367,86 50476,10
Réalisations 2355,15 21675,30

Source Service contrble de gestion, 2014
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Ce tableau indique le rapport d’utilisation desdemlurant deux années. Vu que la prévision
financiere par rapport a la réalisation dans dexsxssaméliore car 4367,86 millions d’Ar en
2012 et 50476,10 millions d’Ar en 2013, il y a utaugd écart si on référe tout simplement a la

prévision des deux années car « 46108,24 millidlisgbur la composante »

» |’évaluation sur la base des indicateurs clés

Cette évaluation correspond a la déterminationadealeur ou du mérite d’'une activité par
rapport aux objectifs fixés. Elle est utilisée pdéceler le succes et les problémes potentiels
le plutét possible afin de faciliter un ajustemeaqide de la stratégie. C’est dans cette étape
gue les responsables exécutent 'analyse des écarts

Tableau 3 : les écarts(en millions g’Ar

Ecarts 2012,71 28800,80
Ecarts en % 54% 43%

Source Investigation personnelle, 2014
Ce tableau indique que durant les deux annéesessives, les écarts par composante
s’accroissent mais le taux de réalisation réduit @a 2013, le taux de réalisation par

composante (43%) affaiblit par rapport au 2012(54%)

» Llinterprétation des résultats elle permet aux responsables de prendre desactio

correctives pour I'exécution des activités futures.
En faisant ce contrdle des réalisations techniqlessactivités effectuées par les sites, ces
réalisations sont traitées par le rapport dansogitiel appelé TOMATE qui peut recueillir

les réalisations financiéres de la comptabilité.

TOMATE est un systéme de suivi-évalatorienté projet, un systeme entierement
paramétrable pour s’adapter parfaitement aux bgshirclient. Ce logiciel offre la possibilité
d’enregistrer les prévisions et les réalisatiomspdrmet de comparer directement sur un
graphique les réalisations par rapport aux prénwssiode suivre le déroulement des actives
dans le temps ; et de calculer les taux de décaesss, d’exécution budgétaire, les taux
d’engagement. Ce logiciel doit aussi permettre dedyire une situation récapitulative
trimestrielle et semestrielle. Les éléments de rétat budgétaire sont fournis par la
comptabilité, a partir de l'arrété périodique demmptes, qui se fait mensuellement et

trimestriellement avec un cumul pour la périodeaatire.
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2-4-2 : Le contrble des réalisations financieres

Ce contrble consiste en la comparaison des prégdioancieres dans le PTBA par rapport

aux réalisations. Un rapport financier sur I'étas @dources de fonds par origine et I'utilisation

des fonds par composante et par catégorie des sEpest émis par le responsable financier.
La procédure du contrble des réalisatiomaricieres se présente comme suit :

* Le contrbéle du budget disponible

Un contrdle régulier du budget disponible avant ngagement de dépense demandée par
les différents responsables est tres importantetleffet, le responsable financier doit établir
une fiche d’engagement (DED) pour chaque catéglaridéépense.

 La comparaison des réalisations par rapport aux pisons

Avant le contrdle des réalisations par rapport pevisions, le 15 de chaque mois suivant le
trimestre, les comptes doivent étre arrétés. A wbdm du trimestre, une mise a jour des
informations dans le logiciel TOMPRO et édition deats suivants se font par le service
comptabilité qui est I'état récapitulatif des msxes et emplois, I'état des utilisations de
fonds par composante et par catégorie des dépenaafres états budgétaires jugés utiles par

le projet.

Voici un tableau qui présente le rapport d'utiiisa des fonds par catégorie de dépense et
par composante de deux dernieres années exclugfatdacement IDA).

Tableau 4 : Rapport d'utilisation des fonds en imilk d’Ar (le détail est a I'annexe VIII)

Prévisions 9269,80 33767,40

Réalisations 7034,90 21675,30

Source Service controle de gestion, 2014

Ce tableau indique le rapport d'utiisa des fonds durant deux années. Vu que la
prévision financiere par rapport a la réalisatiangldeux ans s’améliore, il y a un grand écart
si on référe tout simplement a la prévision dexdenées car « 24497,6 millions d’Ar pour
la catégorie de dépens®.»

% Ecart des prévisions de deux années = prévision 2013 — prévision 2012
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* Les analyses des écarts

Pour I'analyse des écarts entre les prévisiong®trdalisations financiéeres, le responsable
financier ou technique utilise I'état d’utilisatia@es fonds par catégorie.

Voici un tableau qui résume les écarts qu'onceliédurant le calcul (cf. a 'annexe VIII)

Tableau 5les écartgen millions d’Ar)

Ecarts 2234 90 12092,10
Ecarts en % 76% 64%

Source Investigation personnelle ,2014

Ce tableau indiqgue que durant les deux annéesssives, les écarts par catégorie de
dépense s’accroissent mais le taux de réalisadiduitrcar en 2013, le taux de réalisation par

catégorie de dépense (64%) affaiblit par rappo2GiR (76%).

* Les actions correctives

Dans le cas ou des écarts significatifs ou des alesnsont détectés.
Le responsable financier, le responsable techniguegordinateur du projet et les directeurs
des associations doivent émettre ensemble desiacirectives.

Les réalisations financieres du budget quanposante et catégorie sont traitées par le
responsable financier et de linstitution dansolficiel TOMPRO. L’interface d’édition sera
mise en place pour éditer les rapports de suiainiiier(RSF) conformément aux formulaires
de RSF dans le guide « RSF des projets finanada gM », et le bilan selon le PCG 2005.

Les réalisations déclarées par les sites fiisexut pas pour le suivi mais les responsables
doivent faire une descente sur terrain pour vérifieles déclarations sont vraies. Cette
descente sur terrain, ou contrble sur place, pesnge autre de contrdler les dépenses
effectuées par les sites. C’est également un mdidentifier et par la suite de comprendre
certaines dépenses imprévues par rapport au PTHA méaessaire pour la réalisation des

activités de MNP. Les dépassements en questiomuliedtre & la charge propre de MNP.

Au sein de MNP, le suivi de phase de contrélggietaire permet de faciliter le travail et de
voir étape par étape la circulation des fonds dgf® au siege et au niveau des sites afin

d’aboutir aux résultats prévus en ce qui conclrieidget proprement dit.
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2-5: Le processus de contrdle budgétaire au seie NP

Le contrble budgétaire n’est pas facile a exéciipreffet, pour pouvoir exercer son contréle

sur une unité ou un outil, il est indispensableemer son mode de fonctionnement. L'idéal

serait surtout de I'avoir soi-méme créer. Pourds de MNP, les outils de gestion ont été

établis de commun accord avec les différents ieteamts ceux qui ont rendu possible un

contrble participatif permanent. Le tableau suivdétrit la procédure a suivre pendant le

contr6le budgétaire chez MNP.

Tableau 6 : Processus du contrble buaiggide MNP

N° | Etapes de procédures Respohbsloyens et supports Déla

ables

1 Contréle du budget par charges, pa&2PSB | Demande d’engagement deSysté
nature  disponible avant toyufsiege) | dépenses (DED) matiq
engagement de dépenses demandéevyAF ue
par les différents responsables. (sites)

2 Envoi a CPSB des réalisation€omptab| Tableau des réalisationg+5
mensuelles de I'UG par charge pde mensuelles par charge par
nature. (siege) C| nature selon UG

VAF
(site)

3 | Etablissement d’'un tableau par UG&PSB | Tableau de synthese des+8
de comptabilité des réalisationgsiege) | écarts de réalisation avec |le
mensuelles et budget prévu. Enyoi budget selon UG
des écarts aux sites pour explicatign

4 | Envoi du tableau a CPSB ave®P/DR | Tableau de synthese deBl+15
explication des écarts —CVAF- | écarts de réalisation avec |(le

CV sites)| budget selon UG avec les
analyses des écarts

5 | Envoi par les RADOC des RADOC | Tableau de synthese des | M+20
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réalisations mensuelles par chafge écarts des réalisations aveg le
par nature par UG, sur base de| la budget selon comptabilité

comptabilité vérifiee des UG

6 | Vérification de la conformité desCPSB Tableau de synthese desl+23
réalisations mensuelles selon UWQGsiege) | écarts de réalisations avec|le

avec les informations de |a budget selon comptabilité
comptabilité et demande

d’explication aux UG en cas d’écarfs

7 Consolidation du tableau mensuel &PSB Tableau consolidé des écartsl+26
cumulé d’'analyse des écarts sur bagsege) | de réalisation avec le budget

des informations de la comptabilité selon comptabilité

8 | Vérification du tableau consolidé DF Tableau dlgme des écarisM+24

mensuels et cumulé

9 Définition des actions correctivgsDF/DOP | Tableau consolidé des écartsl+26

dans les cas ou des écariBP/DR | de realisation avec le budget

significatifs ou des anomalies sgnt selon comptabilité
détectés

10 | Approbation du tableau d’analysBG Tableau consolidé des écartd+27
des écarts mensuels et cumulé de réalisation avec le budget

selon comptabilité

Source: Manuel de Procédure Administratif et FinancierMNP, Avril 2013

Ce processus permet de connaitre réellelegrétapes du contréle budgétaire au sein
MNP qui ont pris une place importante car c’esaéipde cela qu’'on va apprecier la situation

et évaluer le bon fonctionnement des activitéSassdbciation.

En bref, I'élaboration d’un budget facilleecoordination des activités pour l'atteinte des
objectifs. L’établir, c’est intelligent mais le gscter c’est performant. D’ou la nécessite du

contrble budgétaire

Aprés avoir exposé les résultats qualitatifs quit $e contréle budgétaire de MNP, passons
aux résultats quantitatifs : résultats d’enquéter guelques membres du personnel de MNP.
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CHAPITRE Il : PRESENTATION DES TOUS LES RESULTATS
D'’ENQUETE
Ainsi, ce chapitre parlera en section une de lasgn&tion des tous les résultats

indispensables pour le calcul des coefficients aleétation linéaire « » et en deuxieme
section présentera les résultats selon la méthieddraitement des données qu’est la

corrélation. En premier lieu, voyons la section.une
Section 1 : Présentation de tous les ttésts indispensables pour le calcul des « r »

Cette section permet d’introduire ddas résultats qui vont étre utilisés pour les
calculs des deux coefficients de corrélation lirair ». Ainsi ces résultats vont d’abord étre
présentés sous la forme d'un tableau statistiquglsi pour une présentation plus claire et
compréhensive. Mais aprés, ces tableaux marginanixétre croisés pour avoir des tableaux
a double entrée (TDE) qui permettront de calcudsrdeux corrélations linéaires « r ». Alors
cette section va avancer d’'une part les tableauxagtail pour les calculs des « r » et d’autre

part les croisements de ces tableaux marginauxTédioe pour les calculs des « r »

1-1 : Les tableaux de travail indispensables pouelcalcul des « r »

Cette sous section permet de présenter tous le&satabpréliminaires qui vont étre utilisés
(croisé en TDE) durant le calcul des deux coeffitse«r». Ainsi, elle est notre base des
données pour tous les traitements statistiquesauts. Alors voici les trois premiers tableaux
utiles durant ce traitement et qui montrent leseaatonnées par les répondants : le premier
concerne que le controle budgétaire permet deffdaet élaborer les plans d’actions (X1) et
le second permet de connaitre la situation budgétle MNP en analysant les écarts (X2) et
le troisieme montre que I'utilité de contréle butigee en tant qu’outil stratégique au sein
d’'une institution(Y). Dans ce tableau la populatiiret Yi sont les valeurs allant de «0&8»

Tableau 7 Table&u Tableau 9
X1 ni | fi% X2 ni | fi% Yi | ni fi%
0 0% 0 0| 0% 0|0 0%
2 2| 6% 2 2| 6% 211 3%
4 6| 17% 4 5| 14% 4|5 14%
6 19| 54% 6 18| 51% 6 [21] 60%
8 8 | 23% 8 10| 29% 8|8 23%
N 35|100% N 35| 100% N | 35| 100%

Source réponses des questions ntdb(eau n°7), 6 tableau n°g), 7 tableau n°9

2 Rappelons que Xi et Yi« 0, 2, 4, 6,8 » signifient « fortement en désaccord, en désaccord, un peu d’accord,
d’accord, fortement d’accord »
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Le tableau 7 montre que54% des personnes enquétes confirment que le contréle
budgétaire permet de planifier et élaborer lesptiactions.
Dansle tableau 8§51% des répondants acceptent que le contrdle budgéiammette de
connaitre la situation budgétaire de MNP en analyies écarts.
Letableau 9exprimant les notes données par les 35 répondantsernant l'utilité du CB
au sein de l'institution(MNP) et permet d’accorderimpact positif pour l'institution. Notons
donc quel4% de I'échantillon étudié sont plus ou moins d’accpar rapport 0% qui sont

parfaitement d’accord.

1-2 : Croisement de ces tableaux marginaux en TDEopr les calculs des corrélations

Cette sous section permet de croiser d'une patdldkau qui exprime l'utilité du controle

budgétaire en tant qu’outil stratégique au seimeé’association(tableau n°9) et le tableau
exprimant les notes sur la planification et I'éledimn des plans d’actions (tableau n°7) et
d’autre part de croiser ce tableau 9 avec le tabtga montre les notes données par les
répondants que le CB permet de connaitre la stidiudgétaire de MNP en analysant les

ecarts(tableau n°8).

