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AVANT PROPOS

Les économies Africaines connaissent aujourd'hui de profondes mutations
favorables a l'application du Plan de Lagos. L'intégration est devenue la voie
obligée des rééquilibrages macroéconomiques impossibles dans les limites
actuelles des Etats-nation africains. Dans cette optique, le secteur financier
demeure 1'élément moteur de tous les schémas d'intégration.

C'est ainsi qu'aprés la restructuration du secteur bancaire, le secteur des
Assurances se verra profondément remodelé par l'application du traité
instituant la conférence Interafricaine des Marchés d'Assurances (C.IM.A)
actuellement en cours de ratification.

Il est évident que I'Institut International des Assurances (1.1 A) se trouve dans
ce contexte a la croisée des chemins car devant adapter sa formation non
seulement 4 une matiére en perpétuelle évolution mais surtout a wn
environnement fluctuant. Cette adaptation est rendue d'autant plus nécessaire
qu'il constitue 1'un des outils essentiels de la réussite du processus d'intégration.
I1 peut en ce sens étre affirmé que la dixidéme promotion de I'L.LA constitue
une génération charniére parfaitement préparée 2 la nouwvelle donmé des
assurances africaines.

I nous sera certainement permis de saluer I'heureuse initiative du
reaménagement du cycle scolaire permettant un meilleur déroulement du
stage, l'etudiant ayant déja suffisamment de connaissances techniques pour
assumer de hautes reponsabilités au sein de l'entreprise qui le regoit.

Ces responsabilités, trés prenantes, auront quelque peu perturbé la conception
et la rédaction tout aussi prenantes, du mémoire de fin d'études. Ces taches
etaient rendues plus ardues par les difficultés de la collecte de I'information sur
les statistiques devant étayer les idées développées dans les pages qui suivent
tant s'en faut.

Cette initiative nous aura toutefois permis de constater que la nouvelle
réglementation a venir

et la volonte d'intégration ne viendront pas & bout des difficultss des sociétss




d'assurances

sans une nette amélioration des méthodes de gestion. Cest pourquoi nous avons
choisi de traiter d'un instrument trés peut utilisé de la gestion des sociétés
d'assurances et qui

aujourd'hui se révele incontournable : LE CONTROLE de GESTION.

Notre réflexion portera sur son apport dans la résolution des problémes hors
de la sphere d'efficacité des nouvelles mesures applicables dans les Etats de la
future C.ILM.A.

Nous ne saurions cependant développer cette étude sans au préalable remercier
tous ceux qui ont contribué a sa réalisation.

Il s'agitde : M. YGBEDEK ZACHARIE, Directeur Technique de la T.A.A,
notre directeur de mémoire dont les Conseils et la disponibliltd nous ont été
irés précieux.

- La Direction de la Prévoyance Assurances pour son acceuil et sa bibliothéque
qu'elle a bien voulu mettre & notre disposition ;

- M. Adama NDIAYE, Directeur Technique de la Prévoyance et encadreur de
notre stage;

- La Directionde I'I.1.A et particuliérement M.DIOP et son Epouse.
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INTRODUCTION

Les éconcmies africaines ont longtemps souffert de 1'inéfficacité des politiques
économiques appliquées depuis les indépendances. L'environnement
econormique mondial de la fin des trentes glorieﬁrses années a achevé de
metire a genoux ces économies qui ont peu profité de la relative stabilité de la
croissance mondiale des années 1960 pour assecir les bases d'un développement
durable.

Aujourd'hui les frontieres nationales africaines se révélent trop étroites pour
soutenir les efforts d'ajustement imposés par le déséquilibre structurel des
agregats macreeconorniques et ses conséquences.

L'ouverture des économies nationales africaines & un vaste marché reléve de la
thérapie d'urgence qu'appelle le diagnostic de la faillite des plans de
developpement nationaus appliqués jusqu'ic.

Le secteur des assurances se trouve au coewr des restructurations actuslles en
tant qu'il n'a pas réussi jusque 14 a répondre véritablement & son double réle
d'inwestisseur institutionnel : la Collecte des épargnes nationales ainsi que le
financement des investissements jugés prioritaires par les Etats.

La difficults du secteur des assurances africaines & assumer ces réles résults il
est vrad dans une large mesure de l'ambiance économique et réglementaire des
Etats Africains. Le cas du Sénépal, exemplaires des autres Etats de la CICA et
qui du reste délimitera le champ de cette étude, illustre parfaitement les
difficultes de ce secteur. En effet, si la faiblesse, de la production tant en
volume gu'en croissance sst liée au marasime économique ambiant. Alors
quire certaine théorie enseigne qu'il existe une corrélation négative entre la
conjoncture économique et le développernent des assurances la réglementation
a engendre de son cété  un biais quant & la représentation des prowisions
techniques.

I s'y ajoute que les Scciétés d'assurances ont aussi eu & faire face & des
Sinistres qui ont largement entamé leur capacité & répondre correctement et
suffisarmoment & leurs engagements.
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Enfin les Sociétés Sénsgalaises ont trés mal maitrisé leur charges avec pour
corrolaire une rentabilité largement en dega de celle qui pourrait étre atteinte.
4

A - CONJONCTURE ECONOMIQUE ET FAIBLESSE DE LA PRODUCTION

La faiblesse des émissions se manifeste tant en volume qu'en croisance. Les
guelques chiffres ci-apres en donnent une idée.

Le wolume des Affaires directes est passé de 1985 al1991 de 15, 5 Milliards &
19, 5 milliards cfa soit une progression de 3, 9 % . Cette croissance est due
en partie & la branche vie qui a progressé de 15, 1% durant la méme période.

Il faut noter ici la forte percée de la branche vie qui passe de 1985 & 1991, de
13, 7% a 25, 2% de la production globale du marché alors que I'LARD.T
chute de 86, 3 % & 77, 8% de la production glotale tout en restant quand
meme préponderante. La dégradation continuelle des résultats techniques de la
branche LA R.D.T a permis sinon orienté les assureurs vers la recherche de
qualitatifs aptes & assurer leur survie.

Cest ainsi qu'ils ont réussi a abaisser en 1990, la part des frais généraux dans
les primes acquisis. Cette baisse reste toutefois insuffisante au regard de la
structure des primes tant en vie qu'en I .ARD.T qui demeure fortement
deésequiltree.

Par ailleurs, seules les statistiques de 1988, 89 et 90 étant disponibles sur les
acceptions en réassurances nous ne nous étendrons que sur leur analyse sauf a
noter qu'elles sont passées de 4, 7 % du volume des affaires directes de 1988 3
8 % en 1991 avec une pointe de 12, 6 % en 1990.

L'activité économique Sénegalaise a connu une relative stabilitd durant la
méme périede avec une moyenne de croissance de 3, 2 % du PIB.

Cette stabilite s'est toutefois réalisée dans un équilibre de sous emplei 1ié d'une
part a la raréfaction des ressources de financement face & des besoins de
financement de plus en en plus accrus et d'autre part & 1'inéfficience des
combinaisons productives a l'exclusion du désajustement des grandeurs
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macroeconomiques. Le tarissement des sources de financement a rencheri le
cout des emprunts et corrélativernent fortement entamé la croissance et la
rentabilité des investissements. Les secousses soctales enregistrées en 1938 et
1989, a l'instar du reste de la majorité des pays africains, ont developpe un
courant afropessimiste favorable au retrait du Sénég"ai"connne de I'Afrique des
Investisseurs étrangers. La faible contribution du secteur des assurances a la
collecte de 'épargne nationale reste due par ailleurs a la baisse du pouveir
d'achat des consormmateurs.

Cette influence s'est surtout ressentie au miveau de la branche-vie o malgre la
croissance des emissions, le volume des primes émises reste trés faible (2,1
milliards cfaen 1985 a4, 9 rmulliards en 1991 soit une progresion moyenne de
15,1 %).

Le poids du dérculement de l'activité économique en équilibre de scus emplot
a aussi largement affects le développement le 'LAR.D.T par la faiblesse de la
formation de capital en découlant.

La structure des portefeuilles des compagnies d'assurances a aussi fait une
irop, large part a la branche Automebile qui traine une forte sinistralité
structurelle. Les expériences de barémisation vont d'ailleurs étre généralizées
au niveau des Etats membres de la C.I.C.A dans le cadre de la Neouvelle
réglementaion du sectewr en vie d'une meilleure maitrise de la branche Auto.

B - L’ENYIRONNEMENT REGLEMENTAIRE

Le role Central des assurances dans 1'économie a incite les Autorités africaines
a reglementer tres strictement son activité. Le souci de ces Autorités, au dela
de la sauvegarde des intéréts, des assurés et bénéfciaires de contrat, a toujours
ete de rueux canaliser 1'épargne nationale. Ces deux objectifs apparemment en
phase, présentent aujourd hui de graves conflits dans leur réalization. En effet,
U'imperatif d'une borme évaluation des engagements du secteur des assurances
se double d'un autre qu'est la representation correcte et suffisante de ces
mémes engagements en valeurs sires.

A cet egard, les Efats membres de la CICA ont institué presque identiquement
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des catégories de placements seules capables de représenter ces engagements.
Dans le cas du Sénégal, ces catégories regoivent des valeurs d'Etat, des valeurs
bénéficiant de la garantie de 1' Etat ou des bangues nationales de
développement, des valeurs mobilieres et de la liquidité dans une certaine
proportion.

L'importance des montants mis en branle par la réglementation denote du
caractére stratégique des prowvisions techniques. Les quelques chiffres qui
suivent portant helas sur les seuls exercices 1983-39 et 90 illustrent toutefois la
problematique de la réglementation.

Les prowvisiens techmiques des Exercices 1983-39 et 90 s'éléevent a 26, 7- 28, 3
et 29, 3 millions en LARD.T et & 67-88 et 99 millions en Vie
respectiverment pour une couverture sur la méme période de 40 ; 39, 4 et 38,6
millions en LA R.DT contre 9,3 ;9,7 et 14, 6 millions en vie.

La couverture de ces engagements, apparernment suffisante porte en elle les
germes d'un grave probleme, car a l'analyse, il ressort que les primes a
recevolr en représentent sur la méme période 30, 3% ; 17, 09% et 38, 9% en
LARDTcontre 19, 7% ; 28, 1% et 20, 5% en wvie respectivement. Or ces
primes a recevoir sont constituges dans une large mesure par des impayés qui
s'élevent a la moyenne du marcheé a 40% des érmnissions de primes.

A ce niveau, l'interét du contréle de gestion réside en sa possibilié de prévoir
et de maitriser les délais de remboursement des impayes mais aussi et surtout
d'en evaluer les colts et de proposer une pelitique adéquate de recouvrement.

C'est toutefois la couverture en premiére catégorie qui a engendré des
problémes plus inextricables. Elle représente sur les trois exercices pris en
exemple 26% - 26, 1% et 20,9% en LA RD.T contre 24, 1%, 30, 5% et 16,9%
en vie. Or cetle catégorie regoit des valeurs d'Etat présumees sires mais qui
aujourd’'hui ont perdu de leur superbe devant l'insolvabilité des Etats. A ce
niveau une plus grande liberté dans le choix de la représentaion ameéliorerait
nettement la situation financiére du secteur & 'avenir a défaut de débloguer les
créances du secteur sur 1'Etat.

Enfin le gel d'une partie des provisions Techniques dans des banques en
liquidation sans espoir d'un recouvrement substantiel de ces montants fragilise
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sensiblement la situation financiére du secteur des assurances si 1'on sait que la
catégorie Banque et Caisse a4 représentd en couverture, sur les exercieces en
exemple 24,2% ; 20, 8% et 15, 1% en LAR.D.T contre 48% ; 33, 1% et 50,
4% en vie.

Au total, l'environnement réglementaire aura contribué a 1'étouffernent du
secteur par la contrainte des proportions, de la représentation en période de
crise réequérant une certaine flexibilté dans la gestion financiere.

LA MAITRISE DES CHARGES

& ce tournant se revéle le wéritable réle du contréle de gestion et son efficace
contribution a la résolution des problémes poses par 1'Etat et I'évolution des
charoes.

Les taux de chargement sont passés de 1987, & 1990, de 230% 4 44,24% en
[ARD etde 57,11% & 35,5% en VIE { Grande Branche ). Ces chargements se
composent de frais génfraus aux primes acquises et des commisions aux
primes émises se montent a4 21, 44% et 1259% en JARD.T et & 9,86% ot
23,64% en vie respectivement pour 1'exercice 1930, Si l'on peut noter en effet
une certaine compression du tauz des chargements en wvie, il reste gqu'en
LARD.T la tendance & la hausse doit 8tre rapidemsnt maitrisée, d'autant que
le tassement de la production durant la période ne devrait gudre 'autoriser. Ii
revient aussi au confréle de ge H,gtmn de propz:rser les movens 1doines quant a la
conformation des taws de chargen a la mesure exacte de l'activité du

P

wecteur.

Les difficuliés d'une action efficace sur le rapport des commissions aux primes
emises résultant des pouvoirs de negociation des intermeédiaires devraient
inciter le vecteur a corriger les termes du rapport des Frais Généraux aux
primes acquises au double plan d'une compression des Frais Généraux et d'une
amelioration des primes acquises. Ces deux actions requierent au demeurant
une correcie evaluation des provisions de primes mais aussi la maitrise de la
pelitique de prodar:tmn dans l'optique d'une marginalisation des annulations
d'une part et l'enserrement des frais génfrauz dans des limites compatibles
vec une structure des primes equilibrées de seconde part.

La nécessité d'une maitrise des frais généraux se fait sentir avec plus d'acuité
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si 'on méne l'analyse 4 la lumiére de la sinistralit? des branches, autre
cornposante importante de la structure des primes. En LARD.T la sinistralite
du marché sénégalais est passée de 57% & 75,9% de 1987 & 1990 soit une
hansse de plus 18 points sur trois ans. Cette forte progression de la sinistralité
a conduit & un désajustement de la structure des primes qui s'equilibrent
techriquement & 120,14% en 1990 contre 91,34% en 1957

Une analyse sectorielle de la sinistralit? permet cependant de découvrir de gros
écarts entre la branche autornobile & forte sinistralité et les branches Incendie
et transport & sinistralité plutdt faisable. En Vie la sindstralitd est fortement
influsncée par la liquidation des polices arrivées & terme : elle provient surtout
des bases de la tarification jusque - 14 inadaptées & la réalité sociologique des
Etats de la C.1C.A. Dans cet état et compte tenu de la seus - tarification
marnifests des signes que les compagnies d'asurances prennent en charge, il est
dvident que l'équilibre technique devant caractériser les opérations
d'assurances reléve de l'impossible.

