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GLOSSAIRE DE L’ETUDE

Bilan de [P'assureur: se lit de droite G gauche: le passif est constitué de provisions techniques
correspondant aux engagements de |'assureur envers les assurés, c'est-O-dire les contrats en cours,
tandis que I'actif (les placements ou actifs financiers) représente comment le passif est garanti.

Processus : systéme de contréle de gestion englobe & la fois un processus et une structure. Le processus
et I'ensemble des actions mises en ceuwre. La structure conceme les adaptations organisationnelles et
les constructions d'information qui facilitent le processus.

Les dirigeants : une procédure de contrdle de gestion demande l'intervention de deux catégories de
dirigeants aux réles différents : opérationnels incorporent leur jugement dans le systéme, adoptent les
plans d'action permettant d'atteindre les objectifs et voient leurs performances mesurées & partir de
ceci. Les dirigeants fonctionnels : collectent, résument et présentent I'information utile au processus. lis
font les calculs, les écarts, les analyses et soumettent leur conclusion aux jugements des dirigeants
opérationnels.

Les ressources : les matieres premiéres, l'information, les biens matériels, les équipements, les ressources
financiere.

Efficience : utilisée ici dans son sens technique, une Entreprise est efficiente lorsqu'elle maximise ses
résultats en utilisant le minimum de moyens. Selon le rapport coGis/résultats.

Efficacité : s'apprécie par rapport aux objectifs de |'organisation. Un systéme est efficace lorsqu'il
permet d'atteindre les résultats les plus proches des objectifs fracés.

Perlinence : met en rapport objectifs et moyens. Pour qu'un systéeme soit pertinent, il faut qu'il mette en
ceuvre les moyens lesquels adaptés en quantité et en qualité aux objectifs escomptés.

Capacité d'outofinancementou Résultat Net : ensemble des ressources internes générées par
I'entreprise dans le cadre de son activité et qui permettent d'assurer son financement.

Manuel de procédures : livie de procédures qui répertorie les normes de fraitement de l'information
commerciale, technique, comptable et financiére par rapport d'abord & la loi, ensuite & la
réglementation et enfin par rapport aux objectifs organisationnels de |'entreprise.




RESUME

Comment inciter les compagnies d'assurances IARDT de la zone CIMA G promouvoir leur
service interne de « controle de gestion », véritable organe de pilotage?

Voild une préoccupation d'actuadlité dans le marché d'assurances de la CIMA.

Ceci, principalement en raison du fait que les échecs et pertes qui, ces dix (10) dernieres
années, ont fouché les institutions financiéres ont fait émerger de nouvelles précautions a
prendre relatives a la gouvernance d'entreprise et ont accru I'instauration et limportance
d'un systtme de gestion des risques et d'un contrdle interne efficaces au sein du secteur
financier formel (banque, assurance, et autres...) dans le monde entier.

Mais si le secteur de I'assurance est globalement solide, il est cependant confronté a des
défis importants qui contribuent depuis quelques années G une montée en puissance de la
fonction « contréle de gestion ». Comme un systéme qui vise donc a déterminer ce qui doit
étre mesuré ainsi que I'écart de la situation avec le but fixé, le confréle de gestion doit se
dégager de pratiques de confréle standardisées qui ne permettent pas aux entreprises et
aux organisations d'appréhender et de maitriser les leviers de la création de valeur.

Ainsi, des champs de compétences élargis et des outils performants renforcent la crédibilité
du pilotage et permettent désormais aux confrdleurs et aux managers de se concentrer
davantage sur les activités d'ingénierie organisationnelle.

C'est donc pour mieux cerner le probléme pratique de I'efficacité de cette fonction que
nous avons fait reposer notre analyse sur un cas concret: celui de la Générale des
Assurances du Bénin (GAB-SA).

Destiné aux dirigeants, aux managers opérationnels et au confréleur de gestion de la GAB-
SA, cadre de nofre étude, ce mémoire propose des solutions pratiques et innovantes pour
résoudre les difficultés rencontrées et renforcer la mesure et le pilotage de la performance
dans I'entreprise avec les ratios, tableaux de bord, états CIMA, plans et budgets, oufils
essentiels lors d'une premiére mise en service du département de contrdle de gestion.
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ABSTRACT

How to encourage insurance companies IARDT CIMA area to promote their domestic service
"management conftrol' real steering body?

This is a concern in the current insurance market for CIMA.

This mainly due to the fact that failures and losses, the last ten (10) years, affected financial
institutions have given rise to new safety precautions relating to corporate governance and
increased the establishment and importance of a system of risk management and an
effective intemal conftrol within the formal financial sector (banking, insurance, and others ...)
worldwide.

But if the insurance industry is solid overdll, it is still faced significant challenges in recent years
contributed to a rise of the "management control" function. So as a system that seeks to
determine what needs to be measured as well as away from the situation with the goal,
management confrol practices must emerge from standardized conftrol that does not allow
companies and organizations to understand and control the levers of value creation.

Thus, fields expanded skills and performance tools reinforce the credibility of management
and now dallow auditors and managers to focus more on organizational engineering
activities.

So to better understand the practical problem of the effectiveness of this function we did
base our analysis on a specific case, that of General Insurance of Benin (GAB-SA).

For managers, operational managers and financial confroller of the GAB-SA, our study, this
brief provides practical and innovative solutions to resolve challenges and sirengthen the
measurement and performance management in the Companies with ratios, dashboards,
reports CIMA, plans and budgets, essential tools in an initial operation of the department of
management control.



Page |vin

SOMMAIRE
DEDRICACE: sssumsmnmsmsssasmssssss somsessmasasss s ssssmmm S s s s s s e s S A e i 76895 SR AR S ST RS SR RN i
REMERCIEMEMNTS < sovss svn sunwssss s anssnmss s S50 awamms s3a s 5556 555 58 555 65505 44 S0 P08 S50 $05 0 95 oe SRS sRnssamsa il
LISTE DES:SIGLES ET' ABBREVIATIONS iiss covssiminsanssns snsnsvsmess sms sisss srsss sosaes e 568,655 55655 SHE w3 595 555,653 iii
LISTE DES TABLEAUX . .ttt ittt ettt ettt te e e e e s e e e s e e ea e en an e e e e e ea e ennenenennens iv
LISTE DES FIGURES ET ILLUSTRATIONS. . .. . s ettt ettt et e et e e eea e e em e e s e s e enn e eneeaannenns iv
GLOSSAIRE DE L'ETUDE.c. .ttt ittt ittt sttt sttt s s e s e s sasen s e sanensanse \%
RESUMIE .ottt ettt ettt et ettt s et s s et et e e aata e e e et e e e e Vi
N 50 12 o \
SOMMOAIRE  «:susmssssvusssssssss sosasssssmsasssss s sssss s 6s (s s8eusen svs sesss e s s eensassnssassssas susves sanessnssons Viii
INTRODUCTION ' GENERALE .. cususvissvssesssnssusssssonssssssssnssssssssspusssvesssnssassassassssnsnssapesvssasssnsseve 1
122 Pairtie s CADRES! DE L ETUDE s csusvssssssssssnssessnminssessssassussesss s sewsss ssses ssssisvs saesssssamses sonsenss 3
Chapitre 11 CADRETHEORIQUE DE L'ETUDE........ . suecomimscsssssssassssssssistssssossessnssss sioss svanssasunss 4
Chapitre 2 : CADRE METHDOLOGIQUE DE L'ETUDE : LECG A LA GAB-SA......oiiiiiiiiiiiiin, 10
2¢eme Partie : CONTROLE DE GESTION — PLANS ET BUDGETS. . ivuiiiiiiiiiiiiiiiiinin e, 18
Chapitre 1 : LE CONTROLE DE GESTION DANS L'ASSURANCE. ...ttt 19
Chapitre 2 : ELABORATION DES PLANS ET BUDGETS : OUTILS DE PREVISIONS........ccoviiiiiinnnnnnn. 30
3éme Pqartie : LES OUTILS D' ANALYSE ET DE CONTROLE DES ENTREPRISES D' ASSURANCE............ 38
Chapitre 1:ANALYSE DE L'ACTIVITE D' ASSURANCE: DES RATIOS A LA MARGE DE SOLVABILITE..39
Chapiire 2 : TABLEAUX DE BORD — ETATS CIMA : OUTILS DE PILOTAGE ET DE CONTROLE.......... 54
PROPOSHIONS DE SOLUTIONS o sumvsvssss sovsyssos s56 55 5388 658 S35 655 ansnssssminny sy snwnsmovesnwmsanss s onsanssnsnnss 63
CONCLUSION GENERALE . ;i i avssssnsssssinsssssssssssssnssns ssussassivssnssossassss manesunrvsrsstarnssvsasssssposions 66
131 0) TeYe 0] 0] 211 UG PP 67
ATTEXES s vimesnunsssnsansny saesessnaoseamsans sasssnnnss wosss 555555 45548 SRTTTIG 999008 55 5553 950 TR0 T8 5 HST §SHIS SO STV 08 Ixix
TADIE dES MOTBIES....uotieeerererenerarernniietsiesssaristsssetsssesssessesesssrsssasssrssssassasanssnssrnnssassssnsss boxxii




La Nécessité du Conirdle de Gesfion dans une sociélé d'assurance : Cas de la GAB-SA

INTRODUCTION GENERALE

De nos jours, avec la mondialisation de I'économie et I'ouverture des frontiéres, toutes les
entreprises, en général et celles d'assurance en particulier, se livient une concurrence trés
agressive pour I'écoulement de leurs produits dans un marché, ou seules les sociétés bien
organisées peuvent se permetire une bonne part de marché. A linverse, les compagnies de
faible organisation sont appelées a se marginaliser, voire a disparaiire.

De moins en moins nombreux, quelques assureurs indépendants instaliés dans un unique pays
résistent au rouleau compresseur des groupes et des réseaux. Dans la zone CIMA, les groupes
d'assurance panafricains (NSIA, SAHAM, SUNU, GLOBUS) écrasent leurs concurrents sur le
marché des assurances. lls représentent 80 % de I'activité dans la zone.

Dans ce contexte oU, de fagon conséquente, les marges sont sous tension dans les sociétés
individuelles, la maitrise des structures de coUts de gestion apparait comme une priorité pour
assurer un développement rentable, et la nécessité d'un controle de gestion performant
apparait sous un jour nouveau.

Mais il faut néanmoins ajouter que dans I'industrie, le coniréle de gestion n'est pas une
activité originale : il s'agit simplement de metire a la disposition de I'ensemble des directions,
et en particulier la Direction Générale, des outils de pilotage permettant la maitrise des coUts,
I'efficacité de I'organisation et la cohérence des actions. Or dans I'assurance, cette mission
prend son originalité pour au moins deux raisons : d'une part linversion du cycle de
production qui fait que la société d'assurance ne connait donc pas son prix d'achat
(montant des sinisires qui surviendront) au moment ou elle fixe son prix de vente (montant de
la prime payée par les assurés) et d'autre part le caractére pluriannuel du cycle de
production de I'assurance qui dépasse irés largement 'année (entre la souscription d'un
contrat et le réglement définitif d'un sinistre). Pour ces deux (2) raisons, un assureur ne peut
survivie que s'il anticipe en devinant ses couts a I'avance. C'est la tout le fravail d'un
coniréleur de gestion en assurance.