Ainsi les deux tableaux qui en découlent permettientalculer les deux corrélations linéaires

et ainsi de déduire les relations entre les vaggmbkplicatives(X) et la variable expliquée(Y).
Montrons alors ce premier tableau qui @strbisement du tableau n°7 et le tableau n°9.

Tableau 10 : TDE exprimant les notes (0, 2, 4°%@onnées par les 35 répondants sur la

planification et élaboration des plans d’actiond’atilité du contréle budgétaire en tant
qu’outil stratégique au sein de MNP

X1/olo| 2 |a|l 6 [8] ni
0 0
2 2 2
4 2| 3 5
6 2|13 [3] 18
8 s | 5| 10
nj o 2 [al21][s] 35

Source: investigation personnelle appuyé des résultatsqdiéte, 2014

Ce tableau montre le croisement de deux tableauaus constatons qué répondantssont

non seulement fortement d’accord que le CB perragiianifier et élaborer les plans

2 « 0= fortement en désaccord, 2= en désaccord, 4=un peu d’accord, 6=d’accord, 8=fortement d’accord »
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d’actions mais également qu’ils considérent comnuil cstratégiqgue au sein de leur
association. Par contre, nous remarquon2gépondantssont en désaccord. Rappelons que
les effectifs entre les lignes et les colonnes sot@s « nij ».

Dans ce second tableau, nous pi@s&ie croisement du tableau n°8 et n°9
Tableau 11 : TDE exprimant les notes (0, 2, 4, 8d)nées par les 35 répondants sur le

contrble des réalisations (connaissance de situabiodgétaire) en analysant les écarts et
I'utilité du controle budqgétaire en tant qu’outiliratégique au sein de MNP

X2/, 10| 2 |al6|8]| ni
0 0
2 2 2
4 42
6 16 3] 19
8 35| s
nj (o] 2 |a]21[8] 35

Source Investigation personnelle appuyé des résultasgliéte, 2014

Ce tableau montre qu'il y 4 répondants disent que le CB n’est pas un outil
stratégique maifls sont un peu d’accord que le CB permet de plemédt élaborer le plan
d’actions (budget) par lintervention des différentesponsables. || montre aussi que la
majorité des répondants se trouvent dans les cefoanlignes « 6 »16).

Voila les tableaux qui concernent tous Iésultats préliminaires pour pouvoir
déterminer les deux corrélations linéaires « rnsuite, il est maintenant opportun de voir la

seconde section.
Section 2- Présentation des résultats selon la méide traitement

Cette section permet de présenter les donnéesiségarantérieurement pour le calcul de «r»
et de voir les relations qu’ils peuvent y avoirrentes variables explicatives et la variable
expliquée. Ainsi cette section va calculer la datién entre X1 et Y; la corrélation entre X2

et Y et enfin la comparaison des deux coefficigilggorrélation qui en découlent.

2-1 : Corrélation entre la planification et I'élaboration des plans d’actions (X1) et
I'utilité du CB en tant qu’outil stratégique au sein d’une institution (Y)
Cette sous section permet d’'apprécier la relatidneeces deux variables afin de calculer le

coefficient de corrélation « r ». Alors voici urbteau qui présente le détail.

Tableau 12 :: TDE exprimant la relation de causeff@t entre la planification et élaboration
de plan d’actions et I'utilité du CB en tant gu’dwiratégique au sein de MNP
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X1/, lo| 2 |a] 6 |8| ni. | nixi | xi-x | (xi-x)?2| ni (xi-x) ? | nij.xi.yj
0 0 0 | -6,06 |36,7236| 0,0000 0
2 2 2 4 | -406 |164836| 329672 | 8
4 2| 3 5 20 | -2,06 | 42436 | 21,2180 | 104
6 2113[3] 18 | 108 | -0,06 | 0,0036 | 0,0648 | 660
8 5 5| 10 80 | 1,94 |3,7636 | 37,6360 | 560
nj |o| 2 |a|l21]8] 35 | 212 91,8860 | 1332

nj*iy | 0| 4 |16|126|64| 210
Yi-y 6| -4 |-2| 0 |2

(viv)2 |36] 16 [ 4] o

njlviv)2| o | 32 |16] o [32] 8o

Source: Investigation personnelle fondé sur les réssiit2014

Ce tableau résultent les différentéménts qui permettent de déterminer le
coefficient de corrélation « r » reliant la planétion et élaboration des plans d’actions(X1) et
le CB en tant qu’outil stratégique au sein d’'unstitution (Y). Cependant, aprés les étapes
des calculs exprimé en annexe IX, nausns enfin un coefficient de corrélation linéaire:
r= 0,70 qui signifiequ’il y a une liaison entre X1 et Y car rappelons@e que Si « r » est au
voisinage de 0.5, on a une moyenne corrélationsiAia résultat admet que le CB permet de

planifier et élaborer les plans d’actions par émvention des différents responsables.

Apres avoir déterminé la corrélation sur pbthese une, passons a la seconde hypothése.

2-2-Corrélation entre la connaissance de situationudgétaire en analysant les écarts
(X2) et I'utilité du CB en tant qu’outil stratégiqu e au sein d’une institution(Y)

Cette sous section permet de vaiel@ion existante entre ces variables. Alors pour
se faire calculer le coefficient de corrélatioréhire « r » en s’appuyant sur le tableau n°11.

Tableau 13 : TDE exprimant la relation de causdfatentre X2 et Y

X2/ 1o |2|a|e6 |8/ ni| nixi|xi-x/|(xi-x)?]|nild-x)? | nijxiyj
0 o | o |-58 |346921] o 0
2 2 2 | 4 [-389]151321| 302642 | 8
4 4] 2 6 | 24 |-1,89 35721 | 21,4326 | 112
6 16| 3| 19 | 114 | 011 | 00121 | 0,2299 | 720
8 35| 8 | 64 | 211 | 44521 | 356168 | 464
nj |o|2|421]8]35] 206 87,5435 | 1304

n.j*jy 0| 4 |16|126|64 | 210
yi-y 6|-4|-2| 0|2
(yi-y)2 [36(16| 4 | 0 | 4
n.j(yj-y)*| 0 [32|16| O |32 | 80

Source: Investigation personnelle fondé sur les réssjit2014
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Apres les étapes de calcul exprimé en annexe IXs mwons enfin un coefficient de
corrélation «=0,81 » qui signifie que le contréle budgétaire permecdnnaitre la situation
budgétaire d’'une institution(MNP) en analysant éesirts car si «r3/4, on a une forte
corrélation. Ainsi, on peut dire que le controledpeétaire est utile au sein d’'une institution

pour pouvoir évaluer sa performance.

Enfin, ce chapitre a pu exprimer tous les résufie@éiminaires indispensables et aussi de

déterminer les corrélations entre les deux hypethesle controle budgétaire.

CONCLUSION PARTIELLE

Pour couronner le tout, le fonctionnementn@’ association dépend inévitablement des
activités réalisées compte tenu de son environngnsentraduisant immeédiatement ou a
terme, par le contréle du budget. La performaneme’association doit donc étre beaucoup
plus fine. La profession a donc évolué en techiigitec I'aide des outils de gestion qui est le
plan, le budget et le contrdle budgétaire. Le CR(& eesponsable CPSB s’occupent ainsi le

contrble budgétaire en décelant les écarts afim déluire les mesures correctives.

D’une part, le contréle budgétaire garanbup MNP ['utilisation adéquate des fonds
conformément aux conventions, par conséquent codfiment a la destination prévu pour les
différents projets. Cette premiére facette du @aetentretient une relation de confiance entre

I'association et les partenaires financiers.

D’autre part, au moyen d’'un contréle minutieles activités via la circulation autorisée
de tous les fonds, MNP coordonne automatiguemesit astivités dans le respect des

exigences financiéres. Ce qui accroit sa performanson efficacité de gestion.

A part cela, durant le recueil des informatsien le résultat observé durant le stage, certains

problémes ont été rencontrés concernant le theomguév

C’est la raison d’étre de la troisieme partie atila discussion et la recommandation.
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TROISIEME PARTIE : DISCUSSIONS ET
RECOMMANDATIONS

Dans cette partie, nous allons disceteanalyser les résultats obtenus lors des
entretiens et enquétes effectués aupres desetifééservices concernés de notre theme et
guelques membres du personnel au sein de MNP &fibieh confirmer les hypotheses

suivantes :

« Le contrble budgétaire permet daanifier et élaborer les plans d’actions par
I'intervention des différents responsables et
« Le controle budgétaire permet deonnaitre la situation budgétaire d’'une

institution en analysant les écarts »

Cette analyse sera basée sur la confromtales faits constatés auprés de cette
institution sur le théme étudié. Un des objectiéscétte analyse est de constater s'il y a des

écarts entre la réalité et la théorie et de lesunees

Face a cette comparaison, des propositiesssolutions seront mise en ceuvre pour
réduire les écarts constatés, ou contribuer aslaluton de ces problémes afin d’améliorer la
performance de I'association et sa confiance erlesrsailleurs.

Cette derniere partie du mémoire est alorssacrée d’ une part, a la discussion des
résultats présentés dans la partie précédentasamtfales analyses pour la confirmation des
hypothéses et, d’autre part, la recommandation repogant des solutions sur les points
négatifs afin d’aider les dirigeants. Pour y paixedivers outils peuvent étre utilisés pour
analyser les faits. Dans notre cas, il est préférde choisir 'analyse FFOM et 'analyse

statistique (la corrélation).

Dans cette partie, nous allons voir danmdenier chapitre la discussion et dans le second

chapitre la recommandation.
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CHAPITRE | : DISCUSSIONS

Ce premier chapitre concerne la discussies faits constatés précédemment c'est-a-
dire l'interprétation et la comparaison des réssltbtenus. Ce chapitre consiste a aligner les
deux premieres parties en effectuant une analyseréultats a travers les matériels et
méthodes cités dans la partie une. On va décsritees et les faiblesses de I'association, les
menaces et les opportunités face a I'environnerselon la planification et I'élaboration des
plans d’actions par lintervention des différentssponsables et le CB en tant qu'outil

stratégique pour connaitre la situation budgé@@®INP en analysant les écarts.

Il est scindé en deux sections bien digc la premiere analyse les faits concernant la
planification, I'élaboration du plan d’actions deNR et la seconde sur le contréle des
réalisations financiéres et techniques de MNP.

Nous allons d’abord entamer par la premiesdyae qui est I'analyse FFOM.

Section 1 : Discussion sur le cong@udgétaire permettant la planification et
I'élaboration des plans d’actions (budget)

bY

Cette section consiste a comparer le rédsalbdenu avec celui attend qui est la
performance de l'association dans l'utilisation géd@ns sur le contréle. Rappelons qu’une
entreprise ou association est dite performanteqloetie arrive a atteindre ses objectifs en
élaborant des stratégies adaptables. La plangica&st un moyen pour savoir ou I'on va et le
budget est un outil vivant qu'il convient d'adaptsr permanence a la réalité. Chaque
modification constitue un nouvel acte de gestiodestiécision. Et le contrdle budgétaire fait
partie des outils de gestion permettant aux diriteeele réussir a poursuivre leurs défis. C’est
pour cela qu’il est jugé important dans la pluphes associations. L'importance du controle

budgétaire dans I'organisation doit étre analys#esdia sous section ci- dessous.

1-1 : Analyse au niveau de la planification

Cette sous section nous permet d’étudier les @ifitérfacteurs qui ont une influence stratégique sur
l'institution. Dans I'entreprise, il existe quelquéacteurs qui échappent parfois a la vigilance des
dirigeants de celle-ci, mais ils peuvent avoir ohegacts notables sur I'activité de MNP. lls peuvent

étre d'origine interne et externe ; nous parloossaties forces et faiblesses

1-1-1: Les forces
Elles peuvent engendrer des impacts positifs savitonnement et le bon fonctionnement de

I'entreprise méme I'association si les acteursatt sonscients.
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Le plan stratégiquepermet d’avoir une vision a LT c'est-a-dire dedd/INP comme une
institution pérenne de notoriété reconnue tantlsyplan national qu’international par les
investisseurs, les PFI et par ses clients comnregréprise professionnelle dans la gestion
durable des AP d'intérét national représentanjdgaux de la nature et de la biodiversité de
Madagascar pour les années a venir. Il va guidePMRns la réalisation de leur vision en
relevant a tout moment leurs grands défis a I'm#equi sont la transparence, la cohérence
dans I'approche du travail et enfin la performaairsi que des services externes.

Pour MNP, ce PS va se transformer en &lamravail Annuel(PTA), Semestriel (PTS)
et Mensuel(PTM) et I'établissement de ces plansnteeprendre dans chaque volet.
Le plan opérationnelconduit & envisager le futur proche de I'assommgous les aspects

conjugués de sa viabilité, de sa rentabilité etatefonctionnement.
1-1-2: Les faiblesses

Que ce soit au niveau de sa taille, de son orgamisau de I'environnement, toute
entreprise présente des failles, qui peuvent rausen bon fonctionnement si elles sont mal
maitrisées.