La compression entre les branches est d'autant plus limitée que ce sont les
hranches & trés faibe sinistralitd qui font de plus en plus U'objet dune sous
tarification grignotant ainssi les réserves démarge positive. Une judicieuse
politique financiére, Imenee towtefois hors des contraintes réglementaires

4
pourraient certainement verdr & bout des déséquilibres techrigues.

nous retiendrons simplement que les produits financiers ont représents 12,20%
des primes acquises en 1990 en LA R.D.T contre 14,3% en VIE ce qui n'a pas
eropéché une dégradation des résultats du marche sénggalas |

Il apparait aussi que certaines difficultés que traversent les compagnies
d'assurances peuvent étre aplanies darns une certaine mesurs par des mesures
réglementaires moins contraignantes comme une plus grande liberte dans le
cheix des placements et la fization des Tarifs. La part de ces difficultes
ressortissant & des causes internes de gestion trouwera quant & elle un sérisux
reméde en U'institution d'un Contréle de gestion efficace.

Il va de soi, qu'une telle pratique, méconmue des compagnies d'assurances
sérdgalaises jusque 14, n'est pas sans peser d'énormes difficultés d'application
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qui ont le plus souvent découragé certaines tentatives. Les perspectives
ouvertes par 1'évolution de la C.I.C.A vers une intégration des marches
d'assurances avec pour corollaire 1'instauration de la L.P.S & l'instar des pays
de la C.E.E appellent une parfaite maitrise de la gestion des compagnies
d'assurances pour résister & la compétition. Au reste le contréle de gestion ne
prétend pas régler définitivement toutes les difficultés liées a la gestion des
compagnies d'assurances.

Elle est toutefois d'une nécessité incontournable dans cette periode de crise que
traverse le secteur mais surtout pour mieux supporter les contrecoups de la
nécessaire adaptation # un nouveau contexte concurrentiel plus riche. Cest
pour mieux comprendre l'importance du contréle de gestion dans les
compagnies d'Assurances Africaines que nous allons traiter le sujet ainsi qu'il
suit

LES DIFFICULTES DE LA MISE EN OEUYRE D'UN CONTROLE DE GESTION DANS
LES COMPAGHNIES

Le mode de gestion actuel des compagnies d'Assurances sénegalaises est
profondément marqué par 1'envirormement économique des annges 1900, de
relative stabilité ol la priorité était surtout essentiellement accordee a la
production.

Si la gestion comme le fait remarquer P. DRUCKER, consiste "a gouverner
uns organisation en rendant précis les buts auxquels on se propose de parvenir
d'une part et en selectionnant et en mettant en ceuvre les moyens qui
permettent d'atteindre les objectifs d'autre part”, il faudrait convenir que les
difficultés des compagnies d'Assurances sénégalaises releveraient alors de la
définition des objectifs fixés qui n'aurait pas tenu efficacement compte de
1'évolution de la conjoncture économique.

En effet, malgré les restructurations opérées, le systtme de gestion des
compagries demeure fortement empreint des traditions empiriques.
L'éfficacité du fonctionnement des structures des compagnies d'assurances s'en
ressent particulidrement. L'absence de moyens permettant 1'évaluation correcte
de la contribution de toutes les structures de 1'organisation 4 la réalisation des
objectifs est un trait caractéristique de la gestion des cornpagnies d'assurances



sénégalaises.

Elle a aussi développé une certaine culture d'entreprise exclusive des
preoccupations de rendement du poste de travail. Or, 1'objectif actuel de ces
compagnies devrait étre leur positionnement dans la perspective des grandes
mutations a venir en se donnant les moyens de faire face aux exigences d'un
marché nouvean. Mais cette culture constitue 1'un des principaux objectifs a la
mise en ceuvre du contrdle de gestion dans ces compagnies. Avant d'essayer de
cerner les obstacles & cetie mise en ceuvre, nous allons d'abord expliciter le
systeme de confréle de gestion en adoptant le plan suivant

I! LA MISE EN OEUYRE DU CONTROLE DE GESTION
11/ LES DIFFICULTES DE CETTE MISE EN OEUYRE

I. 1. LA MISE EN GEUY¥RE DU CONTROLE DE GESTION

Le contréle de gestion se représente comme une " discipline de pensée et un
certain mode d'approche et de traitemermt des problémes de 1'entreprise” Cette
défirdtion, proposée par CHARBOMMNIER (2) présente l'avantage de faire
ressortir les aspects théoriques et pratiques du contrdle de gestion. Mais de
fagon operatoire c'est "un ensemble de Méthodes qui permettent ;| de
rassembler les informations, de les analyser, de les traiter, de les formuler des
previsions, d'établir des objectifs, de mettre au point les prograrames et les
tudgets, enfin de contréler les realisations. En ce sens, elle suppose que
certaines conditions seient reunies, au dela des principes, qui doivent guider ses
démarches . Une réussite de la mise en oeuvre du contrdle de gestion requiert
aussi que le role du contrdle soit bien compris ainsi que les investissernents

spécifiés.
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A PRINCIPES ET CONDITIONS

La mise en ceuvre du contréle de gestion est essentiellement subordonnge a la
ferme wvolonté de la Direction de transformer radicalement le mode opératoire
de la gestion de son QOrganisation . 11 faut aussi que le nouveau systéme puisse
étre utilisé par les Gestionnaires. Enfin le contrdleur de gestion deit posseder

certaines qualités sans lesquelles le systéme ne peut fonctionner efficacement.

A-1 L'TMPLICATION DE LA DIRECTION

Elle doit aboutir & faire partager a tous les agents de !'Organisation, la
nécessité de 'utilisation du systérme . En effet, le Contréle de Gestion pour étre
viable doit étre entiérement accepte en tant qu'elle touche toutes les structures
de 1'Organisation. Pour cela 'implication de la direction se traduira non
sewlerment par des mesures sur 1'Organisation et la Planification de ses
activités mmais aussi par la formalisation des meécanisines de fonctionnement de

1'"Organisation par des procedures.

A- 1.1 L"ORGANISATION DE LA COMPAGNIE

La Compagnie d'assurance doit étre organisee de fagon & permetire l'exercice
d'un contréle de gestion. L'organisation devra pouvoir ressortir clairement les
Cenires de responsabilités pour permetire le découpage de l'activité. Ce
découpage est nécessaire a4 la définition de 1'unité de mesure de l'activité des
Centres ainsi définis mals aussi & l'évaluation de lewr contribution a la

réalisation des objectifs assignes.
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Les diverses fonctions de 1'entreprise sont généralement utilisées cornme

critéres de découpage. Mais il est important que les Unités d'ceuvre ainsi

‘définies pour chague entité soient pertinentes et reflétent le plus possible la

mesure exacte de son activite.
L'organization de la compagnie ne doit pas seulement répondre & l'impératif
du :j.é::-::aupage dérrit ci-avant | elle doit aussi &tre en adéquation avec la taille
de la Compagnie, sa stratégie, et enfin 'envirormement concurrentiel dans
lequel elle se meut. LAWRENCE et LORSCH (32) ont du reste démontre
limpertance de 'influsnee de I'envirormement sur la formalisation ou ia

souplesse de la structure de 1'Organisation.
A- 1.2 UHE PLANIFICATION COHERENTE

‘achévernent de la rmise en place d'une Orgardsation strouturée, doit

p.....s

succeder 1o choix des objectifs et les meillewrs movens powr la réalisation

optirmale de cews-ci .

Il revient & la direction de mener & bien cette planification . Le plan strategique
devient ainsi le bréviaire du confréle de gestion . La préparation de ce plan

nécessite une réflexion pointug ence qu'il engage durablement 'activité de la
compagrie . Au swrplus  toute négligence dans cefte phase peut se réveler
irés onéreuse. Cette réflexion portera non seulement sur des eléments externes
4 la compagtie ( la demande | U'offre et la concurrence, la réglementation)
rals aussi sur des éléments internss (la structure, la preduction, les finances,
le persormel etc).

Powr Stre bien menge la planification doit aussi reposer sur des statistique

L4r]

fiables et assez étendues pour permettre des inférences pertinentss. Le

probléme soulewd & ce niveau et QUi ne peut trouver de réponses que dans le
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cadre d'une redynarnisation des associations des assureurs (F.F.5.A - ASCA)en
coordination avec les Directions des Assurances demeure la collecte et le

traitement de l'information sur le secteur des assurances senégalaises.

A-1.3 LA FORMALISATION DES MECANISMES PAR DES PROCEDURES

Les procédures élaborées doivent pouveir jouer un réle de coordination
de l'activité de la compagnie . Elles font vivre les structures de 1'organisation .
Le contréle de gestion s'appuie sur elles pour définir et contrdler les
comportements standards. Or, les procédures souples laissent trép de place a
1'appréciation de chacun et changent avec les circonstances . Il devient difficile
de coordomner efficacernent l'activite de la compagnie . Toutefois  les
procedures formalisées rigides et impersonnelles offrent une meilleure
intégration du contrdle de gestion dans le systéme de gestion des compagnies .
Elles sont aumjourd'hui critiguées sévérement a cause de leurs relents
bureaucratiques. Mais c'est  sans conteste négliger les avantages gqu'elles
offrent (et attestés par SIMON et MARCH (3) ) de standariser les
comporterments , de développer 1'esprit de corps , un sentiment de sécurité et
une dimunition des tentions.
FPour notre part , nous estimons que les procedures formalisées
constituent une wvoie obligée de ['apprentissage du Contrdle de gestion .
En faire une implication positive de la direction favorise

1'utilisation du systéme par les gestionnaires.

A -2 L'UTILISATION DU SYSTEME PAR LES GESTIONNAIRES

Elle est necessaire pour la wvalidation du systéme car permettant de
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déceler a temps les résistances aux changements et de définir les movens de
correction des biais du systéme. En effet | la mise en place d'un systéme défini
de contrdle de gestion nécessite du temps et une préparation minutieuse . les
nouvelles definitions de fonction doivent permettre une appréciation valable du
fonctionnement des services, mais aussi mettre en lumiére les nécessaires
limisons fonctionelles ou opérationnelles entre eux. Le principe du Responsable
de secteur, Cogestionnaire de toute ['entreprise et pas seulement de son secteur
doit pouvolr s'exercer pleinement sans que le systéme de Contrdle de gestion
puisse en constituer un frein. L'intensité du principe variera cependant selon
les Compagmies en fonction du niveau de deécentralisation des structures . En
tous les cas |, 'utilisation du systéme de contrdle de gestion durant la phase
préparatoire & sa rmise en oeuvre effective doit pourvoeir faire ressortir tous
les eléments de blocage & tous les niveausz. Clest a cette condition que le
systérne, une fols mis en orbite peut déwelepper ses propres facultés de
regulation. Une fois que le systéme commence a towrner a plein régime |, son
utilisation devrait pouvoir permettre d'évaluer 1'impact du contréle de gestion

sur ia réalisation des objectifs. Car, le systéme de Contrédle de gestion doit
pouvetr Zenérer les moyens de 1'évaluation de son concours au bon

fonctiormerent de 'organisation.

A-3 LES QUALITES DU CONTROLEUR DE GESTION

Charbonnier (S] recense quatre qualités essentielles & 1'exécution des
taches de confréle de gestion.
1} Le contréleur de gestion doit avoir wn certain stat d'esprit tourné vers
V'avenir. Cet etat d'esprit est nécessaire a la receptivité aux nouvelles

techniques de managerment et 3 la rernise en cause des methodes traditionnelles
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de gestion. Il est aussi un puissant atout pour les nombreuses prévisions en
avenir incertain qu'il aura pour tache d'effectuer.

2) Le contréleur de gestion doit 8tre convaincu de la nécessité du
contréle de gesticn dans l'entreprise . C'est & cette seule disposition d'esprit
gquil peut faire partager sa conviction a l'ensemble des agents de
I"Organisation.

3) Le contrdle de gestion deit Stre un horme d'action plus qu'un horrme
d'etudes. 2'il est évident que le confrélewr de gestion deit avoir aussi un
tempérament d'animateur | il est de notre avis qu'il devrait aussi étre doug
pour les etudes ou a tout le meins pouveir fare des études et les interpréter
valablement

4] Le contréleur de gestion doit awoir un certain nombre de
connaissances en éconormie  en finances, en comptabilité et en techniques de
comrnunication. Les principes et conditions qui viennent d'étre décrits sont les
préalables sine qua none de toute mise en oeuvre d'un contréle de gestion . Une

fois posé, il reste & cerner la mission du contréle de gestion.
B - LE ROLE DU CONTROLE DE GESTION

Il ressort de la définition donnée & la page 13. Son étude s'articulera
autcur des points qui fondent sa 1egitimitd : il revient aussi au Contrdle de
gestion, de participer a4 la Conception de la structure de l'entreprize, de
concevedr son systeme d'information et de coordonner et de commander les

etudes et recherches

B-1 LA PARTICIPATION A LA CONCEPTION DE LA STRUCTURE DE

L'ENTREPRISE
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Le contrdle de gestion ne peut s'exercer que si les structures de
I'entreprise le permettent . A l'inverse , la conception de la structure de
'entreprise ne permet une pleine réalisation des objectifs que si le contrdle de
gestion v est associé dés le début . Nous ne reviendrons pas au debat sur le
mérite des structures. Nous retiendrons simplement qu'il n'existe pas de
structure inéale et selon la théorie de la contingence, une structure efficace
dans une situation donnée ne 1'est pas forcément dans une autre.