Ce rtole voit son importance renforcée par l'existence de coniraintes réglementaires
(solvabilité, représentativité) qui obligent I'assureur & prendre en permanence les dispositions
nécessaires au respect de ces critéres.

Fondamentalement donc, la démarche de CG est une dimension de l'activité de tout
manager, dés lors que ce dernier dispose d'une certaine autonomie et de manceuvre car,
ayant la responsabilité du pilotage de son activité, il doit disposer des démarches et oufils qui
I'assistent dans cette tache.

Le contréleur, comme tout service fonctionnel, a pour vocation de faciliter cette démarche,
il n'en est donc pas le propriétaire. Cette différence est souvent illustrée par une image : le
manager ayant le réle du capitaine choisit le cap et prend les décisions adaptées, le
contréleur étant le navigateur qui tient la carte, fait le point de route, et suggére au
capitaine les manceuvres qui s'imposent.

Mémoire de fin de formation par Seddo Jean Daniel Djivo, DESSA/IIA Yaoundé/2012-2014
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Le présent mémoire vise donc un double objectif. D'une part, il s'agit d'apporter un
éclairage sur la dynamique de conirdle de gestion et de comprendre comment il contfribue
a favoriser le pilotage de I'entreprise. D'autre part, apprécier comment sa mise en place
dans I'entreprise revét un caracteére essentiel.

Scindé en ftrois (3) parties, ce document s'attache & produire des réponses aux
inquiétudes suivantes :

- ]ére Partie :

»  Quelle sera la portée de I'étude, par nous menée, au regard de notre cadre de
recherche ¢

- 2éme Pqrtie :

« Comment se présente la fonction controle de gestion dans le pilotage de
I'entreprise 2
= Comment sont élaborés les budgets et plans : outils de conduite prospective ¢

- 3émePqartie :

«  Quels sont les principaux indicateurs et ratios utilisés en assurance non vie, outils
importants pour le controleur?

« Comment se présentent I'analyse des marges et le suivi des frais de gestion qui font
I'objet dans I'assurance d'un traitement spécifique 2

«  Comment metire en ceuwvre le suivi de ces indicateurs dans le cadre des tableaux de
bord afin de faciliter le pilotage commercial et financier de I'entreprise, et quelle est
I'utilité des états CIMA : outils de controle ¢

- Et enfin, quelles seront les solutions apportées aux problémes relevés sur le
fonctionnement du CG dans I'entreprise ¢

Mémoire de fin de formation par Seddo Jean Daniel Djvo, DA/M Yaoundé/2012-2014
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1ere Partie : CADRES DE L'ETUDE

Dans le but d’assimiler la portée de notre étude, cette partie sera subdivisée en deux (02) &
savoir le cadre théorique (Chapitre 1) et celui méthodologique (Chapitre 2).

Mémoire de fin de formation par Seddo Jean Daniel Djivo, DESSA/HA Yaoundé/2012-2014
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Chapitre 1 : CADRE THEORIQUE DE L'ETUDE

Le cadre théorique de |' étude, dont il s'agit, ira de la problématique, de I' objectif, de
I'nypothése de recherche, de la revue de littérature couvrant le terme du « controle de
gestion » et de la pertinence (Section | a V).

SECTION | : PROBLEMATIQUE

Le confréle de gestion connait depuis quelques années des mutations importantes.
L'évolution du nom de la discipline est a la mesure de ces nouveaux enjeux. Les
professionnels parlent, ainsi, de plus en plus souvent de « mesure et pilotage de la
performance ». Derriere cette évolution se cachent de profondes transformations, ou la
fonction elle-méme et son intégration au processus de management jouent un rdle de plus
en plus stratégique.

Des champs de compétences élargis, des méthodes innovantes et des outils performants
renforcent la crédibilité du pilotage et permettent désormais, aux coniréleurs et aux
managers de se concentrer davantage sur les activités d'ingénierie organisationnelle.
Parallelement, le CG doit se dégager des pratiques de confrdle standardisées qui ne
permettent pas aux entreprises et aux organisations d'appréhender et de maitriser les leviers
de la création de valeur.

Trois approches traditionnelles du CG permettront d'illustrer ces deux dimensions & savoir : le
calcul des colts & travers les ratios, la gestion budgétaire et I'élaboration des tableaux de
bord. Les principales méthodes seront donc décrites en les replacant dans leur contexte
d'utilisation pour mieux en apprécier les limites.

e Quels sont les principes et limites de la gestion budgétaire et comment réformer des
pratiques déficientes ¢

e Quels sont les ratios utilisables pour analyser la production dans une société
d'assurances de la zone CIMA ¢

e Qu'est-ce qu'un bon tableau de bord et que peut-on en attendre ¢

e Qu'est-ce qu'un balanced score card (BSC)?

e Quel estI'importance des états CIMA dans le processus du CG ¢

Mais avant d'apporter des éléments de réponse a toutes ces questions dans la suite du
présent mémoire, il est opportun de se demander :

Qu'est-ce donc que le contrdle de gestion et pourquoi «contrdlem la gestion?

Le mot contréle, dans le contexte culturel francais, a tfoujours des accents peu sympathiques
de « vérification (respect de la norme)-sanction-gendarme », et tend a s'éloigner du sens
historique du terme qui, dans son contexte nord-américain d'origine!, signifie « pilotage,
maitrise de la gestion ». Tout le monde s'accorde a dire que la traduction frangaise de

! Management Control

de formation SA/lIA Yaoundé/2012-2014
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management confrol en « controle de gestion » est une bien piéire fraduction | Dés que I'on
parle de maitrise, on s'interroge différemment pour savoir qui maitrise la gestion dans
I'entreprise. Qui va bien acheter, transformer efficacement, vendre astucieusement ¢
L'assemblée de ceux qui, dans les enfreprises, vont prendre de bonnes décisions dépasse, il
faut I'espérer, la cellule de contrdle de gestion...

Et de méme qu'il n'a jamais suffi d'avoir une direction de la Qualité pour « faire » de la
quailité ni une direction des risques pour les éliminer, il ne suffit pas d'une fonction Conirdle de
gestion ni d'un contréleur pour maitriser la gestion ! Le contréleur n'a donc pas vocation a se
substituer aux opérationnels, chacun restant responsable de sa gestion.

La définition de Robert N. Anthony2 a accédé au rang de définition conventionnelle : « Le
controle de gestion est un processus destiné a motiver les responsables et a les inciter a
exécuter des activités contribuant & I'atteinte des objectifs de I'organisation ».

Que nous dit une telle définition 2 Elle insiste sur trois caractéristiques ou composantes
essentielles du CG, en tant que management de la performance ou mailrise de la gestion
par les opérationnels :

1. le contréle de gestion n'est pas une action isolée, il s'agit d'un processus ;

2. elle rappelle le caractére finalisé de ce processus en mentionnant explicitement la
notion d'objectifs ;

3. enfin, elle met en valeur la dimension incitative du confréle de gestion, sa relation
éfroite avec la motivation des responsables, abordant ainsi de facon implicite le
théme majeur de la convergence des buts, développé dans des fravaux ultérieurs.

Au regard de tout ceci, sommes-nous en droit de dire que le contréle de gestion est une
fonction indispensable au fonctionnement d'une enireprise d'assurance en quéte de
développement et de performance ¢

SECTION Ii : OBJECTIF DE L'ETUDE

L'entreprise d'assurance comme toute aulre entreprise est une organisation humaine
dans laquelle des moyens financiers (capital, fonds d'établissement) sont mis & la
disposition des professionnels pour fournir a une clientéle des produits ou des services. Le
plus souvent le but est intéressé : il s'agit d'augmenter la richesse et les revenus des
actionnaires qui ont apporté le capital. Dans le cas des enfreprises a but non lucratif
{mutuelles, régis d'Etat), leur but est de fournir au plus juste prix les produits et services
proposés aux clients.

Or qu'elles soient ou non a but lucratif, toutes les entreprises doivent tenir une
comptabilité précise de toutes leurs opérations et de tous leurs engagements.

C'est partout une obligation légale puisque pour ses besoins fiscaux, statistiques et
d'ordre public, I'Etat impose des normes précises a la comptabilité de toutes les
enfreprises et, en particulier, des amrétés périodiques de bilans et de compftes
d’exploitation. Pour les assureurs les exigences publiques vont au-dela de celles imposées
aux autres entreprises puisqu'un Plan Comptable particulier est obligatoire et que des

ZLe premier en 1965 & avoir théorisé la discipline de conirdle de gestion
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états comptables et statistiques complexes doivent étre régulierement fournis aux

Autorités de Contrdle (Livre IV Code CIMA).

Mais la tenue d'une comptabilité est aussi une nécessité économique pour I'entreprise

puisque ses dirigeants doivent pouvoir G fous moments en suivre la marche et le

développement, vérifier si les actifs sont toujours suffisants pour honorer leurs
engagements et si les prix de vente des produits et services proposés au public sont bien
toujours supérieurs aux coUts de revient. La comparaison permanente enfre les avoirs de

I'entreprise, inscrits a I'actif du bilan, et ses engagements, inscrits au passif, est

particulierement nécessaire dans le cas d'une société d'assurance, car :

o les tarifs proposés aux clients pour les produits vendus comportent toujours une marge
d'incertitude puisqu’ils sont basés sur des statistiques du passé et une estimation des
modifications @ venir et que, justement, I'avenir ne répéte jamais exactement le
passé : il faut donc toujours suivre de trés prés les résultats fechniques pour adapter les
tarifs si nécessaires ;

e |'encaissement des cotisations précéde la survenance des sinistres et surtout leur
reglement qui peut aftendre plusieurs années avant de devenir exigible ; les assureurs
ont donc normalement une trésorerie abondante qui peut cacher une insolvabilité
réelle si les provisions techniques comrespondant aux risques en cours et aux sinistres
survenus mais non encore payés ne sont pas correctement évalués et représentées a

I'actif par des avoirs correspondants.

Les assureurs bien organisés vont donc bien au-deld des exigences légales pour produire les
états comptables et tableaux de bord qui permettent aux dirigeants de suivre au plus prés
I'évolution de I'entreprise en cours d'exercice. Par exemple, Ia oU la législation exige la
production d'un bilan et d'un compte d'exploitation, une fois par an (le plus souvent au 31
décembre de chaque année calendrier, bien que certains pays imposent d'autres dates
comme par exemple le 30 juin), les conseils d'adminisiration de la plupart des entreprises
d'assurance exigent de leurs services comptables la fourniture de bilans frimestriels, voir
mensuels, ainsi que des états partiels hebdomadaires ou quotidiens (chiffre des cotisations
émises, des sinistres déclarés, trésorerie disponible, etc.)
L'élaboration des outils d'analyse du controle de gestion dans une société d'assurance doit
toujours tenir compte des caractéristiques de ce secteur d'activité :
- inversion du cycle de production,
- meéconnaissance lors de I'émission de la cotisation de la charge réelle finale
supportée par I'assurevur,
- décalage parfois important entre la survenance du sinistre et son reglement effectif et
complet,
- longue durée des engagements réciproques de I'assureur et de I'assuré.

En oulre, par rapport aux entreprises industrielles, la part des frais variables dans le prix de
revient des produits vendus est faible : commission des intermédiaires {lorsqu'ily en a) et part
infime des frais généraux (imprimés de polices, frais postaux]...