Le plan stratégique est un outil de pdetgpour I'atteinte de leur objectif mais ce plan
peut étre modifié au vue de la situation général®lP au cas ou leur objectif général n’est

pas réalisable.

Pour cette année par exemple, MNP peagsaedttre a jour le systeme d’évaluation, le
manuel de procédure, la planification financierdalgn a les rendre pertinent dans le cadre
de la démarche pour la certification 1ISO 9001. &leurs, ce genre de modification pourrait

impacter sur le déroulement habituel des activités.

1-2 : Analyse au niveau de I'élaboration du budgeRTBA)

Rappelons que durant I'élaboration budgétaire, @ yne procédure & suifte Ce dernier
contribue a la performance de l'organisation enamiidle Conseil d’Administration, la
direction et le personnel si I'établissement digpoe ce dont il a besoin a réaliser ses
objectifs, identifier et actualiser, au besoin, lg@ans d’actions nécessaire a I'équilibre

budgétaire.

Voyons maintenant les forces et faiblesses connefiggablissement de ce budget.

 « Ensemble de mécanisme élaborés et mis en place par une organisation afin de pourvoir a la planification,
au contrdle et suivi budgétaire ».M. Gervais, Controle de Gestion, 5°™ édition, éd Economica, Paris, 1994, P21
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1-2-1: Les forces

» La participation des différents responsables
Elle permet de faciliter le déroulement du traxat chacun a son propre responsabilité qui
permet d’aider les autres et son propre idée quirpit étre €élargi les activités, comme par
exemple, afin d'assurer la préparation de la miseceuvre des activités annuelles, le
coordonnateur de projet se doit soumettre a la Bamdondiale des projets de PTBA et de
PPM. En plus de la mise a jour et la finalisatieis @TBA et PPM, les PTBA et PPM de cette
année seront préparés et soumis a la demande d&awisn objection de la Banque a la fin du

mois de septembre N-1let ainsi de suite.

» La possibilité de rectifier le budget

La phase d’élaboration du budget est tres longuis aaantageux pour MNP car ce dernier a un
temps de réfléchir s'il y a eu une modificationeetiié. Pour MNP, la rectification du budget se fait
semestriellement. Cela est défini pour savoir gue le budget prévu est-il suffisant pour les\aigs
d’'une année. Ensuite le siége et les sites dos@mtPAG et a partir de leur activité que chaquetvol
doit dresser leur fiche d’activité détaillé commevid de leur travail. Apres, effectuons leur

évaluation

* Le partage du budget par activité pour facilitex suivi financier

Dans le but d’améliorer I'efficacité de gestion dd2 du réseau national, de protéger les 36 AP
appuyeées par le financement additionnel contreefofdrmes de pressions (feux de brousse issus de
'action humaine ou naturelle, exploitation illieides ressources naturelles et miniéres, dégradatio
des habitats prioritaires, présence des espécezhissantes ...) et préserver leur intégrité, et de
réduire les colts récurrents de gestion des AReseau de MNP, la composante axera ses activités
pour 2013- 2014 sur ses cinqg principales sous posantes : - la surveillance des aires protégéas -
mise en place de nouvelles infrastructures de ceaisen - le renouvellement et renforcement des
équipements de conservatieh de gestion - la gestion des paysages gqbdiag la réforme

institutionnelle de MNP.

A titre d’exemple, le budget total pour angposante pour 2013 — 2014 est de 15 676,30
USD, dont 10 970,80 USD sur IDA, et 4 705,50 USD &financemenrf. Ce budget sera
reparti selon la sous composante citée ci-dessiggaee a cette répartition que le service

chargé de contréle a procédée le contrble enttatilleur travail.

* « Plan du Travail Annuel de MNP », 2013
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1-2-2 : Les faiblesses
Pendant I'élaboration du plan du travail, les sipesposent plusieurs activités qu’ils
auront exécutés durant une période avec ses désqisctifs et les couts y afférents.

* Le plan non réaliste

Dans certain cas, les plans sont jugés peu Esliste qui perturbe I'exécution
budgétaire. A titre d’exemple, lors de ['élaboratialu budget, certaines contraintes
géographiques ont été négligées. Par ailleursntreteen prévu durer trois mois dans le plan
du travail finit par durée plus de six mois powg tgérationnels. En effet, cet entretien dépend
généralement du kilométrage de la limite, un factgue seul les opérationnels ont
expérimentes.

Par conséquent, I'exécution d’'une certaine actidiélinie dans le plan du travail
suivant est aussi reculée et a la fin de I'annédgéiaire, les responsables opérationnels
n'arrivent pas a terminer jusqu’a la fin la rédiisa de certain travail. Ce probleme n’apparait
pas souvent mais MNP ne doit pas négliger sonexndst car méme s’il n’est pas un gros

probleme, sa continuation entraine un retard desed@n des autres activités.

e La prévision non échelle

Lors de redressement du PTBA, les responsablesithss proposent ses activités a
réaliser pendant une année avec les couts y af$édén la prévision non échelle. De ce fait,
chaque activité doit accompagner par des échd&lles.derniers permettent aux responsables
opérationnels de connaitre les objectifs a atteingendant une période donnée et aux

contrbleurs de gestion de vérifier les travauxiséalpar rapport aux prévisions.

Pourtant, quelques prévisions des activiegdportent pas des échelles ou des qualités que
ces sites devront atteindre et on ne connait pasrtedes bailleurs qui finance ces activités.
En conséquence, ils ne peuvent pas finir ses @diavec efficience, c’est a dire qu’ils
accomplissent ce travail quand méme mais n’atteigpas le maximum. Or, ils dépensent
tout le budget relatif a ses activités.

Bien que les problemes au niveau de la pktifin ne soient pas nombreux, ils ont quand
méme des conséquences sur I'opérationnalisaticemiNéins, ces problemes ne se produisent
pas que dans des cas rares. Les responsablesriigippat a la consolidation du PTBA ont
des expériences donc ils peuvent rectifier desissmgue les acteurs au niveau des sites ou les
DR/DP ont commise.
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Pour résumer cette section, nous pouvons dire que la planification stratégique et
opérationnelle tient une place importante au sein d’'une association quand on parle du budget
car a partir de cela qu’on oriente nos activités face aux facteurs internes et externes de MNP a
savoir en termes de buts qualitatifs et quantitatifs pendant telle durée et avec telle ressource,
surtout les ressources financieres. En méme temps donc les dirigeants peuvent projeter les
activités et les financements tandis que les opérationnels sont guidés et fournis adéquatement
en équipements et en délais.

Par contre, durant I'élaboration de budget il y a toujours des projets hors prévision mais
avantageux car a partir de cela que MNP utilise ses propres fonds. Entrons dans la section

suivante qui est la discussion de la seconde hypothése.

Section 2: Discussion sur le contréle budgétaire permettant la connaissance de
situation budgétaire d’'une institution en analysant les écarts
Le contrble est un moyen pour connaitre généralement la situation budgétaire de
'association afin de prendre des mesures correctives pour que les fonds venant des bailleurs
de fonds soient utilisés de facon claire, précise et cohérente et en contrepartie, les partenaires
financiers gardent autant de confiance envers leurs pays bénéficiaires du fonds grace a
I'existence des rapports d’'activités techniques et financieres. En ce sens, nous allons dégager

les forces et les faiblesses dans cette seconde hypothese.

2-1 : Analyse au niveau de contrble des réalisations financiéres et techniques
Etroitement lié au poste d’Audit Interne au niveau de MNP, l'unité de contréle de gestion

participe tant dans le contrdle des réalisations techniques que financiéres. Son souci étant
surtout la bonne utilisation des moyens de l'entité.

2-1-1: Les forces

» Existence du service chargé de contrble budgétaire

Au sein de MNP, deux services qui prennent en charge le contréle du budget, d’une part, le
service contrble de gestion et, d’ autre part, le service chargé de planification et suivi
budgétaire car MNP en tant qu’association, elle dépend des financements extérieurs pour
démarrer leur activité et en ce sens, plusieurs responsables ont pris en charge le contréle du
fonds des partenaires comme par exemple le CG n°1l s’occupe le financement de la banque
mondiale (IDA).

Rapport- gmfaf'f.cam @
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2-1-2 : Les faiblesses

* Insuffisance de formation du personnel
Les problémes se trouvent au niveau des sitesecara se caractérisent par l'insuffisance de

formation d’ou le manque d’application du CB aueaiu des sites.

La formation est importante pour les travailleuss c’est de cette facon qu’ils acquiérent les
connaissances puis les compétences nécessairendvieau de responsabilité.

L'une des principales lacunes au niveau des s#eks aon maitrise des logiciels informatiques
qui accompagnent généralement les activités dellC&st d’ailleurs difficile pour MNP de fournir
autant d’équipements comme pour le siege aupressi&P compte tenue de I'éloignement.

Aprés avoirmentionné les forces et les faiblesses du contyidssons a l'analyse

suivante.

2-2:Analyse au niveau des calculs, des écarts eiées

En pratique, il ne peut y avoir de gestiadetaire sans contrdle budgétaire. Au sens
comptable, le contréle budgétaire signifie une caraison entre les prévisions budgétaires et
les réalisations. Cette comparaison dégage trpisstyl'écarts’écart positif, I'écart nul et
I'écart négatif.

Ensuite, il s'agit d'examiner les écarts ingas (> a 5%) par rapport au budget et de
tenter d'expliquer la raison de leur existence eetque I'on peut faire pour remédier a la
situation. Les écarts sont souvent qualifiés daverfables » (ce qui est généralement une
bonne nouvelle) ou de « défavorables » (ce qui@séralement une mauvaise nouvelle).

Un écarfavorable est constaté lorsque les dépenses réelles soneintEs a dépenses
budgétisées et un écatéfavorable est constaté lorsque les dépenses réelles dépdssen
dépenses budgétisées.

Il est cependant utile d'analyser la cause écarts et de déterminer s'il s'agit d'une
situation temporaire ou permanente. Les écarts grgudtre la conséquence de l'un ou de
plusieurs des facteurs, notamment : une évolutesptix, une évolution des volumes, une

évolution des plans.
2-2-1: Les forces

En 2012,le budget prévu de MNP doit couvrir leur dépensadant une année. On
peut dire qu’elle est capable de gérer son budgetectaux de réalisation est @é%(par

catégorie de dépense) 84%( par composante). En réalité, les responsablegténbien
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planifié les budgets annuels car il y a un restiintle24% et 46% pour démarrer un autre
projet.

En 2013,dans le dernier trimestre, le cout constaté vasEgy le cout budgété prévu
c'est-a-dire dans la catégorie « biens et équipement « fonctionnement », on a éoart
négatif de 554,09 et 235,32 millions d’ArCet écart signifie qu’il est défavorable mai®si
totalise le montant prévu et réalisé, la prévisiaive a couvrir la réalisation avec un taux de
64%. Autre que ces catégories, les prévisions rgeatiles réalisations.

En bref, il est certain que le taux de réalisatdws activités durant les 2 années
successives soit augmenté grace a l'interventienrelgponsables sur I'élaboration du budget
prévu pour éviter trop d’écart négatif puisque &ipdes réalisations qu’elle va mesurer sa
performance et sa crédibilité vis-a-vis des bailieu

Voila tout ce qui concerne les forces, mais gselent alors leurs faiblesses qui

peuvent étre freinés leur activité.
2-2-2: Les faiblesses

Il'y a une faible réalisation techniget budgétaire si les responsables financiers
n'‘arrivent pas a apprendre le manuel technique d¢PMbour faciliter le travail. C’est
pourquoi certains engagements n'ont pas été reclétkl. Cela a causé des difficultés en
termes de comptabilisation puisqu’ il existe trogedrt significatif si on effectue le calcul.

En 2013 et en 2012, le taux de réalisatézhnique (par composante) est assez forte
(43% et 54%) car la réalisation sur « le développement et appx communautés locales »
n'est que24% et 1% seulement mais le budget réservé a cette acegtéede24350,97
millions d’Ar et 61,56 millions d’Ar. Bref, en 2012 et en 2013 presque toutes lesit@stiv
mentionnées dans le PTBA ne sont pas totalemeligai ni les techniques ni les finances.

Voila tout ce qui concerne les forcesest flaiblesses sur la réalisation et 'analyse des
ecarts qui ont des impacts sur le développemestnatde I'association. Passons maintenant a

la sous section suivante les menaces et les omiteés@-3: Les opportunités et les menaces

Pour cette analyse, notre étude est basédeswironnement® et la détection des
opportunités et les menaces vis-a-vis du contr@ldgétaire. L’association doit aussi

s’adapter a ce changement.