Mais dans tous les cas, la structure doit favoriser la réalisation des objectifs. Le
contréle de gestion trouwe pourtant sa pleine application dans une organisation
décentralisée. Il permet une large délégation de pouvoir tout en disposant en
paralléle des movens d'évaluation et de contréle du secteur ainsi décentralisé.
51 au total, la structure de l'entreprise doit permettre l'exercice du contréle de
gestion, elle ne doit toutefois pas étre congue dans l'interét esxclusif d'un

contréle de gestion qui du reste n'est pas une vertu en soi.

B -2 LA CONCEPTION DU SYSTEME D'INFORMATION

Le systéme de contrdle de gestion a en charge 1'information necessaire de
tous les services de la structure pour une bonne exécution de l'activité. Il doit
élaborer un systéme d'information en phase avec les procédures déja
formalisées pour éviter les éventuels conflits d'interprétation . La circulation
de l'information ne doit pas souffrir des biais entre le sommet et le bas de la
hiérarchie . 11 doit aussi weiller a écarter les conflits de compétence par un
traiternent de l'information conforme & la définition des fonctions dans

l'entreprise . 5i les définitions de fonctions permettent de " savoir qui qued

dans la compagnie, les procédures doivent permetire quant a elles de
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déterminer "comment faire quoi . Le systéme d'information doit quant a lui

gtre le médium entre ces deux termes.

B-3 LA COORDINATION ET LA COMMANDE DES ETUDES ET

RECHERCHES

Le coniréle de gestion doit concevoir et élaborer toutes les etudes et
recherches indispensables & la borne exécution de 'activité de l'entreprise . Ces
activités portent sur des éléments internes et externes a la compagnie. Au plan
interne, le contréle de gestion trouvera une source primerdiale d'information
en la comptabilité qui constitue du reste un de ses instruments de travail. I
aura ainsi powr thche de mener toutes études intéressant les divers secteurs de
l'entreprise mais aussi son enwirommement . Il se fondera pour cela sur la
comptabilité générale (Bilan, compte d'expleitation geénéral ,comptes de pertes
et prefits), la cormptabilité analytique (analyse des coflfs ) et sur les Etats

reglementaires .

]

Au plan externe, toutes les publications sur les statistiques du sectewr et les
évenerments en relation avec les activités du secteur devront éire étudiés . Pour
cela le contréle de gestion sera le Commanditaire de toutes ces études. Le
traiternent des informations récoltées devrait non seulement permettre a la
compagnie de se connaitre elle méme et par rapport 4 son secteur, mais aussi
la direction & la fization des objectifs. La mission du contréle de gestion ainsi

posée nous permet d'aborder maintenant les instruments de son travail.
C LES INSTRUMENTS DU CONTROLE DE GESTION

Le contrdle de gestion wvise avant tout & mettre 1'Organisation dans les
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meilleures conditions en vue de la réalisation des objectifs fixés. Elle doit aussi
pouvoir apprécier 1'étendue de la marge entre les objectifs et les réalisations
mais surtout favoriser les éléments d'explication de cette marge. Pour ce faire
le contrdle de gestion s'appuiera sur la comptabilité, la gestion previsionnelle
gt l'informatique en leur conférant le réle qui leur revient dans la nouvelle

couverture de la gestion de l'entreprise.
C-1 LA COMPTABILITE

Il s'agira d'en extirper les éléments nécessaires & l'exercice du contréle de
gestion. En cely, les services de la comptabilité doivent dispeser au sein de
chaque service de relais chargés de la collecte et du traitement préalable des
informations. Les difficultés de la mise en ceuvre d'une telle Organisation
seront studiées dans 1a deuxiéme partie de cette étude . Le contréle de gestion
utilisera & la fois la comptabilité générale et la comptabilité analytique pour sa

rssion .
C-1-1 LA COMPTABILITE GEHERALE

Elle est chargée de la tenue des comptes de la compagrie.
L'enregistremnent de tous les évensments affectant la vie de la compagrie
permmet d'établir les trois docurnents de base de 1'action du contrdle de gestion.
11 s'agit du bilan, du CEG et du CPP. Leur exploitation permetira d'établir les
cornparaisons de la compagnie avec elle méme et par rapport au secteur . Elle
permetira aussi de suivre 1'historique de 1'évolution de leur différents postes.
Des exemples de méthodes de comparaisen sont illustrés par les tableaux 1A et

B en annexe. Ces documents permetient aussi d'établir certains ratios
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indispensables au contréle des ecarts entre les objectifs et les reéalisations .
L'établissement de tous les ratios interessant 1'entreprise requiert toutefois des
informations recensees par les tableaux de bord de l'entreprise et la
comptabilité analvlique. Quelques ratios présentés en annexe, permettent de
saisir 1'éwentail des possibilités qu'ils offrent d'analyser tous les facteurs qui
influencent la vie de l'entreprise. La comptabilité génerale doit enfin
permetire d'élaborer les états réglementaires qu constituent aussi un véritable

support du contréle de gestion .

L'etat C1 retrace le compte d'exploitation de la catégorie , permet d'évaluer les
performances de la catégorie étudiée . Elle est indispensable au conirdle de
gestion tant pour les eventuelles restructurations de portefeuille que pour les

srrections & effectuer en viue d'une coincidence des réalisations avec les

t_J
l,'r_‘l

objectifs,

Les tableaux de 'état B1O permettent de déterminer les primes acquises &

zercice , le nombre de contrats, le nombre de sinistres payés ou & paver | le

oy
(1]

détail par exercice de swvenance des simustres |, des paiements et des
provisions, les recours et sauvetages et enfin le coilt moven et leur pourcentage
par exercice . Il constitue en celd un excellent moven d'évaluation de la
cadence de réglement des simisires. L'état C4 , complété par le C5 fait la

recapitulation des placements.

L'état C10 se consacre exclusiverment & la branche autemobile . Il constitue
toutefois un expeilent support d'analvse des résultats de la branche en ses
différentes sous catégories. Les informations de la comptabilité générale sont

reprises et fraitées sous 'angle de la détermination des couts.
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C-1-2 LA COMPTABILITE ANALYTIQUE D'EXPLOITATION

Elle relevait & 1'origine du domaine des entreprises industrielles d'ou
d'alleurs le nom de comptabilité industrielle qu'on lui donne parfois. Les
nécessités d'une meilleure maitrise des colts de l'ensemble des services ont
arnené les entreprises du secteur des services & l'adopter. 11 faut toutefois
remarquer que son application dans les compagnies d'assurance sénggalaises
souléve beaucoup de problémes notamment au niveau de la pertinence du

découpage des centres de frais et du cheix des clés de répartition des charges.

Le coniréle de gestion s'éwertugra toutefois & rendre plus performant le
systerne de comptabilité analytique pour mieus tirer profit des résultats quelle
fournit. Le swstéme de contréle doit pouvoir disposer au minirmum de 1'Etat
reflétant la part de chaque centre de frais dans les charges .L'ideal sera
toutefois de parvendr a évaluer la contribution de chague centre au résultat. La
diffuculté de la tache au début ne doit pas décourager la poursuite de cet idéal
qui doit au demeurant étre I'un des objectifs du contréle de gestion. Car c'est &
oe prix seulement gqu'on peut en arriver a la mesure corrects de la contributicn
du contréle de gestion lui méme a la réalisation des objectifs Nous ¥
reviendrons dans la partie de cette étude consacrée aux difficultss de la mise en

oeuvre du contréle de gestion.

C- Z LA GESTION PREYISIONNELLE

Elle est systématiquement utilisée par le contrdle de gestien Elle

s'organise autour de la gestion budgetaire et des tableaux de berd. Le recours
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systématique a ces instruments peut laisser croire que c'est 1a le domaine
essentiel du contréle de gestion . Cette croyance serait erronée méme s'il n'en
demeure pas moins que la gestion previsionnelle lui  est consubstancielle.
C- 2 -1 LA GESTION BUDGETAIRE

Elle s'articule autour de la conception et du contréle des budgets.

La COMCEPTION DES BUDGETS

Le contréle de gestion participe activement a la conception des budgets. 5'il

n'en est le maitre d'oeuvre de leur définition & leur élaboration. La définition
des budgets requiert cependant la participation de tous les responsables des
services pour éire fiable. Les budgets définds |, doivent traduire la justesse des
moyens dégages pour chaque service a la réalisation des objectifs qui lw sont
assigmes. La conception doit déboucher sur 1'élaboration des budgets
d'expleitation d'investissernent et de frésorerie. Le contrdle de gestion devra

permetire d'apprecier si les objectifs sont bien pris en comptes par ces budgets.

LE CONTROLE BUDGETAIRE
Il fourmit les différents types d'écarts entre les budgets et les résultats obtenus.

I permet au contréle de gestion d'apprécier les écarts ainsi ressortis mais aussi

d’'en eévaluer les causes et de propeser les movens de corrections a temps. Les

Es
&

5 sur les colis sont généralement imputables & des facteurs exfernes. Le
contréle de gestion jugulera d'autant plus efficacement ces écarts qu'il
disposera des statistiques fiables sur les prix du marcheés. Les écarts sur
quantité sont en grande proposition imputables & des facteurs internes . Le

contréle de gestion en tire une source profitable d'éléments de correction des
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méthodes de prévision utilisées . Les écarts sur activités relevent généralement
des méthodes de prévisions. Le conitrdle de gestion a en charge de
cormrmudquer au responsable des services concerngs les écarts observes et de
discuter avec lui des mesures correctives pour une meilleure élaboration des
budgets & venir. Ce décalage entre la réalisation des écarts et la connaissance de

es causes constitue le souci constant du contréle de gestion . L'etat actuel

[25]

d'organisation des compagnies d'assurances sénégalaises n'autorise nullement
la production d'états sur des périodes plus couries pour accroitre ['efficacité
des mesures de correction. Un début de solution peut cependant étre trouwe
dans la conception de tableaus de bord idoines.
C- 2-2 LES TABLEAUX DE BORD

Ils permettent de fagon synoptique les informations nécessaires a un
éxecutant un responsable d'unité pour contréler péricdiquement sa gestion. A
a différence des budgets, les informations qu'ils offrent pertent sur des
périodes plus courtes . La détermination de la périodicité du contréle doit
cheir 4 la rapidité de survenance des écarts et & la gravité de leur conségquence
Par ailleurs, les informations contenes dans le tableau de bord doeivent étre

ir

D

centrées sur les objectifs essentiels de 'utilisateur . Elles deivent aussi

D

facilement dispondbles & partir du systéme d'information du confrdle de
gestion. Les tableaus de bord doivent étre systématiquernent congus pour tous
les responsables en adequation avec la structure de l'organisation et la
définition des fonctions . Il revient au contréle de gestion d'ceuvrer a cette
adéguation, seule gage de la correcte évaluation des écarts et de 'efficacité des
mesures de correction. Powur éviter les éventuels problemes souleves par la
mise en place des Tableaux de berd, il faudra d'abord conwvaincre les
utilisateurs de lewr nécessité pour les amener a particper pleinement a leur

conception . Du reste les tableausz de bord de chague responsable devront
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exploiter les objectifs du service . Enfin le contrdle de gestion doit prévoir des
clignotants dans les tableaux de bord susceptibles de faire déclencher au plus
t6t une action corrective avec les meilleures chances d'étre efficace . Le choix
des informations devant figurer dans les tableaux de bord doit éire guidé par
I'éfficacité des réactions aux écarts et la facilité de leur interprétation par les
responsables. Le systéme d'information du contréle de gestion repose par

ailleurs sur les movyens informatiques.

C-3 LES MOYEHNS INFORMATIQUES

Les compagnies d'assurances sénégalaises sont trés peu informatisées a
1'exception de quelques unes d'entre elles. Ceci pose les limites de 1'éfficacité
du contréle de gestion qui pour s'exercer réellement doit pouvoir reposer sur
un suppert logistiqgue que seule  l'information peut lui offrir. En effet | la
matiere  d'ceuvre essentielle du contrdle de gestion est constituge par
'information. Toutefois, quelque soit le degré d'information de la compagnie,
le contréle de gestion s'appuiera sur les moyens existants pour mener a bien sa

IHSson.

Par ailleurs, le contréle de gestion doit participer activement a 1'élaboration du
plan d'informatisation de la compagnie, s'il en est un, aux fins de 1'amener a
rieux lui servir, donc & mieux faire fonctionner le systéme au diapason des
ezigences réelles de la structure. En ce sens la conception du systeme
informatique, 1'étape la plus importante du plan d'information, appelle une

clare spécification des charges.

Les choix retenus devront tenir compte des besoins réels des compagnies et
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pouvoir concourir a la realisation des objectifs fixés a tous les centres de
responsabilités.

Les choix retenus devront aussi pouvoir optimiser la collection et le traitement
de I'information dans le sens d'une nette ameélioration du fonctionnement des

services de la compagnie.

Enfin les movens informatiques devront aider & la maitrise de 1'organisation
des compagries par 1'établissement des interconnexions nécessaires a

'harmornde du fonctionnement des structures décentratlisées.

Autotal, la mise en ceuvre du contréle de gestion implique la participation de
tous les agents de ['organistion et de leur nécessaire attachement & la réussite du
systeme. En ce sens, il doit pouvoir étre considere cormme un des principes

fondamentaux de 1'entreprise (4 ) .

La maturité du systéme requiert du temps non seulement pour wancre les
resistances au changement mais aussi pour entamer une nouvelle culture
d'enireprise dans la compagnie receptive aux idées de rendement du poste de
travail, d'éfficacité et d'auto contréle. Il va de soi que la mise en oeuvre d'un
tel systeme dans 1'état actuel des compagnies d'assurances sénégalaise,
impliquant toutes les structures de 1'organisation et a tous les échelons, pose

d'énormes difficultés que nous allons essayer de cerner.

I - 2 LES DIFFICULTES DE LA MISE EN OEUYRE DU CONTROLE DE

GESTION.
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Elles sont toutefois agoravees, par la culture d'entreprise qui s'y est
développée par 'absence de la préocupation de rendement du poste de travail
qui a caractérisé le fonctiormement de ces compagnies durant les annges fastes.
Ces difficultés se tradwisent ainsi par des contingences a tous les niveaux de la

hiérachie des plans qui guident le fonctionnement des compagnies.