L'objectif de ce mémoire est de comprendre comment le CG contribue a favoriser le

pilotage de I'entreprise, et comment compte tenu des fransformations en cours dans notre
secteur d'activité, la fonction doit se positionner et évoluer.

éoir de fin de formation par Sedo Ja iDji, DESSI Youé22- v
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SECTION Hll : HYPOTHESE DE RECHERCHE

La mise en place d'un dispositif de Controle de gestion conditionne la bonne gouvernance
de I'entreprise et la stabilité de sa production.

C'est pourquoi il est utile voire nécessaire aux dirigeants d'une société d'opter pour sa mise
en service. Ceci du fait qu'a part le mécanisme de Controle interne (Cl) préconisé par la
CRCA (réglement 0005/CIMA/PCMA/CE/SG/2009 en son arficle 1), la structure en charge de
I'évaluation interne de I'entreprise aux fins d'une meilleure rentabilité & savoir le « contréle
de gestion » n'existe pas dans certaines compagnies d'assurance.

Il'y a alors lieu de se demander s'il n'y a pas une confusion enfre le Contréle de Gestion et le
Contréle Interne 2

SECTION IV : REVUE DE LITTERATURE

L'importance de la matiere justifie le fait que le concept de CG ait fait I'objet de réflexion et
ait entrainé plusieurs publications dans le secteur financier (banques, assurances,...) dans la
zone hors CIMA et se poursuit encore dans la zone CIMA.

Ainsi, une bréve analyse des questions traitées, ci et 1a, et liées au présent theme s'avere
nécessaire pour une meilleure compréhension du sujet dans la suite du développement.

Dans les documents étudiés, on constate aisément qu'iln'y a pas de définition du CG qui soit
unanimement reconnue et que le manque d'utilisation d'un certain nombre d'outils
nécessaires au CG fait I'objet d'une pratique courante dans plusieurs enireprises.

Les contributions prises principalement dans les différentes littératures permettront d'édifier
cette notion de CG en Afrique et dans la Zone CIMA.

Mais il faut déja noter que le séminaire IA-FANAF qui a eu lieu courant Novembre 2007 &
Ouagadougou (Burkina-Faso) portant sur« Ll'audit et le contdle de gestion dans les
compagnies d'assurance » animé par M. Seydou KONE, permet, en partie, d'avoir une vision
globale dans I'espace CIMA sur les outils nécessaires au bon fonctionnement du conirdle de
gestion, sa place dans I'organisation, sa méthodologie, etc...

< Sur la définition du coniréle de gestion
L'évolution du vocabulaire, dit-on, est significative de la progression de la technique.

Le CG est souvent présenté comme un mécanisme d'aide a la prise de décisions rationnelles
et une réponse a la question : quelle information fournir aux managers pour qu'ils prennent les
"meilleures" décisions, c'est-a-dire les décisions correspondant le mieux a la mise en place de
la stratégie et a I'atteinte des objectifs organisationnels.

Suite @ la définition qu'il a proposée en 1965 et jugée trop restrictive, Robert N. Anthony la
compléte en 1988 de facon suivante « Le confréle de gestion est un processus par lequel les
dirigeants influencent les aufres membres de I'organisation pour metire en oeuvre la stratégie
de maniere efficace et efficiente ».
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Désormais, a la nécessité de coordonner la stratégie et sa mise en ceuwre s'ajoute une
nouvelle dimension : l'influence exercée par le contrle de gestion.

Par la suite, en 1994, H. Bouquin ne définit-il pas le coniréle de gestion comme « un ensemble
de processus et dispositifs qui, dans les organisations, orientent les décisions, les actions ef les
comportements pour les rendre cohérents avec des objectifs a long et moyen terme tout en
s'appuyant sur des systemes d'information » ¢

Ces définitions ne sont pas sans présenter des constantes : le coniréle de gestion est ainsi
considéré comme un outil destiné aux managers, outil de pilotage garant d'une cohérence
économique.

Cela étant, les frontiéres entre le CG et les aufres formes de contrdle (contréle interne, C.
budgétaire, C. organisationnel, Pilotage, Audit Interne) ne sont pas toujours claires et
demeurent, dans certains cas, ambigUes.

En ce qui nous concerne, nous sommes appelés dans notre développement, en raison de
nos recherches, & écarter le maximum de difficultés de ce concept.

< Surla démarche du CG

Selon M. ALLOU SERO SAKA, dans sa publication sur les «xOBJECTIFS ET MOYENS DU CONTROLE
DE GESTION», pour qu'une organisation dispose d'un CG efficace, plusieurs conditions
doivent étre vérifiées :

- Chaque unité de gestion doit disposer d'objectifs précis pour I'exercice suivant (budget) et
pour les années a venir (plan G moyen terme): Fixation des objectifs.

- U'Entreprise doit se doter de systeme d'information lui permettant de connaitre en
permanence ses performances réelles (comptfabilité Analytique, tableau de bord)
Performances = Action

- Le plus important consiste & agir ou a réagir c'est a dire prendre les décisions en tenant
compte de la stratégie retenue et des dérivés constatées par rapport aux objectifs tracés :
Réaction

Or sur la méme question, certains auteurs tels que le qualificien N. E. Deming considérent
que le CG peut éfre vu comme un cycle d'apprentissage constitué de quaire étapes
principales :

- Plan : Fixation d'objectifs, Planification, Budget

- Do : Mise en ceuvre

- Check : Suivi des réalisations

- Act: Andlyse des résultats et Prise d'actions correctives

Il considére, ainsi que le démontre son cycle de la qualité (Roue de Deming) que dans les
cas de figure ou une étape est omise, le processus de CG devient bancal et la maitrise de la
gestion n'est plus assurée.

Il convient, en résumé, de noter qu'il existe de nombreuses figures illustratives du processus de
CG qui suivent toutes la méme logique avec, plus ou moins, des petites différences quant a
I'appellation des différentes étapes.

e S G A
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< Surla place du CG dans I'organisation

Les mutations qu'a connues le CG posent le probléeme du positionnement du controleur de
gestion et des fonctions atiribuées a ce dernier.
Il existe trois (3) modalités souvent fréquentées telles qu'un raftachement :
e au Directeur Financier
e au Directeur Général : ou il est :
o soit surle méme pallier que les autres directions de I'entreprise,
o soit & un niveau supérieur aux auires directions
Mais M. S. KONE, dans son séminaire, rajoute un quatrieme aspect en le placant :
e a l'extérieur tout en précisant qu'ici, sur les observations du CG, c'est le DG lui-
méme qui agit.
On retient donc quatre (4) différentes situations dans lesquelles le CG peut se retrouver selon
les attributions que I'entreprise souhaite lui accorder.

< Sur la question des outils utiles au CG

De nombreuses typologies des outils de CG peuvent étre présentées selon divers critéres.
Selon le Professeur Nicolas Berland dans son E-book : « ... en cherchant a appréhender le CG
par ses outils, on en retire une image floue et & géométrie variable ». Néanmoins, il cite
quelques-uns aux nombres desquels on peut avoir, la Comptabilité de Gestion (comptabilité
analytique, analyse des résultats), la Gestion Budgétaire, le TB.

M. S. KONE fait cas des mémes outils dans son séminaire a la seule exception qu'il gjoute a
I'énumération précédente les états CIMA, particularité dans la zone CIMA.

Néanmoins, selon leurs phases d'intervention, on peut avoir : selon le mémoire de M. Rafiou
présenté au Maroc en Décembre 2011 (p.38), les outils de prévisions (Plans, B), de réalisations
(analyse des co0Uts, Statistiques, etc..) et de conirdle (TB, analyse des écarts).

On constate que cette derniere typologie offre une vision plus large des outils de CG que
celle présentée plus en amont.

Cette revue de littérature démontre, sans détour, la difficulté de cemer la notion de CG qui
se présente comme un camefour entre plusieurs disciplines managériales qui enrichissent son
champ d'analyse au fur et @ mesure de leurs évolutions.

Mais avant tout, le concept de CG est difficile a cerner parce qu'il est le résultat d'un
mariage entre deux termes : confrole et gestion, eux-mémes susceptibles d'avoir un contenu
trés varié d'ou I'opportunité de notre étude.

SECTION V : PERTINENCE DE L'ETUDE

Notre démarche va dans le sens d'une proposition et d'une confribution & une bonne
organisation du dispositif de conirdle de gestion a la GAB-SA. Ainsi, notre étude relévera la
distinction entre le CG et le conirdle interne, deux modes, de suivi de l'activité d'une
entreprise, différents dans leur fonctionnement mais souvent sujets @ confusion.

Une étude de pertinence sera faite en vue de nous prononcer sur I'utilité du contrdleur de
gestion.

Mémoie de ﬁn de formation par Sedo Jea l' 'i, DE/l aéOl T
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Chapitre 2 : CADRE METHODOLOGIQUE DE L'ETUDE : LE « CONTROLE DE
GESTION » A LA GAB - SA

Dans ce chapitre, il sera question de présenter la Générale des Assurances du Bénin (GAB-
SA) a travers ses activités, sa structure organisationnelle et son fonctionnement.

Nous aborderons donc son cadre spécifique (Section I}, le champ d'action de I'étude en ce
qui conceme la place et le fonctionnement du CG a la GAB-SA (Section ) et I'adoption
d'une méthodologie de recherche correspondant a notre environnement de travail (Section
).

SECTION I. CADRE SPECIFIQUE DE L'ETUDE: LA GAB-SA

La Générale des Assurances du Bénin, par abréviation la GAB-SA, est une société
anonyme d'assurance et de réassurance avec conseil d'adminisiration, créée en Juillet 1996
apres la libéralisation du secteur des assurances au Bénin. Elle disposait d'un capital social
initial de francs CFA 400.000.000, porté a 500.000.000 F en 2002 puis & 1.187.200.000F en 2011
et enfin & FCFA 1.700.000.000 par la création de 5128 nouvelles actions de FCFA 100.000
entierement libérées. Elle estimmatriculée au registre de commerce sous le numéro 21 751-B et ason
sitge & Cotonou, Quartier Zongo, immeuble face au Cenire de Promotion de I'Artisanat.

Elle est née de la volonté d'un actionnariat constitué de nationaux dont le souci
premier est d'offrir aux populations de toutes les catégories socioprofessionnelles une
couverture efficace en matiére d'assurance et par ce fait méme, contribuer a asseoir dans
notre pays une économie solide.

Agréée en 1999, la GAB-SA a démarré ses activités en juillet de la méme année dans
la branche IARD avec un personnel essentiellement jeune, dynamique, volontaire et rodé a
la tdche sous la direction de quelques ainés pétris d'expérience. Il faut gjouter que la
Compagnie s'est dotée 5 (cing) mois apres le démarrage de ses activités d'un manuel de
procédures, socle de la gestion administrative, financiére et technique. Dans le souci de se
rapprocher de ses assurés, la GAB couwvre toute I'étendue du teritoire national par
I'implantation de ses bureaux directs et agences générales.

Aujourd'hui, la GAB évolue sur le marché béninois des assurances, et occupe une
part non négligeable en raison de ses activités. Les différents produits commercialisés par
elle relévent de la branche Incendies, Accidents, Risques Divers, Transports (IARDT).