®) « L’environnement est une fraction du monde egtéravec laquelle I'entreprise interagit. Il esalégnent en
perpétuel changemenytcours organisation premiére Année, 2010
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Nous allons voir au premier lieu les oppoitieset en second lieu les menaces.
2-3-1: Les opportunités

L’environnement de proximité de MNP est assemplexe a s’adapter ; elle a beaucoup
des concurrents internationaux mais pas des rabosusceptibles de la dominer car elle a
comme activité touristique a part la gestion desessila protection des AP, un défi

d’envergure colossale.
« L'offre des services

Face a ses concurrents, elle va améliortaclanique de séduction des clients en offrant
des services plus attrayant envers les visiteuns tabut de financer elle- méme son activité
comme exemple aider les étudiants, les touristemépessitent plus de connaissance sur la
MNP et envers les bailleurs comme exemple présentde tel projet.

Elle tient un avantage en termes de motimato niveau des employés. Sa stratégie
d’ouverture vers les universités, les étudiants éeoles ainsi que les autres associations peut
ameliorer son efficacité car la plupart des étudiast tournée vers elle.

En outre, MNP s’engage professionnellemenpguger la communauté locale des AP a

accroitre leur niveau de vie en les faisant pgricdans la gestion de celles-ci.

MNP, avec I'appui de ses principaux baillevesfands, poursuit son programme de « mise
en concession dans les Parcs et Réserves», deadreede l'arrété n° 15 912/2013. Pour
redynamiser efficacement ce programme qui accuspmrcturellement du retard, un task
force composé de groupe consultatif d’experts andéééen place afin de faciliter sa mise en
ceuvre. En paralléle, la recherche d’investissepogentiels est toujours en cours, pour les

projets de mise en concession.

» Accroissement des revenus

En termes des budgets, durant la crise daljiescar, MNP a finalement recu des fonds
(accord a crédit et/ou de don) venant des baillpats pouvoir fonctionner leur activité grace
au RSF envoyé a ceux-ci et pour elle aussi, c’esmoyen de s’élargir et atteindre les
objectifs qui sont MNP devra une entreprise pérazinedépendante des bailleurs.

De ce fait, ce fonds a servi essentiellentemayer les salariales et certains frais de
gestion du siege et des antennes régionales. Bduaa une réorganisation au sein de MNP
en ce qui concerne I'évolution de son activité @&inanceur d’'un petit projet ou partenariat
a un événement éducatif alors MNP utilise son ierédpnds mais en termes de réduction du

cout de vérification, la réorganisation sera réalipar un prestataire de service et financée par
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'IDA. Malgré tout cela, le budget consacré aux iats et au personnel s’accroit
proportionnellement a l'accroissement des revemas [es fonds recus sont en monnaie

étrangere et le cours de change permet d’estimealsar).

* Intervention de I'UCPE (Unité de Coordination du Bjet

Environnemental) dans la mise en ceuvre des acts/idé MNP

Dans le cadre de mise en ceuvre des &dtiet travaux en régie de MNP, 'UCPE
intervient toujours car elle est le responsabldadeoordination générale de I’ exécution du
programme PE3 fonds IDA de la Banque mondiale tiogestion des activités de PDM et de
décaissement, la consolidation des projets anmigetsavail et des budgets, la préparation et
la production des rapports annuels d’avancemedt @iats financiers, le bon fonctionnement
de systeme de suivi-évaluation du projet et raéa@u Ministére de I'Environnement.

Elle est la garante du respect des proeddsur I'utilisation du fonds de la BM, veillera
particulierement au respect et conformité des disipns stipulées dans I'accord de don de
développement et de manuel dexécution et enfirsgpates contrats avec les agences
d’exécution pour la mise en ceuvre du programmesira le systeme de controle et d’audit
interne du programme.

En bref, 'TUCPE assure linterface entes décideurs et les Bailleurs de Fonds ainsi

gu’au niveau des institutions qui visent notamniesitbénéficiaires directs du programme.

Sachant que 'UCPE intervient dans la pdsedécisions de MNP a titre de recherche
des solutions par exemple (mesures correctives)eDfait, 'UCPE prévoit de recruter un
bureau d’études pour assurer la certification agpmsi des réalisations de 28 parcs du réseau
de MNP. Et en cas de non financement des actikiés prévision (non compris dans le Plan
du Travail Annuel) c'est-a-dire que MNP n’arrivespa couvrir ses dépenses, l'avis de non

objection de 'UCPE est indispensable.

» Contribution des comités locaux des parcs(CLP) ddasnise en

action de Planification Stratégique

La stratégie de MNP sur la cogestion de tgllboratif a été établie en novembre 2012.
Des formations ont été organisées, dans l'objeta¥oir une compréhension commune du
cadre de cogestion notamment pour la mise en plada stratégie d’'implication des CLP
dans la cogestion au niveau de chaque Unité deioB@d6G). Un systeme de bases de
données uniformisées de suivi des différents indiga liés a la cogestion a également été

adopté et cette base est mise a jour continuellepwam suivre I'évolution de l'activité.
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Cette année a été marquée par la conoluopartenariat avec quelques opérateurs
touristiques selon le plan stratégique 2012 -2@L6te a un appel a proposition sur la mise
en location gérance des petites infrastructures,adeords de partenariat ont été signés entre
Madagascar National Parks et des opérateurs prpas la gestion de structures

d’hébergement et de circuits spécialisés dansinsrarcs Nationaux.

Voila tout ce qui concerne I'opportunité de FIMu niveau de I'environnement, passons

maintenant aux menaces qui peuvent étre empécheekition de son activité.
2-3-2: Les menaces

Dans I'environnement, il existe des facteurs quiraduisent comme étant des menaces pour
la MNP.
* L’insécurité

La crise sociopolitique incessante induit une insé& généralisée qui impacte
considérablement sur la conservation et le compame des employés des sites car eux
pensent de quitter leur travail. L'insécurité awemiu des aires protégées se traduit par la
recrudescence des pressions et la difficulté de misoceuvre des mesures de conservation.
Malgré cela, Madagascar National Parks déploiesse@ment des efforts considérables pour
réaliser sa mission, et c’est avec 'appui et [daboration de I'administration de tutelle, des

partenaires techniques et financiers et des commtéséocales.
* Le blocage des financements extérieurs

Cette instabilité entraine un blocage des financegsnextérieurs car divers bailleurs n’ont
aucune confiance a ce pays donc ils renoncent deutenir comme avant. C’est pourquoi
MNP n’arrive pas a motiver et satisfaire leur parssl comme exemple I'offre de formation
pour tout le personnel de MNP méme aux sites,d’amctériels et équipements.

* Le non transparence des dépenses

Le domaine d'activité de MNP est I'assadoiatsans but lucratif financé par divers
partenaires financiers alors I'accomplissementede activité dépend de bailleurs. De ce fait,
en contrepartie de ce fonds, les bailleurs vont cgr soient utilisés de fagon claire et
précise. Ce fonds est en monnaie étrangére, leerisst la variation de cours de change c'est-
a-dire la diminution de cours contraigne l'assaciat En raison du contexte politico-

economique actuel ainsi que de l'insécurité grasatite, un fléchissement significatif a été
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constaté par rapport a 2012, avec une baisse ded8 Pombre de visiteurs en général par

rapport & 2012°°de méme pour les recettes.

Enfin, nous savons que les crises cycligggsont marqué le pays ont entrainé une
dégradation de la situation tant sur le plan éouquoe, social que touristique et tout cela est
la cause de blocage des financements extérieules laitilisation des fonds sans prévision ni

transparence.

Section 3 : Discussions relasvaux résultats des deux coefficients de

corrélation « r » et validation des hypothéses

Cette section permet d’analyser, de disclgt® résultats de corrélation entre les deux
hypothéses et le contrble budgétaire. Ainsi vasi ¢rands axes qui vont étre abordés durant
cette section, alors dans ce dernier qu'on va thsdes résultats de corrélation sur le CB qui
permet de planifier et élaborer les plans d'actigger l'intervention des différents
responsables et le CB qui permet de connaitretleat®in budgétaire d’'une institution en
analysant les écarts et I'utilité du CB en tantogtil stratégique au sein d’une institution.

Alors, entamons la premiéere sous section.

3-1: Analyse sur les résultats de corrélation erd la planification et I'élaboration de
PTBA et I'utilité du contrdle budgétaire en tant qu’outil stratégique
Certes les moyens du contréle sont nombr€apendant les résultats montrent qu’il y a

une liaison (moyenne liaison) entre la planificatiet I'élaboration des plans d’actions et
l'utilité du contrdle budgétaire (r=0,70) ce quivient a dire que le contrble budgétaire
permettant de planifier et élaborer les plans @ast par lintervention des différents
responsables.

Parmi les différents outils du CB, les plammment une place importante quand on parle
du budget et controle au sein de MNP car a pagtices plans qui vont étre présentés aux BF
gu’elle recevra des financements ou non. Ensuitssque tous les départements élaborés ses
plans permettant de voir les activités a réalisde dudget y afférent. Pour affirmer qu’elle
est importante pour I'association, nous allons d#&neo a I'aide d’'une figure la relation entre

« planification et contrdle » dans I'annexe XI.

Cette sous section a permis d’analyserdgemne liaison entre la premiére hypothese et
le problématique et il a permis aussi de confrooterésultat avec une théorie. Maintenant

passons dans I'axe suivant.

*® Rapport d’activité de MNP, 2013, P7
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3-2-Analyse sur les résultats de corrélation entria connaissance de situation
budgétaire d’'une institution en analysant les écag et I'utilité du contrdle budgétaire en
tant qu’outil stratégique

Rappelons que « le contrdle budgétaire esbutil utile pour son bon fonctionnement,
par sa mise enaleur de propositions apportées par le controétupar I'inexistence des
obstacles empéchaletsuivi .

Comme ci-dessus le fait de connaitre quentdréle budgétaire permet de connaitre la
situation budgétaire d’une institution en analyskr® écarts et garder la confiance des
bailleurs ne veut pas dire que les besoins de M&fferdent tout aux bailleurs m&g% les
bailleurs et 20% MNP actuellemeriDonc avec un coefficient de corrélation linéakre
équivaut a« 0,81 »il est possible de s’assurer que I'existence detrétn budgétaire:
financement de la BM permet & MNP de savoir ldigéton financiere et technique et de
maintenir une nouvelle confiance envers les batleAlors on peut tirer que le contrble de
financements est importante pour que MNP soit biédiis-a-vis des BF. Mais pour atteindre
a ce but, les BF aussi demandent le rapport digetiechnique et financier avec toutes les
piéces justificatives et a partir de ces rappautdsgvont décider de soutenir ou pas.

En analysant cette liaison forte entre aasxdvariables, ceci peut s’expliquer par le fait
gue le contréle budgétaire est le premier élémestter s’il s’agit du financement des

bailleurs de fonds.

Maintenant cette sous section arrive a some. Donc il est opportun actuellement de
proposer des recommandations pour les faiblestEssati- dessus mais avant cela comment

validés les hypotheses de recherche de facon Hicjeament.

3-3 : Validation des hypotheses

Ce mémoire est élaboré afin d’atteindreoleigctifs qui ont été cités dans l'introduction
mais ils ne peuvent pas étre atteints tant quedssltats ne sont pas encore gagnés. Et

I'atteinte de ces derniers est incertaine sang aweoifirme les hypotheses qui sont a rappeler :

« Le contréle budgétaire permet de planifireet élaborer les plans d’actions par
I'intervention des différents responsables et
« Le contrble budgétaire permet de connaitrela situation budgétaire d'une

institution en analysant les écarts »

* Cours organisation deuxieme année, Andriatseheno Ludovic, 2010-2011
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3-3-1- : Hypothése n° 1

Théoriquement, I'existence de planification et digbration des plans d’actions dans le
contr6le budgétaire d’'une association permettenfadditer I'atteinte des objectifs. En tant
gu'un outil d’aide au pilotage de I'entreprise ¢'és dire pour savoir ou I'on va et pour
connaitre a I'avance le volume budgétaire par quigrid’activité et par période, il permet de
renforcer les pertinences de décisions des dirtgaantermes de budget. En effet, le contréle
budgétaire permet de planifier et élaborer lespldiactions par l'intervention des différents
responsables, disant que cette premiére hypotls¢s®mfirmée. Rappelons que si « r=3/4 »,
on a une forte corrélation et six«®,5 on a une faible corrélation. Et dans notreltasde
'enquéte et d’apres le calcul effectué, le coadfic de corrélation est der=0,7 »,alors nous

pouvons dire que notre hypothéese est donc validée c» est aux alentours de 0,5.

3-3-2 : Hypothese n° 2

Rappelons que le contrdle budgétaire pemeecomparer le colt prévu avec celui
réalisé pour constater les écarts des élémentsecws et a partir de ces écarts, les
contrbleurs de gestion identifie les écarts tamipes et permanents et les causes des écarts
et enfin prend des mesures correctives. Face aaxsequalifies défavorables dans la
catégorie « biens et équipements » et « fonctioeném les responsables doivent tenir
compte d’améliorer le budget prévu et/ ou ne padiser les activités hors projet. Par
conséguent, nous pouvons dire que le contrle badgéermet de connaitre la situation
budgétaire d’'une institution en analysant les écd&tis, durant les différents calculs, nous
avons obtenus un coefficient de corrélation lirde« r=0,81», donc sans hésitation de dire

gue notre hypothése est confirmé.