A - LA POLITIQUE GEHERALE DE LA SOCIETE

L'ab jectif’ de la production continue de marquer la pelitique generale des
En ef’f‘etv, si corme le souligne CHARBOMNIEE, la politique génerale a powr

bt de précizer les finadités de 'entreprise en indiguant les préz:ic::upatir::ns

(n ]

sseriielles dans les différents domaines ( Cormmercial, technique, financier, etc
O 1 %) i n'en dermeure pas moins que la préccupation du contréle de gestion
enfre scuvent en conflit avec la définition des fonctions dans l'organisation. La
difficudte essentielle réside toutefods dans les conséguences de 'implication de
la direction de ['organisation dans le processuz d'instauration du systeme de

onirdle de sestior

[
[ (ol
l,‘tl

A -1-L'IMPLICATIOHN DE LA DIRECTION

A 2 niveau nous pouvens noter certaines conséquences relevant de la decision
d'instituer le contréle de gestion et qui entravent le bon fonctionnement . En
effet, le contrdle de mestion n'a des chances de réussir que ¢'il s'exerce dans un

environnerment décentralisé | Or la décentralisaton suppose une delepation de
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POUVOLrs QUi Ne ¥a pas sans une certaine renonciation a certaines preérogatives.
Cette rencnciation est souvent percue comme un abandon de seuverainete par

la direction .

la poittique génerale des compagrdes d'assurances intégre mal la finalite

nouvelle d'une survie dans un environnement plus concurrentiel.

A-1.1. - LADELEGATION DE POUYOQIRS

gg consequences en resultant posent les lrnites de cette delégation . Il ne s'agit

e

pas il des consequences d'une absence de maiirise des mecanismes de la

[aul

delégation de pouveirs rmais des biads résultant d'une mauvaise application d

L'ezemple le plus pertinent peut-8ire puiseé dans les procedures de reglement
des simdsires. Une pratigue courante au niveau des compaghies d'assurances
senegalaises consisie & traiter directermnent avec un agent ne relevant méme pas

du service des sinistrés ou genéralernent aver la direction de la compagnie. Le
domaine reservé du délégataire subit aussi de graves irmumizions creant des
frustations. Four le condrdle de gestion, ces tmmixions faussent 1'évaluation du

rendement réel des services de sinistre.

D'autres pratiques du genre, qui ne retiendrons toutefols pas notre attention
dans le cadre du présent expose , enirainent les mémes conseguences swr la

pertinence de la mesure de 'activité du service concerngs.
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Motons enfin que ces immixions souvent favorisées par le niveau de
gualification des responsables , la confiance placée dans ['aptitude des
respensbles & accormplir certaines taches et 'enjeu découlant de la prise de

certaines décisions.

Les taches du contrdleur de gesticn de régulation des tensions générees par les
dysfonctionnernents de la délégation de pouvoirs l'aménent souvent a se

positionner en factoturn de 1'organisation, ce qui ne devrait pas &re son réle.

L'intégration de la nouvelle finalité de mouvance dans un envirennement plus
concurentiel pose aussi quelques difficult®s au niveau de la définition de la
politigue cénérale des colmpagnies.

A - -2 LAPOLITIQUE GENERALE DES COMPAGHNIES

Le contréle de gestion dott constituer une des politiques principales de la
politigue générale des compagmies d'assurances senégalaises powr remplir sa
mission de contributeur fondamental a4 la realisation de cette politique.
L'implicaticn de la direction génerale ne fait pas defaut & ce niveau et
1'élevation du confrdle de gestion au rang de politique principale ne pose pas de

problémes majeurs 4 tout le moins de fagon formelle.

Dans son application, le contrédle de gestion deit s'effectuer cependant comne
une politique particuliére de toutes les politiques génerales en tant qu'elle doit
crienter leur déroulermnent wers la finalité de suivie dans !'environnement

concurrentiel decrit pius haut.



21

Les difficultés de l'exercice du contréle de gestion dans cet etat relevent des
contradictions entre le déroulement des politiques génerales toujours marque
par des habitudes anciennes et les nécessités du changement de ces memes
habitudes. L'implication de la direction générale & ce niveau souffre de la

clarté de son intervention en faveur du contrdle de gestion.
Elle est cependant confrontée i des arbitrages presque impessibles & cause des
incompatibalités des urgences de la gestion quotidierme avec la necessité du

trafterent de ces urgences dans 'optique du contréle de gestion.

Ces difficultss sont exacerbées par la structure des compagries d'assurances,

appelant de nouvelles definitions de fonctions.

A- II . LA REDEFINITION DES FONCTIOHNS

La conception de la définition des fonctions qui a prévalu dans les compaghies
d'assurances seregalaises n'a pas towjours term compte des facteurs essentiels
qui doiverdt fonder sa démarche. L'intégration des perspectives d'evaluation du

marché sénégalais des assurances appelle un abandon de la théorie de Mr
GREGOR quant & l'approche des contenus des fonctions. L ‘efficacité du

-

conirdle de gestion est en effet conditionmée & son acceptation par tous.

Dans cette option, la définition collective deg fonctions permet de mieux
déterrminer les réles, atiributions et pouvoirs de chacun ainsi que les movyens et

les nécessaires connexions entre les fonctions.
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L'exercice du contréle de gestion se heurte aujourd'hui dans les compagnies
d'assurances sénegalaises a une absence sinon une définition des fonctions trop
ambigue ne permettant pas une correcte évaluation de la nécessité et la

performance des Services.

Ces difficultés mises en lumiere peuvent cependant étre corrigées dans le temps
par l'acceptation du conirdle de gestion comme une politique géngrale

concernant cependant toutes les autres politiques génsrales des compagnies.

B. LE PLAN A LONG ET MOYEN TERME

Il constitue un medium de la politique générale pour la réalisation des objectifs

fizés. Les difficultés du contrdle de gestion relévent &4 ce niveau de la

plamification " mats aussi des prévisions et du contréle des réalisations.

B.I. LA PLANIFICATION

Le contréle de gestion se hewurte & la tradition en matiére de planification. La
conception et l'elaboration des plans n'ont pas toujours intéressé tous les
échelons de la hiérarchie. L'analyse et 'évaluation des programes d'action
doivent s'appuyer sur des éléments que seul le systéme d'information des
contréles de  gestion et & méme de fournir. La détermination des wvolumes
d'activites des services passe par la délimitation préalable des pouveirs du
service. Or, les objectifs fixés doivent impérativement tenir compte de la

capacité des services a atteindre ceux-ci.

L'ambiguite des définmtions de fonctions relewée plus haut renforce la difficults
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du contréle de gestion a asseoir les bases d'une planification plus cohérente. La
difficulté réside dans les réticences de la direction a adopter le systéme
participatif de la D.P.P.O. (§). A la lumiére de cette méthode, la fixation des
objectifs integre mieux la préoccupation de l'ouverture du marché 4 une

Concurrence plus vive.

L'analyse et 1'évaluation des objectifs d'activités posent cependant moins de
problemmes que celles des objectifs d'améloration en cela que leur quantification
est souvent arbitraire. Le contréle de gestion doit aider & poser les bases
scientifiques d'une  quantification plus objective des objectifs d'amélioration.
C'est a cetle condition que les prévisions du plan seront fiables ainsi que le

contréle plus efficace.

B. II. LES PREYISIONS ET LE CONTROLE

Les difficultés sculevees relevent des methodes de la planification et du systéme
d'infermation de 1'Organisation. Elles se traduisent par !'incapacité du
Contréle de gestion a influencer la fiszation des objectifs et les inconwénients,
en resultant au niveau de 'analyse des écarts et de la définition des movens de
correction..

B.II.1. LA FIXATION ET LA QUANTIFICATION DES OBJECTIFS

Le contrdle de gestion ne trouve sa pleine application que dans le cadre d'une

procédure participative pour la fization et la quantificaion des objectifs.

- la fization des objectifs.
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Elle doit respecter des conditions indépendamment des considérations

d'adaptation & un marché en rapide évolution . Pour cela :

- les objectifs doivent étre fixes en termes précis et chiffres mais assortis des

mesures de réalisation pour pouvoir mettre en évidence les écarts

- des c¢bijectifs doivent &tre fixés en collaboration avec tous ceux qui sont

directernent concerngs a leur réalisation ;

- les objectifs deivent représenter une solution optimale. L'optimum devant

étre compatible avec la politique générale du contrdle de gestion

- pour du responsable ou du service, les objectifs doivent étre relativement peu

irportants pour eviter la deperdition des energies.

- l'ohjectif doit &tre spécifique 4 une situation donnge ;

- enfin les objectifs deivent &tre coordonnés et compatibles entre enxz.

La charge du contréle de gestion de faire respecter ses conditions n'est possible
gue s'il est largement associé & la fixation de ces objectifs dans le cadre d'une
proceédure paticipative qui offre les avantages des procédures autoritaires et

néo-démocratique tout en rinimisant les inconvénients.

- La quantification des objectifs.
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Elle pose meins de problémes pour les objectifs d'activités que pour les
objectifs d'amélioration. S'il est facile pour le contréle de gestion, de
participer a la quantification des objectifs tant généraux, intermeédiaires que
particuliers, il lui est plus difficile de faire infléchir la quantification des
objectifs d'ameéloration vers des methodes plus scientifiques. En effet, la prise :'
en compte de la dimension du contréle de gestion dans la quantification de ces
objectifs se heurte & 'absence d'une critériologie des éléments d'appréciation
des résultats.

Le contréle de gestion deoit promouvoir 'établissement de cette critériclogie

pour trouver a s'exercer réellement.

Les conditions de la fization et de la quantification des objectifs conditionnent

la pertinence de 'analyse des écarts.

B.II.Z. L"ANALYSE DES ECARTS

Sa validité dépend des conditions énumerées au paragraphe précédent. Une
fois celles-ci respectées le contrdle de gestion doit pouvoir poser les jalons une
méthodologie de cette analyse facilernent assimilable par les responsables des

centres dans le ressort duguel ce sont faits jour ces écarts.

Le contrdle de gestion doit aussi veiller & créer les conditions d'une détection
rapide des écarts .
Les diverses sortes d'écart (sur volume, coit et activités) doivent trouver dans

la methodelogie définie, un canevas d'analyse pertinent.
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Enfin 1'analvse des écarts doit aboutir & la proposition des moyens adéequats de

correction.

B.II1.3. LA DEFINITION DES MOYEHNS DE CORRECTION

Ex-anté, elle requiert, la défintion des points de contrdle des réalisations pour
ure rapide intervention sur les écarts. Ex-post, le constat et ['analyse des écarts

doivent déboucher sur la définition des movens de correction.

adifficultd pour 18 contréle de gestion & ce niveau résulte de la pertinence des
prévisions faites. Les écarts ainsi décelés peuvent n'avolir pas de signufication
négative. L'application des mesures de correction définies sur ces bases peut

créer U'illusion d'un bon fonctionnement du contréle de gestion.

£ tous les niveaust de la planification a longt et moyen terme, l'incapacitd du
conirdle de gestion & poser les bases des évaluations et analyses résulte du

sytirme d'information peu fiable des compagnies d'assurances sénegalaises. A

|'."'.l

cela s'ajoute la rigidite des structures actuelles de ces organmisations qui ne

faworise pas l'intégration du contrdle de gestion au systéme de gestion. Le
déroulement du plan a  longt ef moven terme s'opére au gquetiidien par
I'application du plan 4 cowrt terme qui elle  aussi pose des dificultés &

a
'ezercice du contrdle de gestio
C. LA GESTIOH QUOTIDIENNE

C'est la traduction Opérationmelle du plan a cowrt terme. La mesure du
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fonctionnement optimurn de tous les services pose, les problemes de la
définition d'unités de mesure. La culture d'entreprise qui s'est installée dans les
compagnies d'assurances Sénégalaises ne favorise pas 1'adoption d'un systeme
de contréle pergu comme une tutelle insupportable. La difficulté d'instituer un A
tel systerne réside donc essentiellement dans les habitudes prises en matieres de
méthode de travail. Cela engendre des conver gences négatives sur la réalisation

des objectifs d'ameslioration.

Tous les aspects de la gestion quotidienne des Compagnies d'assurances doivent
gtre concernes par le systéme de contrdle de gestion. Cela va de 1'organisation
particudiere des Services terrmnaux & celle de la direction géngrale.
L'crganisation des sevice financiers et comptables méritent une orientation
dans le sens d'une grande aptitude & fournir les supports des prévisiens et du
contréle de l'activwité. Les service informatiques doivent pouvolir fonctionner
conformément aux attentes du plan informatique car Atant le socle de la
réussite du contréle de gestion. Le traitement de l'information sur la gestion
quotidienne ne peut étre optimal qu'a la condition de reposer sur une collecte
d'informations fiables. Enfin la qualité des services rendues a la clientéle
dépend du miveau de qualification du responsables ainsi que de leurs facultés

propres & trancher les conflits nés du fonctionnement de leurs services.

La gestien quetidienne des compagnies d'assurances sénégalaises dans sa forme
actuelle est réfractaire 4 l'application d'un contréle de gestion. Toutefois, la
mise en ceuvre d'un systeme le contréle de gestion requiert du temps
necessaire au corrections a apporter au systeme ainsi qu'une préparation
rminutieuse pour un fonctionnement optimal. C'est durant cette periode

transisteire de la mise en oeuvre du systéme que doivent étre mengs les efforts
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pour une anihilation des résistances de changement. Ces efforts doivent etre
portés & tous les niveaux des plans qui guident le fonctionmement des

compagonies.

Globalement, le systtme de contrdle de gestion se heurte & la difficulté
d'installer dans les Compagnies d'assurances sénégalaises, une culture
d'entreprise bien imprégnée des impératifs, de l'évolution de la situation
actuelle vers l'intégration & terme des marchés d'assurances africaines. Cet

horizon a rendu plus que nécessaire, 1'instauration d'un tel systerne.
II . LA NECESSITE DU CONTROLE DE GESTION

Les compagnies d'assurances sénégalaises deivent aujourd'hui inscrire leurs
actions dans l'optique d'une tramsition de la situation actuelle wvers une
intégration des marchés d'assurances dans le cadre de la futuwre C.IM.A 11 se
pose le probléme de la compeatitivité

necessaire & la survie ou au développerment |, selon les stratégies , dans un

environnement a terme hautement concurrentiel.