Il serait donc convenable afin d'avoir un apergcu plus précis sur ladite société
d'assurance, d'aborder brievement les traits relatifs a ses activités (1) et @ son organisation
(2).

1. Les activités de la GAB-SA

Elles reposent sur :

e S B G o e )
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- la production de contrats d'assurance et,
- lereglement de sinistres.
D'un point de vue purement technique, il s'agit pour la compagnie d'organiser et de
gérer la mutudlité formée par I'ensemble des assurés.

Au plan commercial, I'activité de I'entreprise comporte d'une part la vente de divers
produits d'assurances par I'entremise de ses bureaux directs ou gradce a des intermédiaires et
d'autre part la fourniture d'un service apreés-vente en cas de sinisire.

La gamme des produits proposée a la GAB-SA regroupe les contrats suivants :
- l'assurance Automobile;
- T'assurance Individuelle Accidents;
- I'assurance Sécurité Familiale Accidents;
- l'assurance Sécurité Voyage-Séjour;
- I'assurance Multirisques Habitation;
- l'assurance Responsabilité Civile(RC) chef de famille et RC scolaire;
- l'assurance Maladie;
- l'assurance Transport (Facultés par voie maritime, terresire et aérienne) et,
- l'assurance RC chef d'entreprise,
- l'assurance des risques techniques.

La GAB-SA exerce toutes ses activités selon une organisation qui lui est propre.

2. l'organisation de la GAB-SA

2 1. Organigramme de la GAB-SA (voir annexe)

2. 2. Description de quelques entités de la GAB-SA

Quatre (04) directions principales et plusieurs services rattachés sont donc prévus par
I'organigramme pour assister le Directeur Général dans la gestion quotidienne de la société.
Leurs attributions se présentent comme ci-apreés.

2. 2. 1. Les directions
a. La direction technique

La direction technique veille a I'application des techniques d'assurance dans le
cadre de I'élaboration des conirats d'assurance.

Elle est chargée de la gestion des sinistres, de la réassurance, de la production des
statistiques et des tableaux de bord. La direction technique est composée du service
production, du service sinistre et de la réassurance.

Le service production fait les cotations, les renouvellements, les résiliations et rédige les
contrats. Quant a la réassurance, ce département s'occupe de la gestion des affaires
placées en réassurance, en se fondant sur le traité de réassurance de la société.

b. Lla direction commerciale

e oo i)
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Les démembrements de cette direction sont:

- le service commercial et gestion des intermédiaires et,
- le service recouvrement et gestion des impayés.

Elle a pour taches essentielles: la réalisation et le maintien de I'équilibre du
portefeuille; la supervision; I' élaboration de la stratégie marketing; la coordination de la
gestion commerciale et la gestion des relations avec les intermédiaires.

Il est & ajouter que le service commercial effectue chaque année des missions
d'audit pour vérifier le fonctionnement des agences sur les affaires non renouvelées, et fait
des visites aux clients dans le but de faciliter leur fidélisation.

¢. Lla direction comptable et financiére

Cette direction a a charge la gestion de la frésorerie et des placements de
I'entreprise, le développement des fonds propres et les produits financiers, la production des
états statistiques et financiers puis la participation a I'élaboration du budget. Pour accomplir
ces différentes taches, elle a sous son autorité deux services: le service comptabilité et le
service financier.

d. la direction adminisirative, des ressources humaines, moyens généraux ef du pahimoine

Sa mission est de gérer les ressources humaines, d'élaborer les contrats de stage
comme de travail, d'établir le projet d'appel d’ offres & candidatures en cas de recrutement
éventuel, de vérifier la distribution du matériel, de veiller a I'eniretien des biens meubles et
immeubles de la société, de gérer les équipemenis et les approvisionnements et de
participer a I' élaboration du budget. Elle est composée d'un unique service quis'occupe du
plan administratif, du matériel et des ressources humaines.

I faut néanmoins signaler que pour des raisons de réhabilitation des fonctions, il existe
uniguement un responsable adminisiratif, directeur intérimaire, qui s'occupe des charges ci-
dessus citées. Il est assisté de deux assistants RH pour une bonne marche de son service.

En dehors de ces directions techniques d'auires siructures renforcent I'équipe
dirigeante.

2. 2. 2. Les aufres sfructures

Il est question de présenter quelques entités de conirdle telles que l'inspection
générale, le contrdle et le service informatique.

a. L'inspection générale

Le réle de cette structure consiste a :

- conftroler la gestion adminisirative, financiére et technique de foutes les structures en

vue de la protection du patrimoine de I'entreprise et de la prévention de la fraude.

- auditer les services, les bureaux directs, etc...

- suivre le respect scrupuleux des textes applicables et des pratiques du secteur des
assurances.
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- et proposer au DG toutes mesures visant a redresser et a sanctionner les cas
d'imégularités.

b. Le conirdie de gestion

Cette structure rattachée au DG est chargée d'élaborer les tableaux de bord, de
veiller au respect des procédures dans I'administration de la société et de coordonner les
activités entrant dans le cadre :

- de I'élaboration du budget annuel de I'entrepirise,
- du conirdle de I'exécution dudit budget.

¢. Le service informatique

It est chargé de I'adminisiration du réseau informatique, de la conception des
applications informatiques, de la gestion de la maintenance du matériel et du systéme
informatique et de la ceniralisation des données de toutes les structures a la direction
générale.

Suite a la présentation de la société objet de noire étude, il importe de s'attarder sur
la place et le fonctionnement du service de CG a la GAB-SA.

SECTION II. LE CHAMP D'ACTION DE NOTRE ETUDE

La gestion des sociétés d'assurance est un défi quotidien en soi, auquel s'ajoute
'ensemble des facteurs qui agissent sur leur fonctionnement (mondialisation, concurrence de
plus en plus vive, émergence de nouveaux acteurs sur le marché, exigences des clients,...).
Les raisons en sont principalement un manque de formation des dirigeants, de moyens, de
compétences pour gérer, maintenir et optimiser leurs performances dans les meilleures
conditions.

Tout ceci justifie I'importance accordée au Service de Controle de Gestion dans les
grandes sociétés financieres, en général, et, plus particulierement, & la GAB-SA par les
dirigeants qui demeurent dans I'idée de conserver une certaine notoriété de leur société et
d'assumer leur responsabilité vis-a-vis des actionnaires et au regard des normes, lois et
reglements de la CIMA.

Le Controle de Gestion couwre toutes les fonctions, tous les systémes de I' Entreprise et
favorise le fait que, pour notre étude, nous puissions nous intéresser a tous les départements
de la société.

En effet cette étude portera sur le contréle de gestion a la GAB-SA, sur la nécessité
d'un tel service et sur son importance dans la chaine de coniréle interne. D'ou la partie
relative a sa place (1) et a son fonctionnement (2) a la GAB-SA.

1. PLACE DU CONTROLE DE GESTION A LA GAB-SA

L'instauration du Controle de Gestion dans une entreprise est donc sans commune
mesure d'une importance capitale. Nous le présenterons (1.1) en I'état a la GAB-SA avant
d'aborder de fagon précise ses attributions (1.2).
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1. 1. Présentation du Service de Contrdle

Les dirigeants doivent, G chaque instant, réfléchir aux outils, services et moyens
nécessaires afin de trouver des réponses a leurs besoins. Aussi assurer leur pérennité
demande encore plus aujourd'hui des compétences fortes a tous les niveaux, dans toutes les
fonctions afin d'élever le niveau du service offert aux clients.

Il leur est demandé en outre un niveau d'innovation, d'imagination toujours plus éleveé,
pour mieux anticiper les évolutions qu'offrira le marcheé.

A la GAB-SA donc, le controle de gestion sera un département rattaché au Directeur
Général ainsi qu'il ressort du nouvel organigramme? de la société.

Il (le confréleur) devra adresser son rapport et ses observations au DG, en cas
d'urgence sur un sujet important, se chargera de prendre les dispositions conséquentes afin
que les constatations du contréleur ne demeurent pas vaines.

1. 2. Fonctions de la Cellule Coniréle de Gestion

Des observations relevées dans le manuel de procédures de la GAB-SA, les missions
dévolues a cette Cellule sont les suivantes :

- Parficiper a la mise en place des procédures et veiller a leur respect dans la gesfion
quotidienne de la Société,

- Coordonner les activités d'élaboration du budget annuel de la société,

- Controler I'exécution du budget,
Elaborer les tableaux de bord.

Dans le cadre de ses activités :

- Il vérifie, avant la signature du DG, tous actes, décisions ou piéces portant incidence
financiere,

- Et il appose son visa préalable sur fous documents de sortie de fonds avant la
signature du DG dans le but d'assurer une qualité dans la gestion.

2. FONCTIONNEMENT DU CONTROLE DE GESTION A LA GAB-SA

Du contréleur externe (2.1) a I'ouverture d'un département de contréle de gestion interne a
la société (2.2)...

2. 1. Externalisation du Contrdle

Dans le but de résoudre a temps les problemes de personnels et face aux difficultés
d'avoir un coniréleur de gestion inferne qualifié, la GAB-SA a longtemps recouru aux services
d'un cabinet d'expertise externe qui assurait la fonction de conirdle de fagon

3 Voir Annexe. Page 1
e e e e R i
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indépendante. La réelle préoccupation justifiant ce choix était donc pour la société de
s'assurer de la compétence et de I'expérience des intervenants.

Conformément aux clauses contractuelles, la mission du cabinet consistait, entre
autres, a:

- La prise de connaissance des procédures mises en place, leur amélioration et leur
application effective,

- L'élaboration de la cartographie des risques,

- La conception des outils de gestion du systétme d'information (tableau de bord,
budget, et autres...),

- Larévision des comptes et I'analyse financiere de la compagnie avant I'intervention
des auditeurs externes tels que le commissaire aux comptes, etc...

- L'examen du systéeme comptable et du contrdle interne des processus significatifs de
fraitfement,

- FEte...

Cette initiative permettait a la Direction Générale de se conformer aux dispositions
réglementaires en vigueur, d'une part, et d'autre part, garantir la fiabilité de I'information
financiére et comptable afin d'assurer la performance de la compagnie.

Mais au-dela de tout ce qui précéde, il faut dire que la recherche de compétences
externes pour un service rendu, plus adapté, aux clients demande de sortir du périméetre
naturel de I'entreprise. Les compagnies doivent donc trouver a I'extérieur des savoirs
techniques et humains plus spécialisés pour mieux gérer en interne avec habileté les
fonctions critiques et, dans le méme temps, elles doivent chercher a stabiliser leurs coOts de
gestion et de production.

Pour cela, la mise en service effective du service de contréle de gestion a la GAB-SA
constitue une véritable résolution a cette situation car elle permet la réduction des frais de
gestion et la vérification en temps réel par le contréleur de gestion des informations
produites par les directions opérationnelles.

2. 2. Mise en place effective du Contréle de Gestion ala GAB-SA

Il est revenu a la Direction de la GAB-SA de constater que I'inexistence d'un service
de CG propre a l'entreprise ne permet pas de faire un suivi véritable de la situation étant
donné que le réle de conirdleur est réparti sur les attributions des autres directions. Cela est
efficace dans la mesure ou toutes les directions font un suivi régulier de leurs activités mais ne
saurait étre efficient a long terme en raison de I'absence du dispositif central d'analyse des
données qu'est le Contréle de Gestion.