Pour résumer ce premier chapitre, saclkjonse planification efficace nécessite une
évaluation réaliste des besoins, des contraintdesbbjectifs et une insuffisance des moyens
aura pour effet probable un échec tandis que dgemsdrop importants seront gaspillés.

Suite a cela I'élaboration et la préparatidu PTBA tiennent une place importante au
sein de la MNP quand on parle de contréle budgetar toutes les activites de MNP qui
veulent d’accomplir durant une année seraient Isagéees plans mais parfois certaines
prévisions n'ont été émises dans ces plans donc M\tRhercher des solutions pour couvrir
ces dépenses, c’est la raison pour laguelle g@ikpuvent la transparence dans la gestion par
les sites a cause de diversité et la complexite€ahirdle et le fait que le responsable de
contr6le ne descend qu’une seule fois par moise Rax risques d’'insécurité et autres, les

chefs de volets seront amenés a financer les iraprévec ses fonds.
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CHAPITRE Il : LES RECOMMANDATIONS

Dans ce chapitre, nous allons essayeralerer des solutions lesquelles seront les
mieux adaptés pour répondre aux faits énoncesldgrécédent chapitre. Cela a pour but de
réduire les écarts constatés entre les théorites g€alités et de chercher des solutions qui

amenent vers I'amélioration du contrdle de I'asation surtout au niveau budgétaire.

Pour ce faire, nous allons voir dans langpére section les solutions qui seront
applicables dans un avenir proche et qui concernat@mment I'association MNP et les
contrbleurs du budget. Et dans la seconde sect@Es, recommandations qui auront
particulierement des impacts positifs directs surfdrmation. Nous allons proposer des

solutions concernant le non planification du budget

Section 1 : Solutions sur la planification et I'@boration des plans d’actions

Dans cette section, nous allons proposer des sofuttoncernant les faiblesses internes de

I'institution.

1-1 : Amélioration des plans

La planification peut étre considérée comme unesygetde donné sur son futur. Elle s’organise
comme un ensemble d’'information prévisionnelle sagée dans des plans a horizons de plus en plus

restreint.

Elle est la base d'une action continue détécente d'un programme pour atteindre les objectifs
pertinents et réalisables, elle motive le persqnumat I'équipe et I'oriente vers une vision comrayn
affronte les questions clés et résout les probleméfinit les roles et les responsabilités et enfin

impligue différents niveaux de personnel.

Donc, durant I'élaboration et exécution diBR, il faut mettre a jour toutes les informations
nécessaires concernant les activités a faire pmmilitér les taches. Il faut tenir un PTBA préétabl
pour éviter I'existence d’un autre projet imprévu.

De plus, il faut détailler les plans d’actions parifier que toutes les activités qui pourraient
effectuer durant une année sont tous mentionnégsuetsavoir lesquelles de ses activités devraient
étre exécutées rapidement ainsi que pour évitelrygait des activités hors prévision mais besacén d
financement(exemple: il vaut mieux de mettre untigpde garde a chaque AP a cause de l'insécurite,
cet projet n'est pas prévu dans le PTBA mais im@sortant donc MNP finance ce projet et si elle
n’a aucune possibilité de le faire, elle demandavis de non objection a la banque) et pour

accomplir ses activités sans exception.



56

En outre, effectuons un suivi du PS pour mesurgeféormance stratégique de MNP tout en

cherchant une stratégie de développement et adaptans ceux qui ont été réalisé ou non.

Concernant le délai d’exécution des activite possible il faut prolonger le délai pour
pouvoir continuer les activités non réalisées dariee précédente car cela permet de garantir
gue tous seront exécutés. Si le budget prévu fsblafil faut que MNP s’engage a financer
ses activités de sorte a maintenir la cadenceitelr dout retard. Cela permettra de donner du

sérieux pour les bailleurs de fonds.

Rappelons que les plans définissent les nroypégessaires a la réalisation des objectifs
stratégiques et a la pratique de la mise en cewvia stratégie. C’est la raison pour laquelle
gu’on doit s'améliorer car en absence des planstidias, certaines activités pourraient étre
réalisées de fagon incontrolable c'est-a-dire séa$ mais nécessite plus de temps donc incite

une perte de temps.

1-2: Prévision avec échelle

Dans cette proposition, il faut toujoursvee le plan budgétaire dés qu’il y ait plan
imprévu c'est-a-dire, il faut que les PTBA du siegees sites doivent se dépendre en méme
temps car les budgets prévus sont parfois ne pasicde cout global(le cout constaté). Il
faut prendre comme base de données annuelles eppla ne pas dépasser la limite de
prévision technique et financiere. En plus, il faoujours mentionner dans le rapport
d’activités le financeur de ce projet pour voir gquéefonds doit réellement utiliser dans cela et
pour connaitre que le budget réservé soit toutgiigaclairement et régulierement.

Puis, il faut mettre en place des responsathlasgé de qualité de travail surtout au niveau
des sites afin de mesurer que toute activité a&émplie de fagon précise, transparente et
efficiente. De plus, il faut tenir compte a la réigéce des activités, par exemple par sites, et en
cas de non engagement des dépenses pour la MN®jtatemander un autre accord de don
ou de crédit aux partenaires financiers pour éwifee ce projet soit stoppé ou annulé

totalement.

En bref, les propositions des solutions sontgasr sur les faiblesses au cours de I'analyse
des résultats obtenus. Ses résultats se focalisena situation budgétaire au sein de MNP.
L’objectif assigné a la proposition des solutioss gue le contréle budgétaire de MNP soit
transparente et les réalisations financiéres saeldircies afin d’avoir une image fidele

envers les partenaires financiers.
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Voila tout ce qui concerne la prévision agebelle qui a pour but de pouvoir référer a la

limite technique et financiere, passons mainteadatsuggestion suivante

Section 2 : Solutions sur le corlg@les réalisations techniques et financiéres et
'analyse des écarts

Suivant les faiblesses au niveau de controle dasaéons, nous allons suggeérer quelques

solutions dans le but d’améliorer ce controle etdafiance envers les bailleurs.

2-1: Offre une formation permanente au personnel

Une entreprise, c'est une entité subandende son environnement, les dirigeants doivent
toujours étre a I'écoute de ce subordoritiée doit connaitre les changements qui s’opéransdon
environnement car ces changements peuvent comstitu® menace pour sa survie et elle doit
s’adapter face a ses changements. Face a cettetiéwopermanente de son environnement, le
personnel de l'association doit pouvoir aussi ®iives changements qui se produisent dans

I'organisation.

Par conséquent, la formation du personnglifpétre nécessaire pour que I'association puisse
s'assurer que le niveau de menace a relativemésdébau niveau du réseau et pourrait étre améliorée
le niveau de connaissance de chaque employé poenfiercer a 'atteinte des objectifs fixés. A vrai
dire ses employés arrivent a suivre les évolutdarss I'organisation grace a sa formation et celsgsno
a permis de dire que MNP pourrait performante emaede motivation au niveau du travail

Pour les employés des sites, il faut donmger des formateurs la-bas pour les former comme
aider les autres a manipuler le logiciel usé (jpatesnent aux sites mais au siege aussi) et sirgst ¢
mieux que MNP organise son temps pour qu'il yuai¢é période de formation soit trimestrielle soit
semestrielle mais c'est préférable si elle forraar lemployé avant la descente sur terrain ou
I'obtention de données des sites cas du siége.

De plus, a part de cette formation, il fauitée les employés chaque trimestre pour voir ses

capacités (est-ce qu’ils sont capable & surmontengau de leur travail).
Aprés avoir proposé une offre de formation peremée, nous montrerons ainsi que la mise en place

de commissairbudgétaire aux sites permet de discerner pas la pasbilité budgétaire

2-2: Mise en place de commissaire budgétaire auxes

Vu que le budget prévu par la MNP ne recouvre pashb&soin y compris leur personnel et
cela entraine la non transparence dans la gesésrdépenses. Cependant, on doit mettre a

chaque AP une commissaire budgétaire pour vétdigrle temps les recettes et les dépenses
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de chaque AP et renforcer les CVAF sites et silzges le cadre de I'occupation de leur tache

en mettant en place deux aides comptables pagtssiege pour éviter le cumul de fonction.

2-3: Amélioration des réalisations

Selon la catégorie par activité, nous propesd’améliorer la réalisation des qu’il y a une
possibilité de fonds car c’est a partir des a@sitéalisées que les bailleurs de fonds peuvent

mesurer la performance de I'association en termeagedtion de fonds extérieurs.

En plus, le crédit accordé par les BF esto@mmsable mais le don aussi peut parfois étre
remboursable si le délai de I'utilisation de ce amh épuisé mais le fonds n’est pas encore
terminé, il faut faire une extension et le restelkanger en accord de crédit : remboursable et
le gouvernement malgache qui prendra en chargendaursement. Par conséquent, pour

éviter le remboursement, il faut améliorer et recdo I'exécution d’un projet.

2-4 : Fixation des seuils (écarts)

Pour éviter qu'il y ait trop d’écart signifitia(écart positif ou négatif). Nous suggérons de
mettre un écart fixe basée sur la prévision c'aiteaune limite d’écart acceptable pour
toutes les activités pour éviter I'engagement damsseul projet au lieu de faire un autre

projet.

Voila tous ceux qui concernent les recoma#ions internes qui pourraient étre
amelioré I'association tant sur la planificationr g2 CB que sur la situation globale dans le

but d’aider MNP a évoluer. Passons maintenant acornmandations externes.

Section 3 : Solutions externes

Apres avoir étudié I'environnement décelél'deportunité et de menace, nous allons
proposer certaines solutions pour les menacesestiatégie permettant de tirer profit des
opportunités qui s’offrent a nous. L'impact de M@onnement actuel causé par les crises

cycliques dans notre pays est différent pour teatéé.

Rappelons que durant la crise politique a Madear, le financement de MNP n’a pas été
interrompu mais a au contraire augmenté car adiseemple, durant la crise il y a toujours
eu de faunes et flores pour renflouer la caisséb¥. Et c’est pour cette raison que les
bailleurs renforcent leur soutien au pays poureéVia disparition et la destruction de la

nature.
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A propos de l'insécurité, il faut renforcer poste de garde, encourager et motiver les
employés des sites par des primes, des gratifitatéd des indemnités pour gu'’ils soient
motivés et bien récompensés pour leurs effortslutte contre I'insécurité n’est pas une
guestion individuelle. Elle concerne I'ensembls deteurs des sites et peut aboutir grace a

une collaboration permanente des communautés foetalies agents de MNP.

Mais concernant le blocage des financemerdst a cause de l'utilisation de fonds non
transparente alors il faut justifier systématiquetmées dépenses par la vérification de piece
et par I'établissement de rapport des activitégejaient les faits marquants et anomalies a ne

plus refaire.

Voila toutes les solutions externes qui pétroet d’'aider I'association dans la prise de
décision concernant les employés aux sites et digilsoer a la continuation des financements

des bailleurs.
CONCLUSION PARTIELLE

Finalement, nous avons pu voir dans cette dermparte l'analyse et I'étude des résultats
obtenus et nous avons pu analyser l'associatioraléesdar National Parks dans sa politique
de contréle budgétaire par le diagnostique SWOTatélation. Cela nous a permis de
définir les forces et faiblesses de sa politiquerite et les opportunités et menaces de sa
politique externe. Les analyses qu’on a faites datte partie finale de ce mémoire étaient
axées sur la planification et I'élaboration despld’actions et sur la situation budgétaire de
'association en analysant les écarts constatés ¢Bocontrole budgétaire est un outil
stratégique permettant de mesurer la performangeedinstitution. On a pu dégager les
points forts et les points faibles de ces deuxiquies. En plus, la discussion des résultats de
coefficient de corrélation et les points forts gaus a amené a la validation des hypotheses de
recherche définies au début de notre travail. @psthéses répondaient et servaient de limite
a notre étude qui est de s’assurer que le cortr@dgétaire est un outil stratégique qui permet
de mesurer la performance d’une association : eadNiP.

Par contre, plusieurs problemes ont étégkgyde notre analyse, des recommandations et
des solutions sont émises de notre etude pour admut de ces difficultés et pour maintenir
Le poids de planification surtout budgétaire etdmtrble des réalisations pour qu’elle soit
performante. Ces recommandations sont destinéemdlioser la situation du controle

budgétaire d’'une ISBL comme MNP afin qu’elle gmtenne.
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CONCLUSION GENERALE

En guise de conclusion, les entreprises, les adsmts deviennent ouvertes sur leur
environnement extérieur suite a la libéralisaties dconomies et se trouvent obligatoirement
de prendre en compte les éléments et les informmagaternes car ce dernier permet a toute
entreprise de justifier ses décisions, d’assurem&lleur fonctionnement interne de ses
activités et de décider, par conséquent, des dfisjedes programmes et des actions a mettre
en ceuvre. Et sur cette raison que le contexteégtopte et organisationnel des entreprises en
mutation demande des outils de contrdle de gestamme le contréle budgétaire, le tableau
de bord et le reporting et c’est ainsi que nousliéiis notre theme de mémokecontrole

budgétaire : un outil stratégique au sein d’une instution » .