Il s'agira non seulement d'étre & la hauteur des besoins en qualité de la
clientéle mais aussi d'avoir une situation financiére assez saine pour supporter
les politiques de croissance et d'expansion des compagnies étrangéres. Un
systéme cohérant de contréle de gestion s'avére ainsi necessaire au double plan

de la programmation et du suivi du déroulement de leurs activités

II-1 LA PROGRAMMATION DES ACTIYITES DES COMPAGNIES
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II - 2 LE SUIYI DU DEROULEMENT DES ACTIYITES.

II - 1 LAPROGRAMMATION DES ACTIVITES DE LA COMPAGNIES

Elle ressort de la nécessité du fonctionnement cohérant des services en vue de
la réalisation des objectifs fixés. La gestion des entreprises se caractérise
généralement par la prise de décision dans un envircnnement et un avenir
incertains. Ces aléas se présentent avec beaucoup plus d'activité dans le
domaing des assurances ol le principe de l'inversion du cyele de production

rend plus difficile la prise de décisions .

Qr, 1'urgence appelle aujourd 'tnd une parfaite maitrise des facteurs tant
internes qu'externes qui influencent le déroulernent des activités | des
compagnies d'assurances sénégalaises.

La programmation des activités des compagnies requiert cependant pour étre
fiable des conditions dont seul un systérne de contréle de gestion permet la

reuricr.

A - LES CONDITIONS PREALABLES A LA PROGRAMMATION DES
ACTIVITES.

La programmation des activités des compagnies necessite d'abord une
cormaissance des forces et faiblesses de celles- ci ainsi que des facteurs
environnants qui influencent leur développermnent.

Une fois ce diagnostic éffectud, il faudra établir les bases d'une maitrise des
supports de cette programmation que sont la déceniralisation et le systéme

d'infermation de la compagnie.
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A -1- LE DIAGHOSTIC

Qu'il s'agisse d'un audit interne ou externe tous les aspects du fonctionnement
des services de la compagnie doivent etre cernes avec rigueur pour degager ses
performances mais aussi et surtout ses insuffisances. Le diagnostic devra

cencernsr aussi bien les aspects physiques que psychologiques.

Aunivean des aspects physiques il s'agira de déterminer les conditions et les
capacités de fonctionmement de tous les services . Les aptitudes de ces services
a atteindre les objectifs qui leur sont fixés doivent pouvodr étre établies sur la

baze du diagnostic.

A niveau des aspects psychologiques, il s'agira de 'analyse de 1'astmosphére
qui caractérise le déroulement des activités de la compagnie & travers une étude

des comportements et des motivations.

Le diagnostic devra faire ressortir la contribution des facteurs psychologiques

a la réalisation des objectifs.

Enfin I'etude de l'envirennement externe de la compagnie devra aussi éclairer
le processus de programmation. 1'état de cet envirennement doit &tre cerné

pour permettre les prévisions d'évolution.

Il s'agira de cerner l'environnernent immediat des compagnies { 'offre | la
demande et la législation ) mais aussi, tout ce qui peut favoriser cu

contrecarrer la réalisation des objectifs des compagnies.
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C'est au prix d'une correcte évaluation de l'état des lieux que la
programmation des activités des compagnies d'assurances a des chances de
réussir. Toutefois , cette réussite est largement conditionnée par le niveau de

décentralisation les compagnies .

A - II - LA DECENTRALISATION

Elle est le prérequis d'un sytéme de contrdle de gestion efficace . Elle permet
de découper l'organisation en services responsables de la réalisation des
objectifs fizés. La décentralisation s'opere sur le meode de la délégation de
pouvoirs Qui ne peut aider & la prograrmmation que pour autant qu'elle repose

sur une définition claire des fonctions.

A -1II - 1 LA DEFINITION DES FONCTIONS

Elle constitue une charte énoncant les droits et obligations de chacun. Elle est
necessaire a la programmation en tant qu'elle  deélimite la capacité et les
conditions de fonctionnement des services. La définition de fonction doit
toutefois éviter d'étre trop formelle et juridique limitant aussi les initiatives des
responsables. 11 ne faut surtout pas perdre de vue a4 ce niveau la dimension
qualitative de la définition de fonction qui ne doit pas étre élaborée dans le

sens des intéréts exclusifs de la programmation des activités.

Le contrdle de gestion s'avere ici necessaire a la conciliation de ces deux
impératifs.

La définition de fonctions ne doit pas aussi contenir trop de rubriques rendant
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La definition de fonctions ne doit pas enfin créer des divergences

d'interprétations nuisibles & la mesure de 'activité du responsable.
A -II- 2 LA DELEGATION DE POUYOIRS ET DE RESPONSABILITES.

C'est le processus permettant de conférer i chaque responsable les

prérogatives de décision. Elle reléve de l'autorité de 'étendue des pouvolirs du

L

eléguant et s'opére dans le sens du haut vers le bas de la hiérachie de

[—y

V'organisation. La délégation peut fausser 1'évaluation exacte des performances
d'un service si elle ne s'opére pas selon un schidma prédefini par le systérme de
contréle de gestion.

Cormne  bien entendu, ce systéme devra toute fois laisser aux responsables,
azsez de liberts de manceuvre pour que la delégation puisse atteindre son
mazirman d'éfficacité. La programmation des activités devra aussi  tenir
compte des circuits créés par le systéme de délégaticn pour mieux cerner les

charips et conditions de fonctionnement des services.

L

l,‘[:i

¥eterme de contréle aura & tester ses mécanismes sur la pertinenece des
transferts de pouvoirs éffectuss et leur influence de la réalisation des objectifs
fizes.

La delégation de pouvoir ne doit pas aboutir & masquer les parts respectifs des

Cl
l:tl .
[ty

egants et délégataires dans la réalisation des ohijctifs.
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Chague entité décentralisée doit pouvoir faire 1'objet d'une correcte évaluation

de sa contribution a la realisation des objectifs.

La décentralisation n'est toute fois pas une vertu en soi si elle ne permet pas

une meilleure répartition des fonctions et des pouvoirs pour plus d'éfficience.
A -III - LA QUALITE DU SYSTEME D' INFORMATION.

Elle resulte d'une maitrise des procédures par tous mais aussi des movens
informatiques & la dispostion des compagnies . Sewl un systéme de conirdle de
gestion éfficace permet d'instaurer un tel systéme d'information

4

gage de la

ite d'une programmation des activites de 1'entreprise.

Le contréle de gestion est néceszaire & 'eélaboration de procédures formalisées
compatibles avec la structuration de l'organisation. La programmmation des
activites deg services doit ausst reposer sur la logistique de l'organisation

informatique.

De faible miveau d'informatisaion des compagnies d'assurances sénegalaises
apelle du systéme de contréle de gestion |, la définition des solutions optimales

de fonctionnement de 1'organisation informatique.

Il s'agira d'crienter cette organisation dans le sens d'une meilleure collecte et
d'un traitement efficient des informations necessaires 4 la prograrmation
des activités des services toul en préservant sa contribution essentielle i la

realisation des objectifs.
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Le conirdle de gestion devra aussi amener 1'oganisation informatique a
supprimer les gaps existants entre les informations des documents physiques (
dere

-

repertoires | bor , pteces cornptables ete. ) et les listings informatiques

Les conditions préalables qui wiennent d'étre posées ne peuvent étre réunies
que s'il existe un systéme de contréle de gestion dans la compagnie
Ces conditions deivent faciliter la programmation des activités dans le sens des

whjeciifs des cormpagnies.
B - LA PROGRAMMATION DES ACTIYITES DES COMPAGHNIES.

Elle devra tenir compte des exigences de 1'évolution de la situation actuelle du
marche des assurances. Powr ce faire, elle devra s'appuyer sur des bases saines

tads encore plus requiert-elle une définition précise de ses composantes.
B -I - LES BASES DE LA PROGRAMMATION

L'horizon de 'intégration des machés d'assurances africains deit étre le fil
condutewr de la programmation . Cette derniére s'appuiera donc sur des
Previsions intégram‘.. cette nouvelle domnge. Mals powr étre fiables, les
previsions devront resulter d'une mesure fiable de l'activité des compagnies

d'assurances.

B -I-1LAMESURE DE L'ACTIYITE DES COMPAGHIES
D*ASSURANCES.
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Elle s'est toujours heurtée a la détermination des unités scientifiquement
acceptables traduisant 1'exacte mesure de cette activité. Le contrdle de gestion
s'avere necessare a la confection de ces unités mais aussi a la definition des
clés de réparation des charges communes aux différents services. Une
présentation  sommmaire de quelques unités d'oeuvre aussi que de clés de

réparation est jointe, a la fin de cette étude { voir annexe ).

des charges, se complique des lourdes conséquences gqu'induit une mesure

inexacte de 'activité des services .

D'auire part | la prise en compte de 'horizon de l'intégration dans la fization
des objectifs ne peut - &ire wvalable qu'a la condition de repeser sur des

previsions fiables

B -1I-2LESPREYISIONS.

C'est  le domaine d'excellence de la prise en compte de 1'horizon de
U'intégration dans les objectifs des services de la compagnie. Elles doivent
reposer sur des statistigues assez denses pour permetire des inférences
pertinentes.

te de ces stalistiques s'appuira sur le systeme de contrdle de gestion.

- LES BUDGETS

Lewr etablissernent resulte de la maitrise de ['historique des postes budgetss. Le
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contréle de gestion aura en charge la confection des tableaux devant permetire
I'établissernent des budgets dans la perspective de I'horizon de l'intégration. 11
n'appuisra pour cela sur le découpage de 1'organsation décentralisée pour
mieux concilier les impératifs de cette perpective et la capacité reelle des
services. Selon le découpage effectus,

les défférents budgets suivants doivent pouveir etre établis ainsi que leur

responsable désigné

- Production . Administration
- Services Generaux
- Département Cornrmercial - Administration du reseau

parternent financier

C:'

separternent Informatique

'C;' 'C“

spartement Ressource humzines ef Commurication
- Départermnent Sinsistre
- Département Reassurance

- Départernent Direction Générale

[
[y 1]
L4F]
LAx]
)
&

La décentralisation de 'organisation devra aussi permetire d'établir

budgets de ces départerments.

Une bonmne présentation des budgets devrait permetire une analyse de la
contribution des services & la réalisation des objectifs. Les tableaux de 'annexe
% lafin de l'étude esquissent une présentation des budgets.

La gestion quotidienne des compagnies d'assurances reguiert aussi des

nents de prévision sur des périodes plus courtes. Le contréle de gestion
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aidera a la confection de tableausx de bord devant encadrer les activités de la

compagnie dans leur marche vers ['horizon de l'intégration.

bl LES TABLEAUX DE BORDS

Ils doivent traduire aussi bien que les budgets, la marche quetidienne de la
Compagnie wvers la reéalisation des objectifs. Le contréle de gestion sera la
maitre d'ceuvre de la conception des Tableaux integrant l'ephimum de la
capacité de fonctiormement de fous les services. Les responsables des entités
décentralisées devront ¥ trouver 1'essentiel des informations dont ils ont besein
pour atteindre leurs objectifs. Pour chaque entité décentralisée, les tableaux de
bords devront préveir des clignotants susceptiles d'Stre déclenchés par la

survenance de grave ecarts necessitant une action correctrice immeédiate.

Au total, les bases de la programmation des activites ne peuvent respecter les
criteres d'efficacité et de performance que si le contréle de gestion soutend la
determination de la mesure de l'activie des compagnies et des normes des

OTEVISions.

Sewl le contrdle de getion permet d'assoir les bases d'une programmation
tenant compte des impératifs de l'intégration des marche d'assurances
africaines. C'est aussi le déterrminant de la pertinence des programmes

d'activités aussi définis.

B - II - L'ELABORATION DES PROGRAMMES D'ACTIYITES

C'est 4 ce niveau que la prise en compte des perspectives d'evolution du

marché trouwe son application pratique. Il s'agira pour les compagmes
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d'assurances de relever le défis de la qualité des prestations a la clientgle et de

.....

remodelé.

La traduction de ces défis en schéma opéerationnels pour les différents services
des Cormpagnies reléve de la politique générale de celles -ci qui reposera sur le

controle de gestion pour la coordination des programmes elaboras.

B-1I.1 AU NIYEAU DE LA POLITIQUE GENERALE DES COMPAGHNIES

La nécessité d'un systéme de contréle de gestion pour une prise en compie
efective des impératifs décrites ci-dessus lui confére une place privilegiee dans
la politique générale. Les programmes d'activités & elaborer seront ainsi
fonction des politiques principales et des politiques particuliers qui les

précisent et les orientent dans le wers des objectifs fixes.

a)- LES POLITIQUES PRINCIPALES

Elles tirent leur substance de la politique générale dont elles définiszent et
précisent les modalités d'application dans les domaines concernss. La politique
genérale générale devra intégrer les impératifs des bescins en qualité de la

clientéle et la competitivite.

- La politique de production déterminera la structure du portefeuille des
contrats et les orientations de cette structure pour la métre en adégquation avec
s impératifs éronges plus haut. Le systéme de contrdle de gestion encadrera

on élaboration tant en amont en L fournissant les information nécessaires sur

P

a capacité et condition de fonctiormernent des services techniques qui en aval
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sur la configuration du marche et des besoins de la clientzle.

- La politique cormmerciale, aidée en cela par une gestion commerciale
rigoureuse indiquera les niveaus de seuil critique de parts de de marche quiil
faut atteindre ainsi que les movens a utiliser pour cette action. Seul le systeme
de contrdle de gestion peut cerner et analvser les variables de I'évolution du

rmarche.

- La politique financiere devra prendre en compte 'étude de la capacité des
besoins de financement nécessaires & la réalisation des objectifs. Elle tiendra
également compte de la nouvelle réglernentation sur le placement des waleurs

admises en représertation des provisions techmiques. Elle devra enfin

déterminer les niveauz de trésorerie optimale 4 atteindre.