Pour cette raison et en fonction des recommandations de la 38me assemblée
générale de la FANAF en date de Février 2014 préconisant pour la consolidation du confréle
interne dans les sociétés d'assurance, un service d'audit et de confréle de gestion, le Consell

e e o e et i)
Mémoire de fin de formation par Seddo Jean Daniel Djivo, DESSA/IIA Yaoundé/2012-2014



La Nécessité du Conirdle de Gestion dans une sociéié d’assurance : Cas de la GAB-SA :

d' Administration de la GAB-SA a décidé de I'ouverture du service de Contréle de Gestion qui
fonctionnera conformément au manuel de procédures et aux atiributions visées plus haut.

La recherche d'une personne qualifi€ée pour superviser les fravaux du contréleur
externe et ceux des différentes directions de la société sera de mise afin que nos fravaux
(tenant compte de tous les aspects de la fonction) lui permettent d'avoir le support
nécessaire pour un bon démarrage et un meilleur rendement.

SECTION Il : METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Le CG est un sujet d'actudlité. L'aspect technique, organisationnel et juridique gu'elle
touche nous améne a adopter comme méthode de recherche :
- I'analyse documentaire,
- I'observation parficipante et,
- les entretiens avec le personnel de la GAB-SA, de la Direction Nationale des
Assurances du Bénin ainsi que de |' Association des Sociétés d' Assurance du Bénin et
de quelques ainés dans la profession.

En effet, le sujet du Controle de Gestion est frés spécifique au sein d'un métier déja
complexe de par sa technicité. Cependant, la revue critique de littérature, nous a orienté
vers :

- le Code CIMA,

- leslois et réglements de la CIMA en matiére de contréle interne,

- le manuel de procédures de la GAB-SA en vue d'une étude de perfinence a travers

les différentes attributions ef les modes de fonctionnement des dirigeants.

- les états financiers de synthése au 31 Décembre 2013 qui nous permetiront de nous

prononcer sur la couverture des engagements et la solvabilité de la GAB-SA.

Dans notre analyse, nous ferons une comparaison de I'évolution de la société dans le
temps, et avec le marché des Assurances.

Toutefois, notfre outil privilégié sera la documentation sur les réglements, sur les risques
spécifiques a I'assurance IARD, et sur les données comptiables de la GAB-SA et de I'ASA-
BENIN.
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Résumé & conclusion de la 1% partie

L'assurance, nous I'avons abordé, est un secteur spécifique et varié : spécifique (dans son
modeéle économique qui est irés loin des modéles classiques de types industriels et
commerciaux) et caractérisé par une grande diversité (au niveau des produits
commercialisés, entre I'assurance des biens ou des personnes, ou dans ses modes de
distribution et dans le statut des différents acteurs).

Le secteur de I'assurance est globalement solide méme si les résultats peuvent étre irés
différents selon les branches ou les types d'acteurs. Il est cependant soumis & des défis
importants qui I'obligent & évoluer : maturité des portefeuvilles, érosion des marges, sensibilité
a la voldtilité des marchés financiers, évolution des risques ...

C'est principalement ces exigences et la volonté de conservation du patrimoine qui
contraignent les entreprises d'assurance a se conformer aux normes et directives de |'organe
régulateur qu'est la CRCA et & promouvoir certaines fonctions dont I'importance sur le
terrain n'est plus & démontrer. Au nombre de ces fonctions, il existe celle de CG qui, comme
démontrée dans la suite, sera pergue dans I'entreprise comme un organe central en vue de
I'optimisation des résultats de la compagnie sur le marché.

C'est donc pour cela et pour bien percevoir tout le contour de la matiére que nous nous
sommes intéressés aux cadres théorique et méthodologique de nofre étude dans le but de
présenter la ligne direcirice de notre travail et I'aspect de la GAB-SA, enireprise, objet de
nofre recherche.
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2eme Partie : CONTROLE DE GESTION -
PLANS ET BUDGETS

Les outils de prévision sont les premiers outils du service de conirdle de gestion. Pour donc
comprendre leurs fonctionnements et importances dans le systéme de gestion, I'étendue du
« controle de gestion » sera fraitée (Chapitre 1) aux fins de faciliter I'assimilation des plans et
budgets (Chapitre 2).

B e U S S o
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Chapitre 1 - LE CONTROLE DE GESTION DANS L'ASSURANCE

Pour en assimiler la portée, il serait utile d'aborder sa notion (Section 1) avant d'aboutir a sa
place dans I'assurance (Section 2.

SECTION [. NOTION DE CONTROLE DE GESTION

A I'heure oU les contraintes de I'environnement se multiplient, le chef d'entreprise doit
élaborer une stratégie, s'assurer de la mise en ceuwre des décisions adoptées, corriger les
dérives de la rédlité par rapport aux prévisions. Telles sont les missions du contréleur de
gestion. |l sera abordé la définition et le réle du CG, et ensuite les objectifs et moyens du
Contréle de Gestion.

I - 1. Définition et Réle

i= 1. a. Définition

Normalement il y a plusieurs définitions du CG mais dans le cas de notre travail nous
avons opté pour la définition de Michel Gervais.

D'apres donc Michel Gervais, le CG est le processus par lequel les dirigeants s'assurent que
les ressources sont obtenues et utilisées avec efficacité (par rapport aux objectifs), efficience
{par rapport aux moyens employés), pertinence pour réaliser les objectifs de I'organisation.

Examinant les termes clés de cette définition (voir Glossaire), on peut retenir que le CG est
une fonction, au cenfre de la vie de I'enfreprise, qui cherche G concevoir et @ mettre en
place les instruments d'information destinés & permetire aux responsables d'agir en réalisant
la cohérence économique globale entre Objectifs, Moyens et Réalisations.

Cette autre définition peut étre utilisée : « le contrble de gestion peut étre défini
comme une démarche de pilotage de la performance de I'entreprise, expression qui restitue
foute sarichesse au terme confiréle et indique clairement la nature de I' objectif visé »S.

Il est utile de mentionner que les criteres de mesure de la performance sont propres a
chaque entreprise, et cela est particulierement wai dans le secteur de I'assurance.

Pour certaines entreprises, la performance se mesurera par la rentabilité, pour
d'aulres par la croissance (dans le cas d'activités nouvelles, au détriment de la rentabilité
immédiate).

Pour d'autres la performance passe par le respect de ses valeurs {mutualisme). lin'y a
donc pas a priori de systéme type de conirdle de gestion.

On notera néanmoins que les évolutions réglementaires en cours tendent a
généraliser, dans la Zone CIMA, la logique de performance financiére (solvabilité).

4 Docteur d'Etat en sciences économiques (Lille, 1973) et Professeur agrégé de Sciences de Gestion (1976) en France.
3 Giraud / Saulpic / Bonnier / Fourcade - Coniréle de Gestion et Pilotage de la Performance —p.21
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I-1. b. Rble

Le CG vise & maintenir I'entreprise sur la trajectoire définie par des responsables et
couvre par conséquent tout le processus de gestion de l'entreprise, c'est-a-dire les trois
actions fondamentales pour bien piloter une entreprise :

- prévoir, c'est-a-dire fixer des objectifs réalistes de I' activité, de résultats et de moyens,

- mesurer, c'est-a-dire valider I'atieinte des objectifs, identifier les dérives éventuelles et

potentielles,

- agir, c'est-a-dire réagir, décider d'actions comectives et se doter de moyens pour

atteindre les objectifs.

Le CG joue un rdle de conseil aupres des responsables de I'enfreprise en leur apportant
une aide pour le diagnostic des fonctions, la mailrise des opérations et la prise de décisions
stratégiques et tactiques.

Les taches des contrdleurs de gestion sont multiples et diversifiées, bien qu'un socle commun
autour de la mesure de la performance ait pu étre identifi€ pour le compte de la fonction.

Le tableau suivant permet d' avoir une idée globale sur la question :

Activités des coniroleurs de gestion

Taches - Zones de compétence :
comptabilité, systemes
d'informations, trésorerie

- Mesure de la performance :
planification stratégique,
processus budgétaire et analyse
des écarts

- Contréle interne

- Analyses spécifiques

Relations (fréquence et qualité des relations) - Relations hiérarchiques

- Relations fonctionnelles

- Partage de responsabilité avec les
autres contréleurs

Image propre au contréleur de gestion - Image liée a la tache : valeur
ajoutée, aide a la décision

- Image traditionnelle : surveillant

- Image relationnelle : de I'espion
au partenaire

- ldentité organisationnelle :
attachement aux produits, a
I'organisation...

Tableau : Dimension de I'activité du contrdleur de gestion issu des différents entretiens et du Mémoire « La
fonction confrole de gestion : proposition d'une typologie » de Caroline Lambert et Samuel Sponem, France 2008 »

Son réle et la maniére dont la fonction est développée au sein de I' entreprise dépendent
des aspects tels que : la taille de I'entreprise ; son organisation ; des moyens disponibles ; sa
culture et plus particulierement de I' aspiration de la direction générale pour le CG.
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I - 2. Objectifs et Moyens du Conirdle de Gestion

I=-2. a. Les objectifs actuels du contréle de gestion et I'extension de son domaine
aux différentes fonctions de 'enfreprise

Le CG constitue un systéme d'information et de communication animé par le contréleur de
gestion, mais destiné au responsable opérationnel et fonctionnel.

Il doit &tre présent a tous les niveaux et dans toutes les fonctions avec deux buts principaux :
- Permetire & chaque manager de piloter son unité de gestion : c'est a dire prévorr,
programmer des moyens et des étapes, controler les performances et réagir.
- Permetire @ chaque manager de rendre compte : c'est a dire de présenter les
résultats qu'il a obtenu, les décisions qu'il a prises, I'objectif vers lequel il se dirige en
fin d'année.

Les objectifs du coniréle de gestion sont :

- Contribuer & la définition de la siratégie

- Suivre la mise en ceuvre de la stratégie

- Préparer I'allocation maximum des ressources en conformité avec les objectifs &
court terme et les objectifs stratégiques.

- Mesurer les performances.

- Piloter I'activité et prendre les actions correctrices

Le CG vise a résoudre trois problématiques essentielles :
- Mesurer la performance ;
- Construire une dynamique de pilotage et financier ;
- Définir une organisation adaptée.

Comme souligné plus haut, notons qu'un bon systéme de CG n'est jamais standard, méme si
les outils sont souvent similaires, et les objectifs de performance identiques.

le CG n'a pas pour fonction premiere d'exercer une surveillance et une critique des
responsables de I'enfreprise. Sa fonction est surfout d'apporter aux décisions commerciales
et financiéres un éclairage permettant de viser la performance, et de corriger les situations
antérieures. Le CG ne peut donc se limiter a la gestion financiére de I'enfreprise, mais a sa
gestion globale intégrant le commercial et le financier.

Le CG, dans sa pratique actuelle, a considérablement élargi son domaine a la gestion
globale de I'entreprise, @ son comportement économique, commercial et financier.
L'influence de plus en plus prédominante des marchés sur la performance de ['enireprise
implique un conftréle du systéme prévisionnel dans le cadre d'un marketing performant.

C'est donc I'ensemble du systéme de gestion, et la cohérence de son organisation qui sont
aujourd'hui visés par le CG.

I=2. b. Fonctions et Moyens
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Le CG, en raison de son importance, réunit des fonctions qui lui sont propres et use de
moyens bien particuliers.