Cette étude a permis de discerner que les finamasnukes bailleurs de fonds doit
obligatoirement étre contrdlé car ils ne sont pas seulement des dons mais aussi des créedits
qui doivent étre remboursable avec un taux équivadel montant emprunté. Ce contréle
nécessite un moyen qui peut étre facilité les matwnme, d’'une part, la planification et
I'élaboration des plans d'actions et, d’autre pdaet,budget pour connaitre la situation
budgétaire d’'une institution en analysant les &cartl'aide des rapports d’activités dite

mensuellement ou annuellement et qui peut étraterai la confiance envers les bailleurs.

Rappelons que le contrdle budgétaire(CB) fait paiti contréle de gestion qui, avec
au moins une minimale décentralisation, est un ge®ws permettant aux dirigeants de
s’assurer que les ressources obtenues sont Wfildsére maniere efficace et efficiente afin
d’atteindre les objectifs fixés. Il permet de mesupériodiqguement les écarts entre les
prévisions et les réalisations, d’aider ainsi assl@er que les performances obtenus ne

s’éloignent pas des chefs initialement fixés dasglans, programmes et les budgets .

En plus, le contréle budgétaire pertinent s’appui lensemble des budgets établis
pour formaliser le fonctionnement a court termd’eltité dont la gestion doit étre mise sous
tension. « Ce budget est, auparavant, un prograsenent a prévoir les recettes et les
dépenses des organismes publiqd@s b est aussi un outil d’évaluation dés lors qee |
respect du budget est un critére d’évaluation @efopnances des responsables de centres et
assure ainsi une motivation des responsables ezurfades objectifs stratégiques. Il est
également un document comptable prévisionnel desttes et des dépenses des organismes

privés. Tout le secteur privé a donc tant besodtedtborer un budget déterminant la trajectoire

28 MUNDARY Gilbert, Petite histoire des finances publiques, 26/03/06 (a réviser le 24/02/12), P42
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de son activité, I'équilibre financier et le plaa Bkdressement versus les conséquences du non
respect , I'atteinte des objectifs stratégiquespirationnels et I'attribution des ressources
matériels, humaines, financiers,....Ainsi, le dérmdat de toute entreprise dépend de la
gestion budgétaire qui a pour objet de fournir g@iguement aux dirigeants et aux divers
responsables des données chiffrées caractérisdrdjé¢ de I'entreprise pour atteindre ses

objectifs tout en optimisant ses ressources.

Donc, la mise en place du budget s’accompagnestregent d’'une décentralisation
des ressources par la création de centre de redplieés de nature differente. Chaque
responsable est alors jugé sur sa capacité commasgdect des consommations des ressources
pour les responsables de centre de cout, le dégagedes surplus financiers pour les
responsables de centre de profit.

Dans cette optique, il est primordial que le caletlla mise en évidence d'écart
répond au besoin de suivi des entités a piloteesgiecte de facon stricte la localisation des
responsabilités si I'on souhaite éviter des conflitir la réalité de la performance mesurée.
Cette performance est l'interdépendance entreidaatité et I'efficience. Elle se traduit par
une réalisation, s’apprécie par une comparaisoteedernier traduit le succes de I'action.
Cette efficacité se fait en fonction de sa capaxitdteindre ses objectifs, or 'atteinte de ces
objectifs a besoins de nombreux outils de gestmmt t& contrdle budgétaire en fait partie et

cette efficience se fait en fonction de cout deigesptimale (minimisation des ressources).

Malgré cela, ce budget doit étre réalisé, et aétiisation ne peut pas déterminer une
certitude de gestion mais juste référer jusqu’owailore les activités effectuées. C’est ainsi
gue le contrdle a eu une place indispensable damsntreprise y compris l'association car
l'insatisfaction ou l'incertitude face a la situaii de linstitution pousse les dirigeants a
procéder au contréle qui a pour but d’éclaircirstées résultats financiers et non financiers de
l'activité de I'entité. S’ils ne sont pas clairemel@finis alors les décisions sont aveuglement
prises par les dirigeants et les données nécesdaimé a I'établissement du budget qu’au
calcul des réalisations mettent en évidence etjellertous les systémes d’information
comptable de I'entité. La pertinence des écartenéple leur définition mais aussi de la
gualité, des éléements de référence c'est-a-dirbutgets. Et dans un environnement instable
et peu prévisible, cet aspect du probleme ne peeatr@gligé. C’est pourquoi les actions

correctives peuvent agir sur les éléments prévisitmn

Actuellement, toute entreprise, pour étre avanggeaactivité dans le but de connaitre

le déroulement de son activité exécutée, vaut miendaire une planification de toutes
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activités tout au long d’'une année et ou de cingaiannées successives si hécessaire. Donc,
une telle situation permettra de donner une viggbdux entreprises qui pourront ainsi établir
un plan a court terme, voire a moyen terme, potellgupuissent envisager d’investir, de

creer des emplois et de relancer la consommation.

Dans notre cas, Madagascar National Parks quictst terrain d’étude, d’abord elle
est une association privée reconnue de droit pulpérant sous tutelle de Ministére de
'Environnement de Madagascar et chargée de miseeavre de gestion d’'un programme
pour la conservation de la biodiversité malgacheseaprincipale mission est d’assurer la
conservation c'est-a-dire l'intégrité écologiques ddres Protégées. C'est au sein de cette
association que nous avons eu la possibilité dégpex, d’acquérir et développer nos
connaissances théorigues acquises. Le stage diymgtién de trois mois passé au sein de
MNP dans le service Controle de Gestion a étépégnede de découverte pour nous. Il nous
a apporté beaucoup plus gu’une simple expériemtataniveau personnel que professionnel.
De méme, on a pu acquérir des expériences humaews)iques et méthodologiques. Ces

expériences nous a permis de nous imprégner de &tive et du monde du travail.

Ensuite, elle est subdivisée en deux localisatibmse, le siege et, I'autre, les sites et
ces deux localisations sont effectivement dépesdelest-a-dire le siege(MNP) dépend des
informations venant des sites afin que les resguas financiers et opérationnels au siege
(RADOC) vont étre analysés la situation globaleMi¢P a I'aide des données des sites tant
sur le plan financier que technique et a partirsds informations que les dirigeants de
l'association et 'UCPE prend des mesures pour uéso les faits qui peuvent étre
généralement freinés le développement de MNP duetotiermes de conservation qui est sa

principale mission et une de sa source de finanoeme

Pour effectuer le contréle du budget, MNP va precéd la planification et a
I'élaboration des plans d’actions pour que son ditaannuel puisse réaliser de facon
transparente, précise et fiable et ces plans permede voir tét la performance de
I'association et pour quelle fagon on doit atteenliurs objectifs stratégiques.

Concernant le contréle budgétaire, plusieurs in&diroms ont été circulées (les sites et
le siege) car les activités de MNP se basant gieméeat au niveau des sites, a vrai dire les
données financiers et techniques. Mais la descsuteterrain (sites) effectuée par les
responsables concernés qu’on va déceler les doitsset les points faibles sur la réalisation
des activités et I'organisation au niveau de ratbs et au niveau du personnel. Et a propos

des écarts décelés, le DG, les responsables famanke coordonnateur de projet, les CRG et
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les autres concernés sont mis ensemble pour l&nawh des solutions et pour la prise de

décisions afin de renforcer les activités réaligteshanger le budget prévu ou vice- versa.

Par suite durant cette recherche, la méthodologiammment les matériels, les
meéthodes ainsi que les compréhensions du themét@mhis en exergue. Alors une fois que
ces trois éléements suscités réunis, il est maintepassible de récolter les fruits de cette
investigation c'est-a-dire les résultats obtenusarttule stage (les entretiens et I'enquéte
effectué auprées des différents responsables de BMN$tege). Alors ces résultats ont permis
de mettre I'accent sur la responsabilité des dgpwtheses sur I'utilité du contrdle budgétaire
en tant qu'outil stratégique au sein d’'une ingtiont Ainsi ces résultats ont étalé que la
planification et I'élaboration des plans d’actiopgésentait un coefficient de corrélation
lindaire « r = 0,70 » ce qui signifie qu’entre cette planification l&laboration des plans
d’actions effectué par les différents responsabtekutilité du contréle budgétaire subsiste
une assez liaison d'ou le CB permet de planifieélaborer le plan d’actions. Donc ces
résultats ont peu illuminé la responsabilité deptamiére hypothése envers le controle
budgétaire car a titre de rappel plus « r » egitaler de « 0,5» plus il y a une assez liaison
entre les deux variables. Et pour la seconde hyseth le coefficient de corrélation linéaire «
r » est de 9,81 ». Cette valeur montre qu’il y a une forte liaisantre la deuxieme hypothese
et 'utilité du contréle budgétaire d’ou le congdbudgétaire permet de connaitre la situation
budgétaire en analysant les écarts.

En plus, cette étude a permis également de favdesediscussions ; les analyses
découlant de ces résultats. Ainsi au cours de EsISEions cette étude a pu analyser les
résultats relatifs au controle budgétaire et cettorané I'opportunité d’avancer les différents
avantages et a également mis en exergue touteseleaces qui peuvent étre engendrés par le
contrle budgétaire de MNP surtout au niveau dtes slécoulant des résultats sur les 35
répondants du personnel au siége. Cette investigast vraiment aisée en compréhension
puisque durant cette étude la confrontation deglteds obtenus aux théories a permis de
déduire un désaccord entre ce qu’avancent lestaéselt ces théories. Par exemple, pour les
entreprises productives, un écart est théoriqueraatitférence entre la valeur de réalisations
et la valeur des prévisions et pour un projet (@asion) un écart est pratiquement la
différence entre la prévision budgétaire et laiséibn budgétaire. D’ailleurs, quelques
enquétés répondent que le plan stratégique estuiméressaire si on mesure la performance
d’'une association, celle-ci est opérée a partirTd€b. Donc ces explications montrent qu’il

existe une différence entre les résultats et defterie.
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Par contre, cette étude a pu déduire égalememlegrgences d’opinions entre les
résultats et les théories comme I'élaboration digketifavorise la coordination des actions au
sein d’une organisation. En effet, ces résultatgpriment que le contrdle des réalisations est
un des moyens de contrdle car c’est type de cena$il exécuté pendant I'action pour suivre
rigoureusement les budgets. C’est ainsi que ledr@enrs de gestion jouent des roles
importants comme la résolution des problémes peuner la satisfaction des clients et des
bailleurs, la modernité du savoir faire et ils sanitssi pris des décisions concernant le

financement des bailleurs de fonds avec 'UCPE<directions concernées.

Si on analyse les résultats concernant la platidicset élaboration du plan d’actions
effectué par les différents responsables (r=0,70x eonnaissance de situation budgétaire
d’une institution en analysant les écarts(r=0,&B8tte[investigatioh montre que le contrdle
budgétaire est plus utilisable au sein de MNP @ datil stratégique de contrble car son
activité est toute comme projet et dans ce pr@esuivi-évaluation cela compte beaucoup.
Riche en compréhension grace aux résultats ; riehesalyses graces aux discussions ; cette
étude ne se contente pas de ces deux qualités dli@isa livré également des

recommandations.

Ainsi, au cours de cette étude, des propositions penforcer le contrdle budgétaire
commencant par des plans pour savoir ou I'on vguasla mesure de performance pour la
crédibilité de MNP vis-a-vis des bailleurs ont ééancé. Cette étude a émis également des
recommandations comme I'amélioration des plangpr&vision avec échelle et offre une
formation permanente au personnel afin de bienrdérénancement additionnel et éviter
I'existence d’'un grand écart entre la prévisiotaggalisation car s’il en a, MNP doit prendre
en charge toutes les engagements. Rappelons qellaotent 20% seulement de leur dépense
gu’elle méme pourra couvrir mais selon leur plaatégique 2012-2016, elle voudrait devenir
une institution pérenne et que 50% des leurs désesesont réglées par elle-méme.

Pour atteindre a tout cela, MNP avec la collaboratie Ministere de I'Environnement
et ' UCPE met en ceuvre un projet REDD(Réductionigsimns from Deforestation and forest
Degradation) qui est un des moyens pour pouvoitoéep les richesses de Madagascar en
transformant en une source de financement durabénte de carbone) pour qu’elle puisse
atteindre leur objectif fixé. Etant donné que aetadépense pas tant d’argent et les matieres
premiéres n’est autre que les ressources naturéllest la raison pour laguelle qu’on pose
une question ouvertex Comment MNP améliorera t- elle leur contrdle bulgétaire apres

I'atteinte de cet objectif car elle a plus ou moins besoin du financemeréraxr? »


http://www.rapport-gratuit.com/
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Annexe | : Organigramme du siege de MNP

ORGANIGRAMME DU SIEGE CONSEIL D'ADMINISTRATION
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Annexe Il ; Les responsabilités de chaque poste

+» Le Conseil d’Administration

Il approuve le budget et le PTA présenté par le Brgéte les modalités de I'emploi des
ressources de l'association, exécute toutes désistes AG, fixe et fait appliquer le
réglement général du personnel en tenant compiatlaie particuliere des activités de MNP.

Il arréte et fait appliquer le réglement intériele MNP et enfin définit les objectifs et les
orientations d’action et délibere sur les prograsprésentés par le DG.