Les programmes d'activités ne peuvent &tre congu dans le sens d'une realisaton
des politiques principales que si le contréle de gestion en cadre la conception et

le déroulement des politiques particuliéres.

b) - LES POLITIQUES PARTICULIERES

Elles précisent les différents domaines restreints qui deivent étre concerngs par

les politiques principales. Le contréle de gestion sera requis pour 1'élaboration
de toutes les politiques particuliéres nécesares a la reéalisation d'une politique

principale quelcengue.

Les différentes politiques particuliéres des pelitiques principales seront
coordornées par le contrdle de gestion dans le sens de la  realisation de la

plitique générale de la compagnie. Les programraes d'activités congus sur la
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base de cette coordination devront ressortir clairement les objectifs a atteindre
par le biais de ce programme. A ce stade, c'est la réalisation des objectifs
d'amélioration qui pose le plus de problémes en tant que ces objectifs sont
difficilemnent quantifiables. le but ultime restant toutefois de dégager les voies
opérationnelles de lewr réalisation en harmonie avec le fonctionnement des

corpagnies.
La coheérence des programmes d'activites ne garantit toutefois pas la
réalisation des objectifs fixés sans qu'il ¥ ait du swiwi du déroulement des

activités,

i-2-LE SUIYI DU DEROULEHMENT COHERENT DES ACTIVITES

peed

Le forcticrmeraent de 'ensernble des structures des Compagnies d'assurances
sénégalaise doit aujourd'hui ére réorientd dans le sens de la réalisation de 1
nouvelle finalité de l'intégration des marchés qu s'impose & elles. La
réalisation des programrmes d'activités ne sera pessible qu'a la condition d'un

soutien du contréle de gestion & tous les niveauxt de la gestion du Cempagnies.

Le suivi du déroulement des activités des Compagnies se fera a travers
- la gestion technique et financiére |

la cestion Administrative et Sociale

1]

- la gestion Comumerciale

A - LA GESTION TECHNIQUE ET FINANCIERE

Eilles découle des politiques de production et des politiques financieres des
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compagnies. Elle s'organise autour de l'encadrement de l'activité des services
techriques et financiers. La programmation des activités de ces services
implique l'infervention du systtme de contréle de gestion pour ume
conformation & ces politiques. Le suivi du déroulement des activités va

s'opérer autour de la gestion financiere.

A-1 LA GESTION DE LA PRODUCTION

File corcerne tous les services directement irmpliqués du programme de
production de contrdle de gestion wveillera & corriger les ecarts enfre les
objectis et aussi des intermédizires au fur et & mesure du déroulernent des
activités de cewsci © tous les aspects du fonctionnement des services techriques

seront concernés selon la structuration des cormnpaghies.

Les bases d'une bonne sestion de la production en vue de la réalisation du

prograome d'activités reposeront sur !

- la rraitrise des meécanistnes de tarification des produits. Les éléments

Grssaires A cette tarification seront fournis par le systtme de contrdle de

o

gestion.

I s'agit ici autant des tarifs maison que de leur élaborés par le marche cu
imposé par 1'autorié de tutelle du secteur. L'objectif a atteindre par les services
de tarification sera de parvenir i déterminer les niveaux optimaux de tarifs
aptes & refleter le prix réel des garanties offertes mals aussi & positionner la

compagnie sur le marche de fagon a augmenter sa competitivita.
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- L'animation des services de production fondée sur la formation permanente
du personnel. Cette formation releve du plan de formation general de la
Cormpagnie en partie. 11 revient toutefois au peronnel du service de production
de weiller a la tenue correcte des dossiers de travail ainst qu'a la qualité des
relations entre la compagnie et 'extérieur a tout le moins concernant celles des
clients souscrivant  directement. L'animation doit aussi concerner les
interrnédiaires. La finalité devra parvenir 4 faire maitriser par les agents des

produits qu'ils offrent a la clientsle.

Sur ces bases le contréle de gestion va encadrer le fonctionmement des services

techriques verts la réalisation des programmes d'activites.
A - 2 - LA GESTION DES SINISTRES

Le programrne d'activités devra étre réalisé sous la double contrainte du
réglernent des dossiers 4 la satisfaction de la clientsle tant que la garantie est
due ) et dans 1'intérét de la Compagnie. Ces deux contraintes entrent dans la

plupart des cas en conflit (il va de soi) et entrainent des dysfonctionnements des

Une bonne gestion des Sinistres ne peut se concevoir sans l'aide des Etats B10.
La détermination des cadences de réglements ainsi que la maitrise de
I'historique de 1a tiquidation des sinistres seront grandement favorisées par ces
Etats . Le contréle de gestion devra ainsi participer & la répartition de
'activité de service par l'analyse et la maitrise des procedures de réglements

des sinistires ainsi que leurs conséquences.
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Sur la charge d'activités des structures du service. Cette répartition se fera sur
la base des rapports corporels hMatériels en tenant compte aussi de la longueur

de la procedure selon qu'elle aboutit ou non au contentieux.

Enfin le déroulement du programme d'activiés des services de sinistre devra
aussi respecter les nécessaires équilibres de trésorerie des Compagnies. A ce
niveay, la cohérence du prograrme d'activité de ses services avec les
impératifs de la gestion financiére doit étre assurée par le biais du contrdle de

gestion.

& - 3 LA GESTION FINANCIERE

Les résultat techniques généralement négatifs des compaghies d'assurances
sénégalaises doivent pouveir &ire compensés par les résultats financiers pour

réaliser 1'équilibre nécessaire au fonctionnement de celle-ci.

Le contréle de gestion devra aider & la conception des instruments de 1'analyse

des besoirs et capacités de financement & l'exernple des annees (7] et (8).

Pour 1a gestion des placements, 1'orientation doit &tre prise dés maintenant de

la mener dans 1'optique des changerments & venir.

La gestion de la trésorerie devwra reposer sur une claire comprehension des
problémes de trésorerie fondée sur des prévisions fiables des bescins de
trésorerie. En effet, comme le remarque MARUSE, "8i la trésorerie est urique
en tant que selde financier et comptatle, 'art et la maniére de la gérer

impliquent une bonne compréhension de la logique d'équilibre des flux
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financiers dans l'entreprise “. Le contréle de gestion mettra en place les

systermnes de suivi en teraps réel de la situation de trésorerie.

Le suivi de le.ececunc-n du programme d'activités des services financiers sera
assuré par le contréle de gestion seul 4 mesure de fournir les informations sur

tes variables influangant le déroulerment normal du programime.

Par ailleurs, l'inversion du cycle de productive enfraine wne approche de la
cestion  financiére des  compagnies d'assurances  autre que  celle
traditionrelement en cours dans les enfreprises industrielles et commerciales.
Contrairmernt & celles -ci le mode de production des compagnies d'assurances
les met dans une situation d'esédent de trésorerie qu lewr permet de réaliser
des placernents financiers. En conformité avec la réglementation actuelle, ces
placements se décomposent en wvaleurs immobilieres. La methodologie
financidre de l'assurance consistait en une liguidation des résltats techniques
dénote du caractére bauternent stratégique de la gestion financiere des
Compagnies d'assurance. L'objectif est ici de parvenir & conduire la gestion
financiére vers ia réalisation optimale de son programme d'activite en fenant
compte des préoccupations irmmédiates de rentabilité et de solvabilité tout en
intégrant petit & petit les nouvelles méthodes qui impesent les irnpératifs des

changernent a venir.

B - LA GESTION ADMINISTRATIYE ET SOCIALE

Selon la structuration des organes des compagnies d'assurances senfgalaises, les

fontions de 'entreprise ne suivent pas toujours la répartition classique entre les

directions de l'entreprise. Le propos de cet expesé vue une analvse de la
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prograrmrmation et de 1'exécution desdes activités des compagnies d'assurances

guelle que soit le mode d'orgarusation des compagnies.
B. I LA GESTION ADMINISTRATIYE

Efle peut relever d'une direction administrative et financiere, du secrétariat
général ou rattaché directement i la direction générale. En tousles cas so
programme d'activité sera fondé sur les réelles capacités a assurer le
fonctionnernent des services les impératifs du contrdle de gestion d'instaurer
e nouvelle culture d'entreprise et les nouvelles méthedes de trawvail
correspondantes peuvent générer des conflits surtout dans la phase transtitoire
de l'instauration du systéme de programme d'activités, tenant en comptes les
exigences de nouvelles formes d'adrinistration, pose aussi des problemes

d'évaluation des factewurs entrant dans 1a réalisation des objectifs assignes.

Le profbléme réside essentisllement dans les mécanismes d'imputation de ces
facteurs aux services sendraux de 1'administration ou a ceux particuliers des
entités décentralisées. En effet, l'administration générale des cormpagnies
d'assurances se partage entre des services centraust ne posant pas beaucoup de
problémes gquant au suivi de l'emécution des programmes et des services

périphériques dépendant des autres organes des compagnies.

Au miveau des services centraux, les services de la comptabilité meéritent
1'attention toute particuliére de cet exposé en tant qu'il fournit 1'un des moteurs
du systérme du contrdle de gestion. En effet, les services comptables sont
charges de collecter et de traiter ( en partie ) les dormées permettant la

corfection des instruments de prévision et d'analyse de l'activité des
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compagnies d'assurances. Le contréle de gestion s'attachera a la fiabilte des

donnges recueillies au niveau de ces services.

Le fonctionnement des services annexes de la comptabilitd au niveau des autres
services doit aussi pouvoir &tre en phase avec celul des services ceniraux. Le
fonctionmement correcte de ceci résulte d'une borme coordination des travaux

prélirminaires des sevices décentralisés.

La coordination du forctionnement de 'ensemble des services presente ausst

Cu

es difficultés lides au faible nivean de décentralisation des compagries

s

ngcalaises.
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4 cela s'ajoute la faiblesse des moyens informatiques qui ne permet pas une
optirnization du fonctionnerment des services.

Un autre volet de la gestion administrative est constitug par la gestion des
ressources roatérielles de la compagnie. Cela va de la gestion du patrimoine
imrnobilier des compagries au petit matériel de bureau. L'objectif de la
compression des frais généraux dans certaines limites relevra en partie de la

estion admindstrative. Le contr &le de gestion fouwrnira a ce niveau les normes

(i (]

t condition d'utilisation des ressources matérielles.

Autotal ¢'est au niveau des a:mnpag:r]ies d'assurances que se posent avec le plus
d'acuité, les difficultés lides aux résistances au changement. Le coniréle de
gestion s'avére ici zussi nécessaire a la promotion de neuvelles moeurs et
valeur propices & mettre l'administration dans les conditions de fonctionnement

requises par I'évolution des marches d'assurances.

B II LA GESTION DU PERSONNEL
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Elle s'articule autour de trois azes .

- La gestion de Usmploi englobant les programmes de recrutement,
d'embauches, des plans de carrigres et de promotion, l'analyse des postes et
I'évaluation des personnes.

- La gestion des rémunérations qui comgprend l'analyse et 'évaluation des
postes, des salaires st les politiques de rémunération.

- Et les politiques sociales et la mise en osuvre des plans de formation.

Les responsables de la gestion du personnel on besion pour réaliser les

T

prograrmes d'activites qui leur sont gtablis de disposer d'un systeme

d'information du personnel que seul un contréle de gestion peut élaborer.
B II. 1 LA GESTION DE L'EMPLOI

Elle repose sur les dermées de la gestion préw visiormelle de l'emplol elaborées
par le contrdle de gestion et du programme d'activités des services CONSEITEs.
Elle se décornpose en un volet recrutement et embauche et un volet carriere et

prometion.

LES PROGRAMMES OF RECRUTEMENT

lls découlent des besions en compétence des cormpagnies et doivent se fonder

sur une analyse préalable du poste & pourveir. La réalisation de ces
programmes requiert U'apport du contréle de gestion pour le respect du

processus de recrufement en Ve de présenter a ferme umne répartition du

persornel favorable & la conduite des compag Ties vers la cornpéetitivite.
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Les programmes de recrutement dépendent d'autres part de la gestion
prévisiormelle des compagnies. 1'horizon de l'intégration appelle une maitrise
de 'évolution des effectifs vers un niveau comgpatibles avec les impératifs de
celui-ci. Le contréle de la réalisation des prograrmmes de recrutement dans ses
aspects qualitatifs, peut poser des problémes de critéres d'apréciation.

Les plans de carriéres et de prometions judicieusement elabores permetient de

résoudre en parties le problemes.

b1 LES PLANS DE CARRIERES ET DE PROMOTION

Iis se fondent sur un systéme d'appréciation tirant sa source du contréle de

estion de la compagnie. Les diverses critiques des systemes d'appréciation ne

(1 (i}

retiendrons pas l'attention de cet exposé sauf & reterdr que le systéme de
contréle de gestion devra aider & asseoir un systerne conciliant les  besions
présent et futw de l'entreprise et des salairiés dans les domaines de

|'affectation & un poste et de la place au sein de la pyramide hisrarchique.

Les plans de carriéres relévent des filieres proportionnelles qui indiquent les
successions de postes qui permetient d'acquerir une qualification criossantes et
d'obtenir une promotion des filidres prometionmelles seront guant a elles,
définies sur la base des besion futurs en persomnel établis par gestion
prévisionnelle de l'emploi. Elles dewromnt coincider avec les néccessités de

U'horizon de 'intégration.

- Les plams de promotion devraent s'organizer autour de la gestion
prévisionnel de 1'emploi integrant les impératifs de l'intégration des marches.

Autotal, le conirdle de gestion s'avere indispensable & une honne connaissances

de 1'effectif et la gestion prévisionnelle de 1'emplod.
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B II 2 LA GESTION DES REMUNERATIONS

La gestion de 'ermplod se heurte le plus souvent & la nécessité d'une maitrise de
la masse salariale dans certaines limites. En effet, les frais généraux des
compagries d'assurances comprennent une large part de frais de persennel. Le
coniréle de gestion de gestion fournira les modéles de gestion 4 movyen et longt
terme de la masse salariale powr la rendre cormnpatible avec les impératifs de
U'intégration. Ces medéles s'appuieront sur la masse salariale par annse st par
activités les salaires movens par activités, année et niveaux de qualification, les
tableai de synthése annuels des informations retenues dans le bilan social et

enfin la situation des salaires par rappert au marche.

programmes aux orientations générales des compagries.