- Fonctions

Les fonctions du CG sont le mandat discret de vérification, I'aide a la décision locale, la
formation des cadres dirigeants et [égitimation, et la cenfralisation du pouvoir.

La fonction CG discréte : ici, la délégation de I'autorité au CG n'est pas considérable pour les
dirigeants. Ce style de contréle peut dériver a un coniréle inferne ou méme a une mauvaise
gestion de l'entreprise. De ce fait, cette sorte de CG devrait éfre bien évaluée avant son
utilisation puisqu'une bonne gestion est dite essentielle pour le bon fonctionnement d'une
entreprise.

La fonction CG partenaire (de logique financiére et marketing) : passe par la participation
des contréleurs de gestion a la prise de décision des managers opérationnels. Ces derniers
font part aux coniréleurs de leurs connaissances, projets et activités en cours. Ainsi, les
contrdleurs supervisent de prés I'ensemble et tous les éléments financiers passent par eux.
Tout en maintenant leur autonomie, ce partenariat enire les managers opérationnels et les
confréleurs de gestion est source de bénéfices organisationnels.

La fonction CG garde-fou : dont I'objectif est de limiter les déviations en termes de dépenses.
La fonction CG omnipotente : pour une surveillance et une mise sous fension continue des
opérationnels de fagon a centrdliser la problématique des coUts dans toutes les décisions au

milieu de I'organisation.

On note alors, de ce qui précéde, que pour le cas de la GAB-SA, le CG a une fonction
cumulative de partenaire et de garde-fou.

- Moyens
Les outils de CG sont :
e Prévision a courf ferme (Fixation d' objectifs)
e Suivi des performances :
- Comptabilité analytique (est parfois un département spécifique)
= Tableau de bord
- Confiréle budgétaire
e Analyse des écarfs (Réaction)

e Assistance et conseil aux managers.

e Action de correction et simulation.
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Aprés avoir exposé la notion de CG, il importe de voir la position qu'elle occupe dans notre
secteur d'activité.

SECTION H. POSITION DU CONTROLE DE GESTION DANS LE SECTEUR DE L’ASSURANCE

Comment a évolué le coniréle de gestion 2

Quelles en sont les missions ¢

Et quels sont les autres services internes de contréle participant a la performance de
I'entreprise ¢

Voild les questions auxquelles cette partie s'attardera a répondre.

Il sera donc question ici de traiter des missions et des évolutions d'une part, et des services de
confréle de I'identité organisationnelle d'autre part.

1= 1. Missions ef évolutions

I~ T.a. Missions du conirdle de gestion

Les principales missions sont les suivantes :
ele recueil d'informations ;
«|'élaboration de tableaux de bord ;
eI'analyse et le contréle des résultats et de leurs évolutions ;
*la mesure des écarts entre les prévisions et les résultats, et I'analyse de leurs causes ;
*la préconisation d'actions correctives en vue d'optimiser les ressources techniques,
financiéres et humaines de I'entreprise ;
*I'assistance et la sensibilisation de I'ensemble des services a la réalisation de leurs objectifs ;
°la participation & I'évolution des systtmes dinformation en relation avec les services
informatiques et/ou d'organisation.

La place du coniréle de gestion dans la plupart des grandes enfreprises est telle
qu'on y utilise I'un des quatre (4) cas suivants :

1% cas : le confrole de gestion est intégré a la fonction financiére

2eme cas : il est indépendant de la direction financiére et placé sous I'autorité de la
direction générale (au méme niveau que les autres directions)

3eme cas : il est indépendant de la direction financiére et placé sous I'autorité de la
direction générale (G un niveau supérieur aux autres directions)

4éme cas: dans ce dermier cas, le Contréleur de gestion n'intervient pas (externe),
mais fait des propositions a la Direction Générale et c'est cette demiére qui agit.

Pour le cas de la GAB-SA, en matiére de positionnement, le Contréleur de gestion
jouit d'une fonction indépendante et, par conséquent, directement rattachée a la direction
générale donc le 3¢me cas.

I = 1.b. Evolutions

Le CG dans les sociétés et plus particulierement dans le secteur de I'assurance est
une discipline relativement récente puisqu'elle s'est développée dans les années 90.
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Le noyau dur du métier se composait donc du triptyque : processus budgétaire,
analyse des écarts, reporting et mise au point de procéduresé. Il s'est dans un premier temps
focalisé sur la production de tableaux de bord et sur le coniroéle budgétaire (signalement des
dépassements). Ce n'est que progressivement que le contrdle de gestion s'est transformé en
un controle de gestion orienté métier.

Ce quiI'a conduit a se développer sur les axes suivants :
* [|'anficipation ;
* |a mesure de la performance ;
* la proposition d'actions en vue d'accroifre cette performance.

Que nous disent les travaux récents concernant I'évolution de |'activité des contréleurs de
gestion ¢

Une synthése des différentes enquétes réalisées par ou pour les associations professionnelles
permet de cerner I'évolution percue par les Controleurs de gestion des taches qui ont fait,
font et feront leur quotidien dans les années a venir.

Nouvelles taches Taches enrecul

Augmeniation de 'autorité (vers un controleur puissant) : | Processus budgétaire -
- Andlyse de l'information
- Conseil inteme - Budget a court terme
- Participation G la prise de décisions
« stratégiques »
- Planification stratégique
- Evaluation des performances

Dimension technique ef cenfralisatrice : Activités liées @ la compfabilité :
- Conception et mise en place de nouveaux - Systémes comptables
systémes d'information - Politique comptable
- Amélioration des processus - Comptabilité
Diminufion des taches récurrentes (techniciennes) :
- Reporting

- Consolidation

Tableau de 'Evolution des taches des Confrdleurs de gestion (par I'auteur)

Ces constats laissent entrevoir une nouvelle place pour les contréleurs de gestion & savoir:

- leur participation plus active & la prise de décisions stratégiques traduit une
augmentation de leur autorité et de la centralité de la fonction, désormais imbriquée dans le
ceceur de I'activité globale de I'entreprise

- la part importante de la conception et de la mise en place de nouveaux systémes
d'information fait apparaitre un autre visage du Confréleur de gestion, préoccupé par des
questions de paramétrage de logiciels, éminemment technique et donc moins libre pour
prendre part a la vie opérationnelle.

Remarque : Les résultats des enquétes sont néanmoins & prendre avec précaution car il est
difficile de savoir si, et dans quelles conditions, ces changements sont réellement a la portée
de la seule ambition des Confréleurs de gestion. Il apparait également délicat de distinguer
ce qui releve de la réalité de ce que les Contréleurs souhaitent, & travers leurs réponses,
promouvoir comme image d'eux-mémes.

® (Jordan, 1998).
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En définifive, les évolutions de I'activité des Contréleurs de gestion sont relativement
difficiles & cerner. L'avénement des nouveaux systemes d'information et I'augmentation de
la concurrence, cités comme les phénoménes marquants des changements de
I'environnement des confrdleurs de gestion, semblent avoir des effets contradictoires sur le
conirble de gestion, rendant le service beaucoup plus complexe. Il s'avere donc important
et ulile d'apporter quelques précisions sur les autres fonctions de contréle qui, avec le
Contrdle de gestion permettent d'accroitre la productivité de I'entreprise.

1=2 les services de conirole de Pidentite organisationneile

Depuis quelques années en zone CIMA, des réeglements (sur la gouvernance d'entreprise, le
contrdle interne) ont ét€ mis en place pour pallier les dysfonctionnements et difficultés
relevés par la CRCA lors de ses contiroles mettant ainsi I'exigence du conirdle dans le
pilotage de I'entreprise sous un angle de plus en plus central. Cette multiplication des
reglements a eu pour impact I'augmentation et la financiarisation des reportings ce qui a, et
va continuer a renforcer le role des directions comptables et du contréle de gestion.

Elle entraine également un décloisonnement des fonctions de I'entreprise puisqu’elle
nécessite une collaboration étroite et rénovée entre les directions comptables, les directions
financiéres (ALM), la direction technique et le conirdle de gestion. Cette collaboration
accrue renforce le réle du CG qui est par nature une fonction fransverse et pivot.

Mais qu'en est-il reellement de I'attribution des autres services de contréle qui participent
également a la réalisation des objectifs de I'entreprise dans de meilleures conditions 2

= 2.q. Uaudit

Que ce soit pour conirdler en interne I'organisation et maintenir une certaine identité
souhaitable, oU le CG est victime du succeés de I'audit interne qui vise méme a auditer les
services de CG, ou bien pour controler en externe et rendre des comptes aux parties
prenantes, le contrdle de gestion ne semble plus &tre & méme de maitriser, vérifier et rendre
des comptes.

Ceci justifie le fait d'aborder la notion d'audit qu'il soit interne ou externe.

o L'audit inferne : «est une activité indépendante et objective qui donne & une
organisation une assurance sur le degré de maitrise de ses opérations, lui apporte des
conseils pour les améliorer, et contribue & créer de la valeur ajoutée. il aide cette
organisation & afteindre ses objectifs en évaluant, par une approche systématique et
méthodique, ses processus de management des risques, de contrdle, et de
gouvernement d'entreprise, et en faisant des propositions pour renforcer leur
efficacité ».

L'Audit Inteme a, en collaboration permanente avec les aufres directions de la société,
deux (02) clients :
- La Direction Générale qu'il rassure de I'application de ses politiques et directives,

’ Définition de I'institut de I' Audit Inteme (France)
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Et I'entité auditée en aidant les responsables concernés a améliorer leur niveau de
contréle et leur efficacité.

Par rapport a ses objectifs, il s'agira pour I' Auditeur Interne :

d'Assurer |'application des insfructions de la direction générale

de Respecter les injonctions de la tutelle (CRCA)

de Favoriser I'amélioration des performances par le respect des procédures
de Sauvegarder les actifs de |'entreprise

Les coniraintes inhérentes a I'activité d'assurance (une tutelle des pouvoirs publics, une
étroite réglementation, une marge de solvabilité a observer, des placements & gérer et a
protéger, une trésorerie excédentaire & mobiliser...) sont souvent sources d'erreurs, de fraude
et de mauvaise gestion. Ce qui rend I'audit intere plus nécessaire en tant que fonction
chargée de I'examen méthodologique d'une situation par une personne indépendante.
Cette derniére s'assure de la vdlidité matérielle des éléments ou entités qu'elle doit
contrdler, vérifier la conformité des traitements de ces faits avec les régles, les normes et les
procédures en place, en vue d'exprimer une opinion motivée sur la concordance globale
de cette situation par rapport aux normes.

L'audit externes :

Les Commissaires aux comptes (CAC): Le réle des auditeurs externes, dans
I'exercice de leur mission de commissariat aux comptes, est d’exprimer une opinion
indépendante sur les résultats, ainsi que sur la situation financiére et patrimoniale,
reflétés dans les comptes armétés au terme d’une période donnée.

S'agissant des compagnies d'assurance, c'est le reglement
N°0002/CIMA/PCMA/PCE/2011 portant agrément des commissaires aux comptes des
societés d'assurances qui indique comment s'appliquent les procédures de
désignation de ces derniers.