+» Le Directeur Général

Il établit et soumet au conseil pour approbatiencélui-ci : les programmes d’activité de
'association, le rapport annuel sur la situatimamciere et morale de I'association, le budget
et le PTA pour I'exercice suivant.

Il représente I'association vis-a-vis des tier® glés administrations, ainsi que de toutes
instances judiciaires.

+» Le Directeur Général Adjoint

Il certifie les factures des dépenses faites pasbciation.

«» Le Directeur Administratif et Financier

Il élabore une politique financiére de MNP sub&se des ressources disponibles, supervise
le traitement comptable et analytique des opératammsi que les engagements de dépenses du
projet et la gestion du compte spécial.

Il participe a I'évaluation périodique des rédiisas technico-financiere et maintient les
relations d’ordre comptable et financiére avecelaseprises et fournisseurs du projet.

«» Le Directeur des opérations

Il est chargé de la recherche et valorisation aebibdiversité, de I'écotourisme, de
I’éducation environnementale et de I'appui au déppément et assure la programmation des
activités pour I'élaboration du PTBA.

+» Le Directeur des Ressources Humaines

Il assure la gestion du personnel, la gestion de, e formation et la gestion de carriere et
responsabilise aussi tout ce qui concerne la conuation interne de I'association.

+» Les Contrbleurs de Gestion ou responsable du éualdation :

lls effectuent I'évaluation trimestrielle des iiéations technico-financiére et participent a
I'élaboration du PTBA et codifient les activitésoetimposantes du projet.

«» Les Auditeurs Internes :

*® Source : RANDRIAMANANTENA Tsiky, Responsable Développement en Ressources Humaines, 2014
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lIs vérifient la bonne application de procéduresptables financiéres au sein du projet.
lls s’assurent le suivi d’effets d’application gescédures administratives et des systémes du
contrdle interne en vigueur au sein du projet.

«» L'Administrateur du Systéme d’Informatian

Il assure la mise en place des moyens informagigeeessaires pour assurer la bonne gestion
de MNP par la fourniture d’'information fiable etrpeente et le fonctionnement des moyens
informatiques de MNP plus particulierement cewsigge.

+» Le Technicien en S| géographique

Il prend en charge la collecte d’'information comzatt les Aires Protégées(AP) et fait la mise
a jour des données. Une de ses taches aussi@sssleer la cartographie des AP.

% Les chargés de la gestion des marches

lls veillent a la disponible, a la gestion et &déaurisation du patrimoine.

K/

% Les chargés du marketingeillent a 'image vis-a-vis de I'extérieur.

«» Le chargé des affaires juridigues :

Il défend les intéréts de MNP, contrble I'applicatide la loi et des procédures juridiques
dans toutes les activités et minimise le nombrdadsiers contentieux a gérer.

«» Chef comptable

Il assure la bonne tenue de la comptabilité etdayction des états financiers.

% Les chargés de la trésorerie :

lls s’assurent que I'organisation a les moyengiioners nécessaires pour financer son activité
et optimisent la gestion des flux de trésorerigéeurisent les fonds et fluidifient les transferts
de fonds.

«» Les Administrateurs du personnedssistent la DRH dans la mise en ceuvre de la

politique sociale et assure le traitement admiaigtdu personnel au siege et aux sites.

+» Le Chargé de I'éducation environnementale :

Il promeut et développe une politique d’éducatiomi®nnementale efficace pour soutenir les
activités de conservation de I'écotourisme au nivées AP et tiennent a la disposition des
usagers les supports d’information, d’éducatiodeetommunication (documents, films,...)

% Les chargés de conservatiopromeuvent et développent la conservation.

K/

% Les chargés d’appui au développemeptomeuvent et développent une politique

d’appui au développement efficace pour souteniatgiwités de conservation des AP.

% Les chargés de I'écotourisme :

lls promeuvent, développent I'écotourisme et lessiations ecotouristiques et augmentent

les recettes ecotouristiques pour la pérennisétianciere.



XV

«+» Chargé de la recherche et de la valorisation d@ldiversité :

Il explore et valorise les potentialités au niveles sites et met en ceuvre et développe la
politique de recherche de MNP.

«» Le chargé de la formation et de la gestion de @ari

Il assiste la DRH dans la gestion des compétence@isonnel et élabore et met en ceuvre un
plan de formation permettant d’atteindre les oljecte MNP

«» Les Comptables

lls tiennent la comptabilité du siege et consolidarcomptabilité de MNP

% Assistante de directionassure la fluidité des informations et la dispositides

documents et dossiers de la DG, le secrétaria Bl et des cellules y rattachées

«» Technicien en communicationveille a la fluidité des informations et s’assuee |

transmission en temps réel des messages

«» Logisticien parc roulant

lls gérent le parc roulant et suivent les entratigé@riodiques des véhicules

«» Magasinier logisticien

Il assure la gestion des stocks des fourniturde®articles du siege

% Assistant chargé de la trésorer@ssiste le chargé de la trésorerie dans la gedéisn

flux de trésorerie et la sécurisation des fonds.

% Approvisionneur. assure l'approvisionnement du siége et des sitesanéeurs

ponctuels (biens et services)

«» Teneur de livre

Elle assure la tenue, la mise a jour du registeeighenobilisations, suit les mouvements des
mobiliers au niveau du siege et gere une basdateses relatives aux opérations d’entretien
des vehicules, aux flux des approvisionnements

% Réceptionniste
Elle assure I'accueil et I'orientation des visite@t la collecte des informations marketing et

ses transmissions aux instances usagers.
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Annexe lll : Les partenaires de MNP

Parmi legpartenaires financier,son trouve :

La KfW Bankengrupe qui a aussi appuyée financiergrieeprocessus de rebranding
de l'association ;

Le Fond pour I'Environnement Mondial de la Banqueoridiale ou Global
Environment Facility(GEF) ;

L’'Union Européenne ;

La Conservation Internationale(Cl) ;

L’Association Internationale de Développement dBaaque Mondiale(IDA) ;

Le Gouvernement malgache ;

Tany meva ;

La Coopération Suisse ;

L'USAID don la contribution est régie par l'accorde coopération sur la
biodiversité « MIARO » ;

La World Wild Fund for Nature (WWF);

La Wildlife Conservation Society (WCS);

Et autres...

La MNP aussi a dgzartenaires techniquesomme :

La World Wild Fund for Nature (WWF) ;
La Conservation Internationale (Cl) ;

La Wildlife Conservation Society (WCS) ;
La Coopération Allemande GTZ ;

Le Service d’Appui a la Gestion de 'Environnem&=RGE).
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Annexe IV : Questionnaires

Questions destinés au controleur de gestion eegponsable de planification et suivi

budgétaire

Questions axés sur la planification et I'élaboratiale plans d’actions (budget)

1- Selon vous, gu’entend par « planification » ?

Quand vous avez fait une planification ? Et qupktgde plan que vous avez élaboré avant de
réaliser une activité ?
Ce plan tient-il une place importante dans le cdat?

Quels sont les avantages de planification au sewotte institution ?
2- Avez —vous élaboré un budget ?

Si OUI, quand avez-vous fait ?
Quelles sont les étapes a suivre dans I'élabordtoce budget ? Et qui sont les personnes qui
interviendraient dans cette élaboration ?

Quelles sont les responsabilités de ces interverfant

3- Dans I'élaboration du budget, quels sont les r@esscontroleurs de gestion ?
4- Quels sont les outils de contrdle de gestion atiigquestions a choix multiples)
» Controle budgétaire
» Tableau de bord
* Ratio
» Comptabilité Analytique d’Exploitation

* Autres

Questions axés sur contrble budgétairaealyse des écarts

5- Est-il vraiment un contrdle budgétaire au sein akeevinstitution ?

Si OUI, qui est les responsables de cette tache ?
Quand effectuez- vous ce contrble ?
Quels sont avantages de votre institution quane effectue ce contrdle ? (questions a choix

multiples)
» Performance de votre institution
» Crédibilité de MNP vis-a-vis des bailleurs
e Savoir ou I'on est et aide a la prise de décision

* Accroissement des financements extérieurs
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e Autres

Selon vous, « contrdler un budget : financemestldglleurs » est-elle une tache difficile a

réaliser ?

Si OUI, quelles sont les différentes phases a suiwrand effectue le contréle budgétaire
(financement des bailleurs) ? Et quels sont lesgasus de contréle budgétaire au sein de

votre institution ?
6- Quels types de contrble budgétaire existent-ilsdantre institution ?

Comment vous calculez et analysez les écarts Ae3umdnt les mesures que vous prendrez
guand il y a un écart significatif ? Et qui intamnent pour chercher des mesures
correctives ?
7-Quelles sont I'impact de planification et gréparation du budget dans le contrble
budgétaire ?
Est-il vraiment une liaison entre planifioa, élaboration budgétaire et contrdle

budgétaire ?

Questions destinés au personnel (siege) de l'ingtibn (Service Comptabilité et

Trésorerie, Service Audit interne et autres resporables chargé de contrble des autres

bailleurs)

+« Fonction de participant :

% Sexe: M |:| F |:|

Questions axés sur la planification et élaboratioles plans d’actions (budget)

1) Selon vous, la planification et I'élaboration ddang d’actions est-elle indispensable quand

effectue un contréle budgétaire ? Ne cochez qusende case.

0= fortement en désaccord 2= en désaccord 4=un peu d'accord| 6=d'accord | 8=fortement d'accord

Si vous étes d’accord, quels sont les avantagpkadéication budgétaire et du contréle budgétaire
« Planification budgétaire :
» Contrble budgétaire :

Connaissez-vous les plans élaborés par votreutigtitavant d’effectuer une activité ?
oul I:I NON I:I

Si OUI, lesquels de ces outils que les responsaldivent utiliser lors du contréle budgétaire ?
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Plan du travail annuel Plan budgétaire  Plan stigixeg | Rapport financier| autres

Si vous cochez autres», les quels ?

L'intervention des différents responsables est-aieessaire dans la préparation du budget et
élaboration du plan du travail ?

ou [] NON [ ]

Si OUI, pour quelles raisons ?

2) Selon vous, la procédure budgétaire est-elle imptet si on pense de faire un contréle
budgétaire? our [] NON  []
Si OUI, pour quelles raisons ?

3) Notez sur une échelle de 0 a 8 qu'ilyna liaison entre la planification et I'élaboratides

plans d’actions (budget) et la performance desvassociation. Ne cochez qu'une seule case.

O=fortement en désaccord 2=en désaccord 4=un peu d’accord| 6=d’accord | 8=fortement d'accord

Questions axés sur le controle budgétaire et |'ayse des écarts

4) Le controle budgétaire est- il nécessaire pouinEntement des bailleurs de fonds ? Ne coche
gu'une seule case.

O=fortement en désaccord 2=en désaccord 4=un peu d’accord| 6=d’accord | 8=fortement d'accord

Si OUI, parmi les éléments suivants, cochez celinexpriment I'utilité du contrdle budgétaire

+ Permet savoir I'état réel et la situation prévue

+« Aide a la décision pour les dirigeants

% Permet d'identifier les écarts et connaitre le s#riSmportance de ses écarts
pour les vérificateurs

+ Guide les responsables dans les actions correctives

< Autres

Si vous cochez autres», quelles sont vos propositions?
5) Connaissez- vous la période du contrGligétaire au sein de votre institution ?
oul |:| NON
Si OUI, quand vous le faites? I:I
6) Notez sur une échelle de 0 a 8 quettrdle de réalisations techniques et financipegmet

de connaitre la situation budgétaire de votre asgon en faisant une analyse des écarts. Ne cochez
gu’une seule case.
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0= fortement en désaccord 2=en désaccord| 4=un peu d'accord | 6= d’accord | 8=fortement d’accord

7) Notez sur une échelle de 0 & 8 que ld@r@lenbudgétaire est 'un des outils stratégiques
permettant de planifier et élaborer les plans @ast(budget) et connaitre votre situation budgétai

en analysant les écarts? Ne cochez qu’une selde cas

O=fortement en désaccord 2=en désaccord 4=un peu d'accord| 6=d'accord | 8=fortement d’accord

8) Selon vous, quel (s) est (sont) I'(lespavt(s)du contrble budgétaire envers les partenaire

financiers ?

9) Le calcul et 'analyse des écarts sont ilgartants afin d’évaluer votre performance ?

0= fortement en désaccord 2= en désaccord 4=un peu d'accord| 6=d'accord | 8=fortement d'accord

Si vous étes d’accord, quels sont I'impact de ceste significatifs sur la situation budgétairevdére

association ?
Si vous étes en désaccord, c’est terminer

10) Selon vous, est-il vraiment une relation edrelanification et I'élaboration du budget et le
contrble budgétaire en tant qu'outil stratégigugdhnez une note de 0, 2, 4, 6,8 votre réponse et ne

cochez qu’une seule case.