L=
i

B II 3 LES POLITIQUES SOCIALES

Elles se réalisent a travers l'exécution de fournr de plusieurs programumes
swvant |

- L'armélioration des conditions de travail,

- La formation,

L'inforrmation et la cormmmumnucation.

Le suivi de l'exécution de ces divers progrmmes nécessite du contrdle de
gestion pour en amont, fourni les renseignements sur 'Etat de la politique

sociale et en aval contrélre 1'état des realisations
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a) L'AMELIORATION DES CONDITIONS DE TRAVAIL

Elle se justifie au sens humain et éconornique par besion du perscnnel et les
colits liés aux conditions de travail. Les objectifs qui soutendent le programme
d'activités concernant : l'aménagement du temps du travail, l'ergonomie et
'organisation du travail.

- L'aménagernent du temps du fravail

Il devra concilier les attentes des emplovés,les contraintes sconcrniques et
technolosiques et le respect des dispositions légales, réglementaires ou
conventionneles. Cette coneiliation n'est possible que dans le cadre de la gestion

des termps. Au final, L'aménagement du ternps devrait étre compatibles les

a-

- Les problémes d'ergonormie se posent beaucoup plus dans les entreprises
industrislies oit 'ambiance physique de travail portes des atfeintes 4 la sécurite
des srmployes.

Dans le cadre des cornpagnies d'assurances, cette discipline trouverait mieux a

'exercer sur les facteurs d'accroissement de 1'éfficacité et du rendement des

- L'organisation du travail compléte l'aménagement des temps de fraval

U'objectif d'enrichissement des thches découle naturellement des niveaux de

décentralisation des compagnies d'assurances.

_ L'amélioration des conditions de travail est un objectif qui se justifie enfin au

regard des gains de productivité qui en resultent.
b1 LA FORMATION

File est au centre des préccupations tant des employés que des compagnies en

tant quelle est une condition nécessaire & la réalisation des impératifs de

qualité et de compétitivité. L'agriculture et le suivi de la formation, devant
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l'absence de ratios obligatoire et des tableaux de bord types, posent des
problémes d'évaluation. Il n'empéche que le contrdle de gestion powrra
glaborer des tableaux de bord particuliérs synthétisants les informations
nécessaire & cette évaluation. Les plan de formations des compagnies
d'assurances sénégalaises devront intégrer la maitrise par les employes
concerngs, des dispositions du traité instituant 1a C.1 M A aussi que du droit des

assurances. ¥ correspondait.

¢l L'INFORMATION ET LA COMMUNICATION

Elles s'opérent au travers des ( réurdons, études diverses publications etc... )

dans le cadre d'une politique générale définissant les objectifs & atteindre.
La réalisation des programmes d'activités de ses services ne doit pas déboucher
sur un aze d'information musitle & la quantité de la communication dans les

COMpagies.

Par ailleurs les relations professionnelles deivent constituer un des supports de
la politigue de cormmurication.

La réussite de linstawration d'une nouvelle culture dans les compagnies
d'assurances sénégalaises reléve dans une large mesure de la réalisation des

objectifs de cormunication.

Autotal ta gestion du personnel deit assurer l'intégration des ohjectifs sociaux
aux objectifs économiques dans le cadre de la politique génfrale des
cornpagnies 4’ assurances.

La coordination de la gestion administrative et de la gestion du personnet

reequiert du systéme de contréle de gestion, une conception de son systerme

d'information dans le sens d'une prise en compte efficace de toules les




contraintes liées & ces gestion.

ci L& GESTION COMMERCIALE
Elle s'organise autour des études commerciales et de markiing. Le suivi de
l'exécution des programmes des services commerciauz est doublement
immportant au plan de la wvision qu'a Uextériewr de la compagnie et des

impératifs de l'intégration qui se profile 4 'horizon.
C I LES ETUDES COMHMERCIALES

Flles se fondent sur des sources infernes et externes. L' apport du contréle de
gestion dans sa fonction de traitement de 'information. Les objectifs assignés
a1 services des études comerciales sont fondamentaux en cela guils
détermminent 1a marche de la compagnie vers 1'horizon de U'intégration.

Le contréle de gestion fournira les bases des études quantitatives et qualitatives
qui détrermineront wtérieursment le s politiques du marketing.

Les études quantitatives s'opérent par les sondageset les parels. Devant les
rmovers limités des comnpagnies prises isolerments, il doit revenir & la fédération

sénégalaises des socidtés d'assurances ( F.88.4 ) dorganiser des études par le

bizds de ses organes.

C'os gtudes devront dés maintenant porter sur les aspects du marchés de &
¢ M.A. et les perspectives de leur évolution. Elles devront pouvoir cerner les
capacités de souscription, decrétention, la sinistralité du marche aussi que la

répartition dz la production des marche entre les compagnies nationales et

cotnpagnies Slrangeres.
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- Les études qualitatives devront déterminer et prévoir les évolutions de la
structure de la consommation d'assurances. l'objectif étant de cerner les
variables des comportement des consommateurs de la C. 1M A

Les services commerciaux devront réaliser leur programmes d'activités en
tenant compte des perspectives d'évolution future wers l'intégration. Le
contrdle de gestion peut aussi contribuer & concilier ces intéréts avec ceux de la

gestion quotidienne.

C II LES POLITIQUES DU MARKTING

Elle s'articule autewr des politiques de marché, de produit, des priz et de la
distributicn.

La coordination de ces diverses politiques peut s'avérer parfois difficile car les
variables de cette politique ne relévent pas toujours des services COIMMErTiauz.
Le contrdle de gestion s'avére ici aussi nécessaire & une bonne coordination de

'eszécution des prograrmmes de ces pelitiques.

- LA POLITIQUE DE MARCHE

L'impératif de la connaissance des wvariables du marche sénégalais des

assurances s'élargit & celui de la maitrise des variables des marcheés gue
constituent 1la C.IM.A

Les prograrres de segmentation et de positionnement doivent étre revus dans
l'optique de lintégration. Le conirdle de gsetion alimentera le systeme
dinformation des nouvelles du marche pour une meilleure prise en compte de

1a dimension de compétitivits.

_ LA POLITIOUE DU PRODUIT

B
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Les services cormumerciaux devront parvenir a déterminer 1'image et la gamme

des contracts & présenter & une clientéle plus étendue.

- LA POLITIOUE DE TARIFICATION

Elle repose sur la maitrise des statistiques du marché. La tarification devra

tenir compte de 1'élarsissement & terme des statistiques sur lesquelles elles s'est
toujours fondées pour déterminer les primes. IL s'agit ici de la résolution de

V'éguation qualité priz.

- L& POLITIQUE DE DISTRIBUTION

File déterminera les movens d'attaquer le marché nouveau de la C 1M A Elle

dépend done de I'option choisie par les comnpagnies pour operer dans les aufres

Etats de la C.IM.A

La réwssite de la politique commerciale repose Sur la pertinence des
progravames qui la composent. L'opérationnalité de ceuz-ci pour les SErVICES

cormrmercianz est une condition de sa réussite.

le déroulement des activités des compagries d'assurances requiert une
coordination efficace. 11 se complique des impératifs de l'intégration en vue qui
induit des conflits avec les objectifs a court terme des compagnies. Le contrdle

de gestion s'avére nécessaire, dans ces conditions, au tempérament de ces

conflits.
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CONCLUSION GENERALE

L' évolution du secteur des assurances vers l'intégration & terme des marchés
icaine im T Z - 5
africains impose une nouvelle conception de la gestion des compagnies
d'assurances sénégalaise. I ne s'agit plus de survivre & la concurence nationale
mzis d'étre & la hauteur de la compétition internationale qui profile & I"horizon.
pour s'v préparer, tous les aspects de la gestion de ces compagnies seront

CONCernes.

Au terme de cet exposé, nous pouvens affirmer I'urgente nécessité d'un

[4F]

systéme de contrdle de gestion dans les compagnies d'assurances sénégalaises.
Les difficultés de la mise en ceuvre d'un tel systeme, tenant 4 la culture
d'entreprise en vigueur et & la faiblesse des moyens, I8 doivent pas freiner les
réalités, encore parcellaires il est vrai, d'inscrire la gesticn des COInpagTies
d'assurances dans la logique de ratiormalité économique. L'empirisme devra
alors céder 1a place & la maitrise scientifique des variables qui déterminent la

conduite des compagties.

La crise actuelle du sectewr des assurances sénégalaises offre lavantage
d'imposer des restructurations parfois deuloursuses. A V'image de ce qui se
passe dans les entreprises des autres secteurs de l'éconormie en difficults, la
compression des effectifs semble Etre la voie inconvanable sinon le seul
antidote des plans de restructuration. Pour notre part, nous estimons que les
efforts devraient porier sur une modernisation de la gestion plutdt que sur les
conségences des crrements de la gestion qui a jusqu'ici caractérisé les
cormpagries d'assurances.

Les reformes & Operer ne seront toutefois efficaces que si un contréle de

4—
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gestion les encadre dans le sens du relevement des nouveaux défis : la qualité et
la compétitivité. Pour ce faire, il faudra revenir a l'orthodoxie des principes
élementaire qui guident la technique des assurances. La crise du sectewr a
souvent poussé les compagnies & bafouer ces principes tant dans les politiques
de souscription que de tarification.

Les conségences des mauvais choix effectus par le passé ce font ressentir
douloursusement aujourd'hui. & cela s'ajoutent  les imperfections des
planifications qui n'ent pas suffisammanet tenu comnpte des réalités du marche
et des perspectives de son évolutionvers le tassernent de la productions que l'on
conmait ajourd tnd. & l'autre bout, les garanties offertes n'ont pas toujours ete

iidicieusement étudides entrainant par conséquent une gestion des sinistrés plus

qu'aléatodr

F‘D

La maitrise de la gestion des assurances sénegalaises passe aujourd hui par une
gestion moderne des ressources tnrnaines privilegiant la formation des agents
dans 1e cadre des plans de formation integrant toutes les données des besions en
qualification du persormel. Par ailleurs, 1a faiblesse des ressources matérielles

appelle u gestion plus conséquente de celles-ci fondée sur les principes de son

(=

caspillage et d'utilisation optimale. Le systeme de conirdle de gestien, en tant

w'il permet de concilier ces deux aspects de la gestion avec les impératifs des

Vo]

perspectives d'évolution du marche, s'avers précieus voir incontournable.

L' implication des directeurs oénéraux des compagnies est le gage essentiel de
1a réussite de sa mise en OBUNTE. 1l ne faudrait pas prétrer toute les vertus au

weime de controle de gestion. Certains aspects des difficultés des compagnies

L4]

d'assurances sénégalaises 1e pourrent rouver des solutions que dans le cadre

de concertations au niveau des organisations d'assurances corme 1a fadération

’_____—-—
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sénégalaise des socidtes d' Assurances. Il s'agit entre autres de la tarifications de

certains risques ou de certaines informations 4 une bonne planification.

Au total le systéme de contrdle tire sa 1égitimité des difficultés actuelles des
perspectives d'évolution du marché des assurances. II requiert pour réussir un
engageraent total et ferme des directions des compagnies d'assurances. A defaut
toutefois d'une expérience menge jusqu'au bout dans une compagnie du marche
séndgalais powr tester la validite des hypothéses avancées dans cette ERPOSE,
quil soit permis a l'auteur d'étre conscient des limites d'une étude =i

d'exprimer le vosu qu'elle puisse servir de tremplin a des développerent plus

fouillé sur ta question.




ANNEXE

PREYISION BUDGETAIRE PAR DEPARTEMENT

Année budgétée { 19n)

Dépaneens

190-1 (1}

Réalization | Prévision

191.(2)

Ecarts {2)K1)

Poids du

Montant {3}

%

Sectenr

(3L}
F.G 1%

. Services genéraux
Departement
commercial
Departement

financier

ressources humaines
Dapartement
production
Departement

sinistres
pepartement

ressSurances
Département
direction générale

Total genaral
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ANNEXE

(b) Capacit¢ de {jnancement - Sociérés vie

Societ® Ensemble minme ]
. ﬁm::ie Juridique. tnsamble Societes vie

anr€2n  anneé n+1 anneen  anneen+1  anneen annéen+ 1

- FORMATION DE LA CAPACTTE DE
FINANCEMLENT

Opérations cn capital

=5
Résultats de année non distribués
Dotations aux amortissements ¢l autres

provisions non tcchmqucs
SOUS-TOTAL 1 + 2 + 3 =

directes i

dont provisions mathématiques :

* Grande Branche

e G.B. Capital variable

* Populaires

* Collectives

e Coll. cap. variable

* Acceptations

e provisions pour prestations

* ajustement des capitaux variables

Variation des provisions techniques/cessions
SOUS-TOTAL4—5 =B

)TAL CAPACITE DE FINANCEMENT
"LEXI:‘.RCICE A+B=C

. UTILISATION DE LA CAPACITE DE
FINANCEMENT

Variation des actifs au prix de revient
dont :

« immeubles et immobilisations en cours®
o valeurs mobilitres admises®

e titres de participation®

¢ déplts ct cautionnements

 agents, courtiers, assurés

. bnnqucs ct caisses

Variation des autres passifs exigibles (aprés
répartition du solde)

ITAL (1 — 2) CAPACITE DE FINANCE-
=NT DE L'EXERCICE = C

\TIO0S

pacité de financement/chiffre d’ affaires
pacité de financement/total du bilan

l Variation des provisions techniques

g

surs hors ajustement des assurances a capitaux variables.
la présentation actuclle des états comptables des entreprises d'assurances,
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ANNEXE

2. fim (2 Cspscité de financement - Sociciés R.D.

-2) Variation des autres passifs exigibles (aprés

So{-)n]%/!