Les comptes des sociétés doivent donc étre certifiés par des commissaires aux
comptes qudlifiés, soumis a I'appréciation des autorités de controle et de tutelle. Il
faut, cependant, souligner I'importance du réle des Commissaires aux comptes dans :
- le processus de validation des résultats annuels,

- I'appréciation des conventions réglementées des nouveaux contrats,

- I'analyse du dispositif du contréle interne.

L'Autorité de Contirdle et de tutelle : Les compagnies d'assurances régies par le
code CIMA sont soumnises aux confréles sur piéces et sur place de la CRCA. Ce
contréle porte essentiellement sur les études de cohérence, et de pertinence.

Les Directions Nationales des Assurances (DNA) apportent leur assistance & la CRCA.
Pour le cas de la GAB-SA, les contréleurs de la CIMA en collaboration avec ceux de la
DNA du Bénin ont effectué une descente sur le terrain, du 04 au 10 AoUt 2014, afin
d'apprécier la concordance des comptes de la société.

¥ Nous n'en citerons que deux (2).
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[ 2.b. Ulnspection Générale

Intervenant pour le compte de la Direction Générale, I'Inspection Générale conduit
des missions d'audit et de conseil sur I'ensemble des activités de la compagnie au méme
fitre que I'audit inferne.

Elle est 'organe de maitrise des risques et de respect de la réglementation des
grandes entreprises financiéres. En plus du travail d'audit inteme, les inspecteurs sont
également amenés  mener des analyses stratégiques sur la rentabilité des filiales auditées.

L'IG couwre tous les métiers de I'entreprise : ce qui confére aux Inspecteurs une vision
fransversale du fonctionnement d'un ensemble.

L'inspecteur intervient :
- aupres des filiales qui présentent des risques opérationnels/économiques
- aupres des filiales les plus importantes du groupe
- surtoutes les activités exposées a de fortes contraintes réglementaires

Concermnant les missions de I'lG, elles se déroulent en 4 phases :

* Préparation: durant laquelle les inspecteurs recueillent les différents supports
d'information nécessaires a la réalisation de la mission. C'est une phase de planification qui
servira de ligne directrice pour la suite de la mission.

* Investigation: au cours de laquelle, l'inspecteur va rédliser sur le terrain les
vérifications prévues lors de la préparation de la mission et constater les écarts entre la
performance d'une unité et les objectifs fixés par la direction générale.

» Rédaction : Un rapport reprenant I'ensemble des constatations est rédigé puis remis
a la direction générale, ainsi qu'aux personnes auditées. C'est une des spécificités de
l'inspection que de travailler sur des notes de synthése a destination de la direction générale
pour présenter les principaux points trouvés.

* A l'issue de la mission, les Inspecteurs se chargent d'émetire des recommandations
pour atteindre les objectifs stratégiques.

La direction de l'inspection générale est également en charge de suivre la mise en cesuvre
des recommandations pour le compte de la direction générale.

Comme exemples de missions, on peut citer :

- Missions de revue d'activité :Risque de taux, Risque de change, Risque de
liquidité, Risque de crédit, Risque de contrepartie, Risque de marché, Risques
opérationnels.

- Missions d'anadlyse stratégique sur le maintien ou non d' activités

- Missions d'efficacité opérationnelle

L'inspection Générale constitue ainsi un véritable cabinet d'audit interne pour tous les métiers
de la finance.

Ainsi, traquer les risques et améliorer les méthodes de travail : tel est le défi permanent de
'audit interne et de I'inspection générale.

I est & souligner que la véritable grande différence entre I'Audit interne et l'Inspection
Générale est que l'audit a pour but de conseiller la direction en rapport avec ses
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investigations alors que l'inspection sanctionne les délits et tout autre écart en rapport avec
son manuel et sa charte.

Notons €galement que les attributions conférées a chacune de ses fonctions sont &
mentionner de fagon précise dans le manuel de procédures de la société afin d'éviter le
risque de confusion dans I'exécution des taches. Tout dépend donc de ce que recherchent
les dirigeants de |'entreprise.

|- 2.c. Le contrdle inferne

A la GAB-SA, le contréle des orientations et de conformité concerne :
- les procédures permettant de vérifier que les activités de la compagnie sont menées
selon les politiques et stratégies établies par les organes dirigeants et,
- les procédures permettant de vérifier la conformité des opérations d'assurance aux
dispositions 1égislatives et réglementaires.

Pour la vérification de la mise en ceuvre des politiques, il y a une procédure de reporting
annuel au niveau de chaque entité de la compagnie. En effet, un suivi mensuel de la
production et des sinistres est fait tant au niveau des chefs services qu'au niveau du directeur
technique qui centralise les données.

Ces procédures mises en place au fifre du contrle interne doivent permetire a I'entreprise
d'assurance de s'assurer de la bonne conduite de ses opérations, et en particulier de :

la qualité de linformation comptable et financiére ;

- l'application de la stratégie générale fixée par le conseil d'administration et la
réalisation des opérations qu'il a décidées ;

- lasurveillance et 'évaluation des risques ;

- la conformité des pratiques de I'entreprise aux dispositions légales ou réglementaires
ainsi qu'aux normes professionnelles ou déontologiques.

Afin d'inciter les organes dirigeants & développer des efforts particuliers pour analyser et
évaluer leur dispositif de controle inteme, il est prévu dans le nouveau reglement (cité plus
haut) que le Conseil d' Administration puisse transmetire aux autorités de contrdle chaque
année un rapport sur le conirdle interne.

De ce qui précéde, on peut, sans risque de se fromper, retenir que le CG, I'audit et
linspection sont des fonctions, contrairement au contréle inteme qui, selon I'Institut de I' Audit
Interne, est «un dispositif de la société, défini et mis en ceuvre sous sa responsabilité. |l
comprend un ensemble de moyens, de comportements, de procédures et d'actions
adaptés aux caractéristiques propres de chaque société qui contribue & la maiirise de ses
activités, a l'efficacité de ses opérations et a l'utilisation efficiente de ses ressources. Le
conirdle interne doit permetire de prendre en compte de maniére appropriée les risques
significatifs, qu'ils soient opérationnels, financiers ou de conformité. »
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Le risque de confusion enire le CG et le Cl est désormais levé : le CG comme une fonction
d'aide au pilotage de I'entreprise et le Cl comme un ensemble d'actions menées en vue de
la maitrise des opérations.

Audit Interne / Audit Externe Contirole de Gestion
Inspection Générale

Objet Systéeme de Confidle Systéme Systéme de vérification
Interne : Examen d’informations et de pilotage :
et évaluation des systémes Comptables : Maintien de |'entreprise
du contréle de l'entreprise Régularité et sincérité sur la trajectoire définie
et de la qudiité des résultats | des informations par les dirigeants
obtenus. financiéres et
Mdais I'lG peut dller au-dela comptables pour le
par des sanctions en cas compte de ses
de déviations des entités mandants

auditées (pas le cas de I'Al).

Cadre de référence s'appuie sur les procédures s'appuie surles s'appuie sur les principes
comptables techniques et principes comptables généralement admis et
administratives propres a généralement admis SUr ceux propres a
I'entreprise I'entreprise
Statut salarié de I'entreprise expert juridiquement Le plus souvent salarié
attaché au plus haut niveau | indépendant de attaché au plus haut
de la hiérarchie et I'Entreprise ou il niveau de la hiérarchie
indépendant des entités intervient pour une et indépendant des
qu'l audite (cette place mission contractuelle autres entités de
peut varier) contre des honoraires I'entreprise (mais cette
payés position peut varier)
Champ d'application | toutes les fonctions de tout ce qui concourt & | toutes les fonctions de
I'entreprise dans toutes leurs | la détermination des l'entreprise dans toutes
dimensions résultats dans toutes leurs dimensions
les fonctions de
I'entreprise
Bénéficiaires Les responsables de tous ceux qui en ont Les responsables de
|'entreprise besoin: actionnaires, I'entreprise

clients et fournisseurs...

Tableau comparatif de quelques fonctions de Confrdle (réalisé par I'auteur)

Les outils du CG qui feront I'objet de notre développement, ainsi qu'il suit, se rapporteront
Qux :

- Plans et Budgets

- Ratios, la MS, les FG et la Couverture des ER

- 1B et quelques Etats Cima.
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Chapitre 2 : ELABORATION DES PLANS ET DES BUDGETS : OUTILS DE PREVISIONS

Pour véritablement fonctionner, toute entreprise a besoin dans ses prévisions:
1- d'un plan d'action destiné a maximiser sa rentabilité ;
2- de budgets destinés a couvrir les coltfs engendrés par son activité.

SECTION I. PLANIFICATION

En fonction des objectifs fixés, de I'analyse des forces et faiblesses (choix stratégiques), la
direction doit prévoir et organiser les actions et les ressources allouées pour diriger ses
activités et metire en ceuwre sa stratégie : c'est la planification d'entreprise (stratégique et
opérationnelle) qui peut porter sur une période plus ou moins courte ou longue (3 & 5 ans) et
qui débouche sur le chiffrage des budgets comme indiqué sur la figure ci-aprés :

- Plane. Plans d actions
- operationnels = anmelss

= Choi,\'.vdes‘

_ , Plans
= Simafesies ~ Stratégiques

5 ans et plus 2a3ans lanou -

Figure : Outils de pilotage préalable a I'élaboration du budget

| = 1. Plan Stratégique

Le plan stratégique reprend les points clés de la stratégie, a savoir :
e Les marchés/produits/technologies de I'entreprise,
e Ses objectifs bien quantifiés (Ex : Pourcentage de part de marché)
e Les moyens pour les afteindre : croissance interne, externe...

llretrace les différentes étapes souhaitées du devenir de I'entreprise pour les cing-sept ans &
venir. Ayant été donc élaboré a la suite d'une étude précise des forces et faiblesses
actuelles de I'entreprise et de son environnement, le plan stratégique intégre les notions du
« souhaitable » et du « possible » dans un ensemble cohérent et réaliste.

Sous cet aspect, il se différencie complétement de la prospective, qui imagine le futur, et
dont I'horizon est beaucoup plus lointain.

Ce plan est élaboré par la Direction Générale avec confrontation des responsables de
chaque grande fonction de I'entreprise. Comme tout programme d'action, il doit étre porté
a la connaissance des responsables des unités décentralisées puisqu'il doit servir de cadre &
leurs actions et leur permetire des propositions de mise en ceuwvre qui seront intégrés dans le
plan opérationnel.
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| - 2. Plan Opérationnel

Il est élaboré en accord ou sur propositions des centres de responsabilité. Il représente sur un
horizon de deux a frois {2 a 3} ans les modalités pratiques de mise en ceuvre de la stratégie.
Cette programmation s'articule pour chaque fonction en :

e Une planification des actions,

e Une définition des responsabilités,

e Une allocation des moyens financiers, humains et/ou techniques.

Il conduit a envisager le futur proche de I'enfreprise sous les aspects conjugués de sa
viabilité, de sa rentabilité et de son financement. C'est pourquoi, il se subdivise, parfois, en
plusieurs plans partiels : plan d'investissement, de financement, de ressources humaines et
documents de synthése prévisionnels

| = 3. Plan d’actions annuel

Il demande, quand il existe, de fréquents réajustements par rapport aux prévisions
budgétaires et aux réalisations des exercices. C'est pourquoi certaines entreprises intégrent
les budgets et le plan opérationnel dans un plan dans lequel les données prévisionnelles sont
de plus en plus précises et détaillées au fur et @ mesure que I'on se rapproche de I'exercice
en cours.