O=fortement en désaccorfl 2= en désaccord 4=un peu d'accord| 6=d’accord | 8=fortement d’accord
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Annexe V : Chronogramme des activités (S= Semaine)

ActivitéS/PériOdes S3 S4 Sh S6 §7 $8 B9 10 $H1l1 [S12

Documentation

Entretien aupres du personnel siege

Enquéte aupres du personnel siége

Traitement des données

Rédaction et finalisation du rapport . _

Source Investigation personnelle
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Annexe VI: Les étapes d’élaboration du budget avae calendrier respectif,

lesresponsables concernés et les supports nécessaires

N° | Etapes Responsables Période Supports

1 | Capitalisation desDP/DOP/DA/ Fin juillet | PS/ RA/ RAI/
expériences passées par| BRH/ DGA Document du projet/
direction du siege. accord de financement
Etablissement de la liste des
recommandations et des
clarifications

2 | Confirmation des fondsDF Fin Aout | AF/ RRF/ TF
disponibles(BF) externes et situation
fonds propres de réseau prévisionnelle des FP

3 | Mise a jour du PAG ¢€tDOP/DF/DA/ET | Début PS/PAG/Document du
développement des projetdCSPBsiege /DR septembre| projet /CanevasPTBA|
PTBA des sites /IDR/CVAF/ET Accord de crédit/PDA

4 Envoi du PAG et PTBA auxDP/DR Début PAG/projets PTBA
coachs techniques au siege septembre

5 | Revue technique et financier® OP/CVT/DF/ | Mi PAG/ projets PTBA
PTBA des sites et envoiDA/ADP/CSPB/| Septembrel commentés
feedback aux sites DRH/RADOC/

CSRH/CGPM/

6 | Correction PTBA et envaiDP/DR Fin PAG/ projets PTBA
des PTBA corrigés aux septembre| corrigés
coachs techniques du siege

7 Envoi par les coachsDOP/CVT/DF/ | lere PAG/ PTBA corrigés
techniques du siege de leyrBRH /CSPB/ semaine d| et commentés
commentaires  synthétique®©®A/CSRH/ADP | Octobre
aux directeurs coachs RADOC/CGPM

8 Revue des denierDirecteurs 2eme
commentaries coachs semaine d]

octobre

9 | Finalisation des PTBA etDR/DP PAG/
envoi au siége PTBA des sites

10 | Présentation individuelle de®R/DP 3eme version finale
PTBA de chaque site a un semaine d’
panel d’évaluateur du siége octobre

11 | Validation des PTBA par lePanel (DC
panel d’évaluateur du siege | CT/CRG)

12 | Etablissement du PTBA duWDOP/CVT/
siege sur la base des PTBASPB/DF
sites et du TF de MNP Fin

13 | Envoi du TF aux PFI pourDGA octobre
commentaires PTBA/

14 | Rencontre avec les difféerent®GA/DF/DOP | Début Tableau de
PFI pour discussion et novembre | financement
validation du TF de MNP

15 | Soumission et présentation dDG/DGA/DA/ Novembre

TF de MNP au CA/AG

DOP/DF
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16

Notification
validés a chaque UG

Fin
novembre

des PTBADG

le

Si

TF validé par CA-AG

format PDF

PTBA validé signé pal

DG, format PDF

gné par le DG

Source: Manuel de Procédure Administrative et FinancadVINP, avril 2013

Annexe VII: Les responsabilités de chaque niveau dirganisation dans le

processus d’élaboration et validation du PTBA au se de MNP (Tableau3)

Conseil d’

administration

Siege

Sites (parcs €

réserves)

Approbation
du tableau du
financement

par le DG

- organisation, préparation et facilitation du Essus
I de planification annuelle avec les DP/DR.

- développement et élaboration de son PTBA [
sur le plan stratégique de MNP, les activ
courantes des UG, et sur les documents de prefe
accords de financement. Appui et encadrement
sites dans le processus d'établissement de
PTBA.

- réception et analyse des projets PTBA
conformité avec le document de projet, I'accord
financement.

- feed back aux UG sur base de cette analyse

- validation des PTBA des UG par un pa
d’évaluateur (composé entre des autres direct
centraux, coachs technique, contrdleur de gestion
- consolidation des PTBA de MNP en un tableau
financement (budget annuel du réseau)

soumission et tableau

présentation du
financement de MNP auprés des parteng
financiers et techniques

de

financement de MNP pour approbation auprés de

soumission et tableau

présentation

- planification deg
activités en

y@sdformité avec le

téesoins et priorités
tavec le plan
deatégique de

[RINP, le documen
de projet, I'accorg
de financement

dedéveloppement €

élaboration du
projet de PTBA

nel envoi projet
eRTBA au siege

)- rectification et
filealisation du
PTBA selon le

fid-back du siege
liresprésentation d
PTBA a un pane
d'évaluation du

Gige

r

"2

t

—

Source: Manuel de Procédure Administratif et Financier BINP, avril 2013
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Annexe VIII : Utilisation des fonds par catéqorie & dépenses 2012 et
2013(en Millions d’Ar) : crédit IDA

Catégorie de
N° dépense 31/12/12 31/12/13
Ecart Ecart
Prévu Réalisé|Ecart |% Prévu Réalisé | Ecart |%
001| Travaux 494,67 5,70 488,97 1%| 7 354,50 1185,29 6169,21 16%
Biens et
002| équipements 2002,80569,24 433,56 78%| 2122,80 2676,89 -554,09 126%
Service frais
gestion et
003| salaires 5422,373750,071672,30 69%)| 17750,1115556,46 2193,65 88%
Fonction
004| nement 1350,001709,90 -359,90 127%| 1476,00 1711,32 -235,32 116%
sous-projet
005| (sauvegarde 0,00 0,00 0,00 0%| 5064,00 545,41 451859 11%
Total 9269,847034,912234,90 76% | 33767,4121675,3712092,04 64%

Source: Service Controle de Gestion, 2014

Calcul des écarts par catéqgorie de dépenses 202D E3

Montant prévu - Montant réalisé = ECART

Pour les travaux : 494,67 — 5,70 = 488,97
7354,50- 1188 26169,21
Pour les biens et équipements : 2002,80 — 156943856
2122,80 — 2676,89 = - 554,09
Pour les services frais de gestion et salaire23% — 3750,07 = 1672,30
17750,11 — 15556,46= 2193,65
Pour le fonctionnement : 1350,00— 1709,90 = - 359,9
1476,00A41,32 = - 235,32
Pour le sous projet : 0,00- 0,00 = 0,00
5064,00- 545,44518,59

Total prévu — Total réalisé = ECART TOTAL
En 2012 : 9269,84 — 7034,91= 2234,93
En 2013 :33767,41 — 21675,37= 12092,04

Calcul de taux de réalisation = (Montant réalisé Montant prévu) *100

En 2012, le taux de réalisation par catégorie genlge : (7034,91/9269,84) * 100 = 76%.
En 2013, le taux de réalisation par catégorie genses: (21675,37/33767,41) * 100 = 64%
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L'utilisation des fonds par composante 2012 et 201(&n millions d’Ar)

Catégorie par
N° | composante 31/12/12 31/12/13
Ecart Ecart
Prévu Réalisé|Ecart |% Prévu Réalisé | Ecart |%
001| Gestion AP 4183,4(72354,25 1829,23 56%| 19021,37115268,93 3752,44 80%
Dév et appui a la
002| communauté locale 61,56 0,90 60,66 1%)|24350,97 5921,4318429,54 24%
Mécanisme de
003| financement 122,82 0,00 122,82 0%| 7103,76 485,01 6618,79 7%
004| Fonctionnement 0,00 0,00 0,00] 0% 0,00 0,00 0,00 0%
005| sous-projet 0,00 0,00 0,00, 0% 0,00 0,00 0,00 0%
Total 4367,86 2355,152012,71 54%|50476,1021675,37128800,73 43%

Source: Service Contrble de Gestion, 2014

Calcul des écarts par composante 2012 et 2013

Montant prévu - Montant réalisé = ECART
Gestion des Aires Protégeées : 4183,47 — 2354,1829,23
19021,37 — 15268,93 = 3752,44
Développement et appui ala CL : 61,56 — 0,90 &0,
24350,97 — 5921,43 = 18429,5

Mécanisme de financement : 122,82 — 0,00 = 122,82
7108 — 485,01 = 6618,75

Fonctionnement et sous-projet : 0,00 — 0,00 = 0,00

Total prévu — Total réalé = ECART TOTAL
En 2012 4367,86 — 2355,15 = 2012,71
En 2013 : 50476,10 — 21675,37 202883

Calcul de taux de réalisation = (Montant réasé / Montant prévu) *100
En 2012, le taux de réalisation par composantd8g{86/2355,15)*100 = 54%
En 2013, le taux de réalisation par composanteé446,10/ 21675,37)*100 = 43%
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Annexe IX; Calcul indispensable pour avoir le coef€ient de corrélation
linéaire « r »

Voici quelques formules qui sont tres utiledaadétermination de ce coefficient de

T COV (x;y)
corrélation linéaire « r »¥ = ——————.
o(x)xa(y) . .
Les moyennes marginales : x =EZ{‘=1ni.* xi et y =EZ;.’=1n.j*yj

Les variances marginales de Xet(x) = %Zﬁ‘_lni. (xi— )2 et V(y) = 12;;1 n.jyj — y)>?
La covariance de X et Y : COV(x;y) = (% 12 qnij*xxixyj)— )+ (y)
% Pour I'hypothese n°1

Calcul des moyennes X et Y

X_E_eoe et Yﬂ_a

Calcul des variances de X etde Y

91,8860

V(X)= =263 et V(Y)%% =2,29

Calcul des écart-type de X etde Y
o(X) =+/2,63 =1,62 et o(Y)=+229=151

Calcul de covariance de X etde Y
Cov(XY) === - (6,06)*(6) = 1,71
Calcul de coefficient de corrélation linéaire

1,71
(1,62)%(1,51)

=0,70

% Pour I'hypothése n°2

Calcul des moyennes X et Y

X_ﬁ_589 et Yﬂ_a

Calcul des variances de X etde Y

V(X)— 87,5435

=250 et V(Y)22=229
Calcul des écart-type de X etde Y
o(X)=+/2,50=1,58 et o(Y)=+229=1,51

Calcul de covariance de X etde Y
Cov(XY) == - (5,89)*(6) = 1,94
Calcul de coefficient de corrélation linéaire

1,94

= (1,58)%(1,51) =081
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Annexe 1 : Constitution de I'échantillon de I'enquée

Tableau : Population meére (83) organisé selon lesitéres d’échantillonnage

CATEGORIE SOCIO-PROFESSIONNELLE EFFECTIFS
Direction générale 4
Direction Financiere 22
Direction Administrative 10
Direction des opérations 15
Direction des Ressources humaines 10
Direction Marketing et Partenariat 6

Chargé des affaires Juridiques

Contréleurs de Gestion 2
Auditeurs Internes 13
TOTAL 83

SourceRAKOTONDRAJAO Fulgence, Administrateur du perseh2014

Tableau : Echantillon représentatif dédit de la population mére

SERVICES PLACE DANS L'ORGANISATION EFFECTIFS
Audit interne | Audit Unit Manager 1
Auditeurs internes 12
Comptabilité | Chef comptable 1
CVAF 4
RADOC 4
Comptable 1
Trésorerie Chef de trésorerie 1
Assistants de trésorerie 2
autres Chargé de planification et suivi
responsables |budgétaire 1
chargé d'appui a la finance 3
CRG n°2 1
chargé de partenariat et de cogestion 4
TOTAL 35

Source Travail personnel pour la constitution d’un édfilion
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Annexe Xl : Systeme de planification- contrble

Plan stratégique

A

Plan a long et moyen termg

l

Systeme de controle budgétpire

l

2 responsabli

Planificateur Controleurs

Planificatior Controle

l

Réalité organisatielle globale

Maitrisede I'avenir

| » Organisele changeme

.| Normaliserles comportements

Source: MILLER Jacques, Contrdle de Gestion : Gestioévigionnelle et Budgétaire s
édition, Dunod, 1996, P 51
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Annexe XlI : Formulaire Demande d’Engagement des Deenseg (DED)

Madagascar National Parks- UG:.......cccooeeeieinene e
Demande d’Engagement des Dépenses
Date! i
Code géographique:(1) Objet (1)=mission/achat/service
Code budgétaire:(1) Avance d’activité/ Autres (a préciser)...
Code de financement:(1) N°DAS :( achat/service)
Code analytique:(1) Objet de mission :..................
Budget analytique initial(A)
:(3) Période de la mission : du....
Engagement intérieur(B)
> AW
Présent engagement©:(3) Nom (missionnaire, prestataire,
Disponible [A-(B+C)]=(3) demandeur d’avance) ...........c...ocovunenen.
Prix

N°d'ordre | Désignation Ref.Article/prestation | Quantité | unitaire Montant Observations

Total HT

TVA

TTC

ATTEEE Q18 SOIMNIMIE Q€ ...ttt et e sttt e st eheeheeae et et e e eb e s £eb s b e eh et se e sE e ses £h nh eheeheeheeneeessenennbenran
Demandeur Chef d'Unité de Gestion

(1), (2), (3) A remplir par le chef de volet technique/chef secteur (sites)/le Contrdleur de Gestion (siege)

(1) Rayer les mentions inutiles
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