Ensemble meme =
famalig jurdigue £nseriile Socielés R.D.
Avneen annéen< 4 anneen AN B A bt

1-FORMATION DE LA CAPPACTHT I DE
FINANCEMLUNT

1) Opérations en capital
2) Réstltats ¢ I'année non distribués

3) Dotations aux amortissements el aulres
provisions non techniques

SOUS-TOTAL1 +2 +3=A

4) Variation des provisions techniques

directes

dont :

e Accidents corporels
e Maladie

¢ Incendic

« Dommages OuUvrages
* Autres dommages
¢ Ensemble Auto

® Transports

* RC Générale

¢ RC Décennale

e Acceptations

$) Variation des provisions techniques/cessions
SOUS-TOTAL4 — 5 = B

TOTAL CAPACITE DE FINANCEMENT
DE L'EXERCICE = A + B=C

11 - UTILISATION DE LA CAPACITE DE

FINANCEMENT

1) Variation des actifs au prix de revient
dont :
e immeubles et immobilisations en cours
o valeurs mobiliéres admises
o titres de participation
o dépbts ct cautionnements
* ggents, courtiers, assurés
e banques ¢t Caisses

répartition du solde)
TOTAL(Q —12) CAPACITE DE FINANCE-

MENT DE L'EXERCICE = C
Capacilé de financement/chiffre d'affaires
Capacité de financement/total du bilan
B

Sclon la présentation actuclle des &ats comptables

des entreprises d'assurances.




ANNEXE

PREYISION DES FRAIS GENERAUX
TABLEAU DE SYNTHESE

19n 19n+1 19n+2
REALISATIONS PREYISIONS
Réel Montant Fowar  Montany 9B var
1- EMISSIONS HETIES
{ ARFAIRES DIRECTER)
2- FRAIS GENERAUX
{Montant)
Frais Peraonnel
_Aufres
TOTAL X X X

3- FRAIS GENERAUX
{Tamx)
Frais de personmel

_Antres frais

4- Ecart de taux

{ Points)

Frais personnel

Aautpe2

TOTAL X i




ANNEXE

BUDGETAIRE PAR DEPARTEMENT

Annge budgetée ( 19n)

Départements Réalisation | Prevision Ecarts (2)/(1) | Poids du
19n-1 ( I) 19n (2) hMontant (3) % Secteur
. Services généraux
Département
commercial
Département
financier
Département
ressources humaines
Département
oroduction
Département
sinistres
Département
réassurances
Département
direction générale
Total général
ANWNEZE
ONITES D'OEUVRE ET CLES DE REPARTITION
LIEELLE DE LA FONCTION DESTINATAIRE CLES DE REPARTITION
&% Mombre de personnes
. Services gEnETANN Services @Mz pandem.
Valewr locatve des Turesu Bureaux % Cnpsg-nmmuon ;
Tmpiiines service/Production 9% Axrivee de coumer
: Arrivée couriers DU Ratle Destinatares %5 Nombre de personnes
_ Fournitore de bureanx Hervices % (':'ansmnmapc.:n
Photocopies Services % L,on-son_'nmmn
e Utilisateurs ®Uisaton
e ﬂlﬁ Services Tolume actuvite po_ru:_lere
: 2::5‘”'0 Polices Sinistres Bervices % a01te PﬂhE?sESﬂnsm
: CD;‘Ppt;‘.Li)ﬂil-}é generEe Sociée 4% emps passe
=

e
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LES RATIOS TYPES DE L’ENTREPRISE
D'ASSURANCES
ET DE REASSURAKRCES

L'établlssement des ratios et leur exploitation sur plusieurs exer
clces peuvent ravétir une Importance particulidre pour unz mellieure
connalssance de I'entreprise et de son fonctionnement, d'une pert en
tant qu'instrument de disgnostic, d'autre part en tant qu'outil de prévision. i

Pour notre part, nous définirons le rstlo, solt comme un rapport
signifizatli entre deux données caractéristiques de 18 situation, du po-
tentiel,” de I'activité ou du rendement de l'entreprise, solt comme un
repport significetif entre les données de l'entreprise et les données
correspondantes des entreprisas concurrentes et du marché de l'assu-
rance.

L'établissement des ratios peut étre réalisé d'une part & partir des
documents comptables : bllens, comptes d’exploitation génsrals, comptes
d= pertes et profits, d'sutre pert A partir de toutes les Informations
recensées per l'intermédialre des tablesux de bord de gestion de l'en-
weprise et de la comptabllité analytique.

Concernant I'entreprise d'assurances et de réessurances, les ratios
peuvert 8tre établls dans les domaines sulvants @

. L'snireprise et son marché,

. L'entreprise et son réseau cs distribution,
. L'entreprize et son personnel,

. L'enireprise et 83 clientdle.

. L'entreprise et 38 gsastion adminlstrative,
_ U'entreprisz el 33 gestion tcchnique,

——

7 Lentreprise et s3 fonction téassurance.
g. L'enlreprise et S@ fonction financiere,
g L'entreprise et 53 solvabilité,

10. L'entreprise el sa politique de crédit,

11. L'entreprise ot 38 rentebllité.

Etudions successivemnent chazun de ces domalnes.

{. L'ENTREPRISE ET SON MARCHE
@ Taux de croissance du chiftre d'aﬂai.re's de V'entreprise ¥

Encalssements (t) — Encalssements (t—1)
e e — ——— % 100

Ry = — - —
i Encalssements (t—1 -

e Taux de crolssance du chiffre d'affaires du marché:

Encaissements {t)y — Encalssements (t—1)
x 100

Ry, =
= Encaissements (t— 1)

du chiffre d'affeires de la catégorle de socié-

® Taux de crolssance
artient 1'entreprise (nationales, anonymes, a

tés a laquelle 8pp
torme mutuelle ou mutuelles) :
] — Encaissements (t—1)

Encaissements (t
x 100

Riz =
= Encaissements (t—1)

@ Elesticitd du chiffre d'affeires de V'entreprise par rapport & celul

du marché :

—-——-————---
G G - &
-l .
a
1
mmhwru...

@ Elasticité du chitire d'affalres de I'entreprise par rapport & celul
stés a laquelle elle appartient:

‘ de la catégorie de soci
Ri
B ==
Ry

¢ Part de marché de I'entreprise en chifire d'affaires:

Encalssements de l'entreprise
x 100

Ry =
Enceissements du marché




l...__.._.._;:..;:;‘“é‘;:_’-‘_ S E e an R o R
@ Pert de marché de I'enlreprise en nombre de cénb'sl-sl:_

portefeuille de l'entreprise
= x 100

Nombre de contrats sur lé marché

=2
-

@ Taux de crolssance de la production nouvelle de l'entreprise en
mombre d'affaires nouvelles :

Production (t) — Production [t — 1)
X 100

Ry =
Production (t — 1)

2. L'ENTREPRISE ET SON RESEAU DE DISTRIBUTION

@ Teux de croissance du nombre de producteurs:

Nbre de producteurs (1) — Nbre de producteurs (t—1)
X 100

R:y =
Nombre de producteurs (t—1)

@ Encazissement moyen par producteur de I'emtreprise :

Encaissements de l'entreprise

Rea =
Nombre de producteurs de I'entreprise

@ Encalssement moyen d'un producteur sur le marché :

Encaissements sur le marché

Ry =
Nombre total de producteurs sur le marché

ses encalssements:

Commissions
Ry = ——— X 100
Encaissements

@ Taux de commissionnement moyen sur le marché:

Total des commissions
x 100

Total des encaissements

& Fortefeuille moyen dun producteur de I'entreprise en nombre
o T de contrats :

portefeuville de l'entreprise

Rse =

Nombre de producteurs :

e Portefeuille moyen d'un producteur moyen du marché en nombre
de contrats:

Nombre total de contrats sur le marché

Ry =
Nombre total de producteurs sur le marché

@& Pourcentage de frais commerciaux par rapport aux encaissements

de l'entreprise:

Frais commerciaux
X 100

Ry = -
Encaissements

s commerciaux de production par producteur de 'entreprise :

® Teux de commissionnement moyen de l'entreprise par rapport &

@ Frai
Frals commerclaux de 'entreprise
R =
Nombre de producteurs
‘ @ Frals commerciaux de production par contrat en portefsullie:
Frals commerclaux de I'entreprise
Ry =

Nombre de contrats €n portefeullle

3. L'ENTREPRISE ET SON PERSONNEL

@ Taux de croissance de Vefiectif employé : .

Eifectit () — Effectit (t—1)




S O

¢ Teux ﬂ‘l:\lvl.t?au personnel :

Nombre d'heures effectivement prestées (1)
By = - x 100
Nombre de Jours ouvrés (1}.x B heures

.. ® Taux de msaladle du personnel:

~- Heures de maladie
Ry =

x 100
Heures de référence

@ Salaire moyen d'un membre de I'effectlf de I'entreprise :

Salsires
Ry =
S Nombre de personnes composant ['effectlf

- {.® Nombre moyen.de contrsis’ 7Ziés per personne :

Nombre total de contrats en portefeullle

Ry =
Nombre de personnes composant l'effectlf

:-® Pourcemtrge des- seisires et des ctiarges: sociales par rapport su
totsl des frals généraux d'exploltation :

ot Salaires 4 Charges soclales
-+ Ryg- ¥ 100
Total des frais généraux d’exploitation

&, UENTREFRISE ET SA CLIENTELE

& Prime moyenna d'un conirat en portefeulllo :

Encalszements

s Rg =-

‘s . s . .. .Nombre da.contrats.en portefeullle

. € Encsissement moyen par assuré:

Encalssements

R =
Nombre de clients assuiés

@ Tsux de crolssence du nombre de conirals en portefeullle :

Nbre de contrats sy 31-12 — Nbre de contrats su 11
= x 100
Nombre de contrets eu 1-1 d

@ Nombre de contrats par client sssuré:
Nombre de contrats en portefeullle

Ry =
Nombre de clients assurés

5. L'ENTREPRISE ET SA GESTION ADMINISTRATIVE

e Pourcentage des frais a3ministratils par rapport sux primes:

Frals edministratifs de production
x 100

Ry = 3
Encalssements

@ Frals administratifs par contrat en portefeullle :
Total des frals administratifs de production

Ry =
Nombre de contrats en portefeullle

6. L'ENTREPRISE ET SA GESTION TECHNIQUE

® Importance des rlsques en COUTS :

Risques en cours
Ry e X 100
Encelssements

@ Rzppont sinistres A primes : \

Reglements + Provisions de sinistres -

R =
Primes scqulses

e Fréquence de survenance des sinistres:
Nombre de sinislres survénus )

Ry = >
& Nambre de contrels en porteicullle (1)

S

Ay

A




i = —

00t moyen d'un sinlstre survenu:

¢
C

Totzl des évaluations

Nombre de sinlstres survenus

€ CoOt moyen d'un sinistre réglé :

Réglements
Res =

Nombre de sinistres réglés

S e @ Csdence de reglement des sinistres :

Sinistres (t)

Ry =
x 100
Sinistres (t) 4 Provision au 31-12 (t)

@ Liquidation des provisions techniques :

Bonl ov mell ce liquidation

Rer = X 100
Provision (t—1)

i Charges des exercices sntérieurs
e =

Provision [t— 1)

7. LU'ENTREPHISE ET SA FONCTION REASSURANCE

¢ Taux de cesslon global :

Montent des cecsions

Ry = %X 100
Emisslons de primes

€ Intensité de réassurance:

Montant des cesslons en quote-part

P:y = X 100
Emisslons de primes

& Taux de financen.ent de la production:

Montant des cessions 3 la prime commerclale

— % 100 .
Emissions de primes :

— ———— e — - - i o

@ Tsux de charge des réassureurs:

Prestations des cesslonnalres
R'( = x 100
Montant total des cesslons

® Pert des réassureurs dans les prestations:

Prestations des cesslonnalres
Ry = x 100
Total des prestations

® Tsux de rémunération das cessions:

Commissions des cesslonnalres
R;‘ = X 100
Total des charges de gestlon

& Part des réassureurs dans les friis de gestion:

Commissions de gestion des cessionnalres
e Ryy = x 100
Total des charges de gestion

® Part des réassureurs dans les frals de productlon :

Commissions des cesslonnaires
RTS = K 100

Total des charges de production

8. L'ENTREPRISE ET SA GESTION FINANCIERE

& Rentabilite des plecements B revenus fixes :

lacements & revenus fixes )
Produits des p = : '

| o Placements & revenus fixes




Produits des placements en immeubles

X 100
Placements en Immeubles
® Rertabilité des prises de participation :
Produits des prises de particlpation
Rgy = X 100
Prises de participation
¢ Rentabillté des autres plazements :
Produits des sutres placements
Res = X 100
Autres placements
® Rentabllité globale des placements :
Total des produits dee placements
Rye = X 100

Total des placements

@ Aisance financiére -

Total des produits financiers
Rer =

S Total des produits crédités aux provisions et aux dettes

S. L'ENTREZPRISE ET SA SOLVABILITE

@ Marge de garantie

Fonds propres de I'entreprise

Ryy = x 100
Provisions techniques

Total des immobilisetions d'exploitation

Res = x 100
Fonds propres + Dettes & long terme

& Taux de couverture des charges techniques -

Total des placements
Rs; = x 100
Provisions techniques

@ Taux de couverlure des réascureurs :

Dépdts des réassureurs
Reg = - - = X 109
Provisions fechniques des réassureurs

40. L'ENTREPRISE €T SA POLITIQUE DE CREDIT

© Toux de crédit au réseau de l'entreprise :

Montant des créances sur le réseav et les coassurevrs

= *x 100
= Emlissions de primes
® Teux de couverture des &ctifs Immobllisés :
Immobllisetions d’exploltaticn + Créan;es sur le réseau i
o Fonds propres + Dettes & long terme
& Teux de couverture des actlfs clrculants @
i au
Réslisable + Disponible — Créances sur le rése e

R = Exigible & court terme

@ Délal d'encaissement €n Jours :
Arrléré X 80

R Primes T.T.C. des 3 dernlers mols

11. L'ENTREPRISE ET SA RENTABILITE

¢ Rentabllté économique de l'entreprise :

-How
Cesh-flo S 10

By Ressources de I'entreprise




O En S Er e S S R M R o )

Ry» = toux de profit g

R,;s = taux de rotstion des cepitsux

€ Renteblllté financiére de I'entreprise :

Résultat net

Ry = x 100
Fonds propres de l'entreprise
@ Rentabllité bourslére de I'entreprise :
Cash-flow net
Rus =
Capitalisation boursiére
Bénéfice net
Rie =
Nombre d'actlons
Dividende
RIJ'J = X 100

Bénéfice net
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