Cela, en quelque sorte revient a I'idée d'un plan d'actions annuel (puisque les prévisions des
années A venir sont révisées en permanence avant le début de I'année concernée). En
réalité, un PAA se base sur la méme logique de celle du PO, avec plus de détails quant & la
planification des actions, la définition des responsabilités et I'allocation des moyens, bien
entendu, le tout sur un horizon d'un an.

Pour H. Bouquin, le PAA constitue un passage obligé entre le PO et le B. De méme, il
considere que : «le plan opérationnel n'est pas un préalable & la budgétisation ». Pour Ui, « le
plan opérationnel articule le plan stratégique et les plans annuels ».

SECTION Il. GESTION BUDGETAIRE

Elle s'appuie sur un mode de pilotage de type boucle fermée avec rétroaction et doit étre
envisagée comme un systéme d'aide & la décision et au Confréle de la gestion. En tant que
processus, la gestion budgétaire est composée de deux phases distinctes :
- La budgeétisation, c'est-a-dire I' élaboration des budgets
- Le contréle budgétaire constitué par le calcul des écarts et les actions correctives
qu'il initie

Il = 1. La budgétisation

Elle consiste a prévoir I'activité et les moyens de I'enfreprise, c'est-a-dire & préparer les
ressources et leur allocation. La phase de budgétisation des moyens passe par le recours &
des éléments de coOtfs préétablis appelés aussi colts standards. Ce sont des coUts
prédéterminés & caractére normatif qui vont permetire essentiellement :
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- Une estimation a priori des couts de revient des produits ou de fonctionnement d'un
service,

- Une confrontation a postériori avec les couts constatés pour en analyser les écarts,
quireléve du controle budgétaire.

Cette phase de budgétisation est plus ou moins longue selon la nature de la procédure
budgétaire, qui dépend des modes de gestion des entreprises :

- Les budgets imposés ou la hiérarchie assigne a chaque responsable ses objectifs et lui
affecte des moyens,

- Les budgets négociés a fravers lesquels une procédure de navette est instituée entre
les responsables opérationnels et leur hiérarchie sur des propositions d'objectifs. Les
décisions sont prises sur la base de consensus, la hiérarchie s'assurant seulement de
leur cohérence avec la politique générale de I' enireprise.

Ce classement ne présente que les cas exirémes car tous les types intermédiaires peuvent
exister, par exemple une situation ou la négociation ne porte que sur les moyens, les objectifs
étant imposés. La procédure budgétaire est longue, principalement dans le cas de budgets
négociés. Il est possible cependant d'énoncer certaines régles pour tous les types de gestion
budgétaire :

e les budgets de I'année N doivent éifre établis en N-1 et impérativement approuvés

avant le début de I'année N,
e unréaqgjustement des budgets est souhaitable dés Février de I'année N

Le budget qui est une fraduction chiffrée des décisions siratégiques et tactiques, présente un
outil central du contréle de gestion dans la mesure ou il constitue :

v un instrument de coordination et de communication : le processus budgétaire bien
mené, est I'occasion de s'assurer que les diverses fonctions ont I'intention d'agir en
harmonie sinon en synergie, puisque le réseau des budgets couvre toute I'activité de
I'entreprise. Le suivi budgétaire permet de réguler et de communiquer a propos des
dysfonctionnements éventuels,

v un outil essentiel de gestion prévisionnel: il doit, en remplissant cette mission,
permetire de repérer a I'avance les difficuliés. Ce réle est rendu possible a fravers la
simulation qui permet de fester plusieurs hypothéses de budgétisation,

v un outil de délégation et de motivation : le budget apparait comme un contrat passé
enire un responsable et la hiérarchie, portant sur des obligations des moyens et/ou
des résultats, qui interviendront dans la mesure de la performance du responsable.
Ainsi, la budgétisation moftive les individus puisqu'elle s'appuie sur une
décenftralisation du pouvoir et sur la confiance accordée aux dirigeants des centres
de responsabilité.

En fait, la notion de gestion budgétaire recouvre plusieurs aspects: c'est un mode de
gestion de l'entreprise par la décentralisation qu'il suppose Mais c'est aussi et surtout un
systéme de pilofage ou les budgets sont élaborés dans le but de permetire un coniréle
budgétaire.

I = 2. Le contréle budgétaire

La premiére fonction de la gestion budgétaire développée juste avant est une fonction de
planification, projection a court terme puisque le budget prépare I'action.

B e o e
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La deuxieme fonction qui est celle du CB est tout aussi essentielle et présente une double
fonction de conftréle et de régulation :

- la fonction de controle permet de vérifier, tout au long de I'exercice budgétaire, que
les objectifs sont bien tenus, selon les normes techniques et les normes de coUts et de
capitaux @ metire en ceuwvre, sur la base desquelles les budgets ont été anétés,

- la fonction de régulation est appelée a jouer lorsque la fonction précédente a permis
des « écarts» enire ce qui dewvrait se passer selon le budget et ce qui se passe
réellement. Elle consiste alors a alerter les responsables et G susciter les actions
correctives consistant en des actions de « rattrapage » destinées a replacer
I'entreprise, ou l'unité de gestion pilotée par le responsable, sur la trajectoire
conduisant aux objectifs.

Il faut préciser que : ECARTS = Résultat obtenu (réel) - Résultat désiré (attendu)

Par ailleurs, on rappelle que le CB commence dés la phase premiére de la budgétisation,
au cours de laquelle s'exerce un véritable contréle anticipatif. Généralement, on peut
distinguer trois étapes au niveau du controle :

v le contréle avant I'action: constitue une simulation des actions envisagées
d'autant plus concréte qu'elle implique frés directement les cadres opérationnels
et leur permet de simuler les conséquences de leurs décisions avant méme de
s'engager dans I'action,

¥ le contréle pendant I'action : consiste a fournir les informations nécessaires, de
maniére quasi permanente, pour conduire les actions jusqu'd leur terme.

v le contréle apres I'action : consiste en une mesure des résultats et évaluation des
performances. Il constitue une phase d'analyse et de réflexion qui permet de
fournir aux responsables des unités de gestion les éléments du compte rendu qu'ils
doivent établir a I'égard des autorités dont ils ont regu mandat, metire a jour les
normes techniques et économiques, améliorer la fiabilité des prévisions pour
I'avenir, et permettre a I'autorité supérieure de corriger sa propre trajectoire &
I'horizon de gestion qui est le sien.

SECTION Ill. PROCESSUS D'ELABORATION

Telles qu'abordés plus haut, on retient aisément que le plan et le budget sont les traductions
les plus objectives possibles des décisions découlant de la stratégie définie par la direction
générale de I'entreprise. L'élaboration du plan et du budget repose sur une organisation &
plusieurs niveaux.

i - 1. Les acteurs du plan

» Lo direction genérale : détermine la siratégie de I'entreprise ainsi que les
objectifs principaux associés a atteindre & moyen terme. On parlera donc de
plan stratégique.
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Dans le contexte actuel de I'assurance les plans stratégiques vont par exemple intégrer
I'impact de I'évolution des coniraintes réglementaires.

Si le controleur de gestion n'intervient pas dans la définition de la stratégie, il peut néanmoins
éire sollicité pour apporter une expertise au méme titre que les services techniques, ou les
directions comptables et financiéres.

La direction va donc fixer les grands objectifs en matiére de :

Politique commerciale :
v comment faire évoluer la gamme de produits 2 Quels nouveaux produits lancer 2
v quels objectifs de production viser 2 Comment doit évoluer la part de marché 2
v quels canaux de distribution privilégier, doit on chercher de nouveaux partenariats 2

Objectifs financiers :
v'quel niveau de résultat et de rentabilité est attendu?
v quel objectif de S/P et de ratio combiné viser, et en conséquence quelle sera la
politique tarifaire & adopter?
v comment financer la croissance de I'activité et de la marge?

La direction doit fixer les principales hypothéses de travail :

Environnement de marché :

v quelle est la croissance aftendue sur les marchés ou I'enfreprise est présente ou
cherche a se développer 2

¥ comment va évoluer la matiére assurable {en automobile, en MRH,...) ;

v quelle évolution des tarifs en assurance peut-on anticiper (environnement
concurrentiel, se situe-t-on dans un haut de cycle ou un bas de cycle?) ;

v quelserale coUt de laréassurance 2;

v quelle évolution est attendue de la réglementation et quelle peut étre son impact 2

Environnement économique et financier :
v taux de croissance prévu, évolution du chémage...
v quelle inflation est attendue 2 Quel sera I'impact sur les coOts 2 (frais et charges des
sinistres) ;
v hypothése d’'évolution des marchés d'actions pour apprécier le niveau des
placements;

Du plan siratégique va découler le plan opérationnel.

« Les directions opérationnelles : déterminent les plans d'actions & mener qui
découlent de cette stratégie (plan de développement, plan marketing, plan informatique...)
et les moyens nécessaires (effectifs, organisation, ...).

La procédure d'élaboration des plans et des budgets doit permetire de favoriser les

discussions entre les différentes entités opérationnelles puisque les plans d'actions peuvent
étre interdépendants.
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Le processus sera d'autant plus complexe que la taille de la société est importante et que le
niveau de délégation des responsabilités est fort.

Les plans opérationnels peuvent méme étre en contradiction avec I'intérét de I' organisation.
La préparation du plan et du budget doit donc étre I'occasion de discuter sur la finalité de
chaque plan et sur leur contribution au plan dans son ensemble. Le réle d'organisateur
assuré par le contrdle de gestion est donc primordial, en particulier dans la mesure ouU il
contribue a faire prévaloir I'intérét collectif sur les intéréts individuels.

* Le contréle de gestion, quant a lui, anime le processus et valorise les plans
d'actions. Nl doit aider a mesurer si ceux-ci confribuent a atteindre les objectifs
fixés par la direction générale.

lll = 2. Le planning
La procédure de construction des budgets et du plan est généralement la suivante.

« Lancement du processus

Le lancement de la démarche prévisionnelle est en général marqué par la communication
d'une lettre de cadrage adressée aux directeurs opérationnels. Cette letire émanant de la
direction générale reprend le planning d'élaboration et fixe les grandes orientations ainsi que
les régles du jeu (grandes hypotheéses, environnement, politique salariale...).

* Phase pré-budgétaire

Les responsables opérationnels établissent leurs plans d'actions et des pré-budgets.

Ces pré-budgets seront revus, discutés afin d'assurer la cohérence entre les plans d'actions
entre eux (cohérence horizontale) et avec la stratégie de I'entreprise (cohérence verticale).
On parle de « navettes budgétaires ». Il s'agit d'une phase de négociation d'autant plus
active et importante que, in fine, c'est sur ces plans d'actions et ces objectifs que les
responsables opérationnels seront jugés.

« Consolidation des budgets

Une fois les plans et budgets adoptés, ils sont définitivement consolidés. Le contréle de
gestion établit alors des comptes de résultat et des bilans prévisionnels. Il s'agit d'une phase
essentiellement technique.

Le planning sera d'autant plus long que la structure sera complexe et les niveaux de
responsabilités importants. Dans une structure plus petite un planning plus court est tout & fait
possible.

Il = 3. Cohérence horizontale et verticale

Mémoire de fin de formation par Seddo Jean Daniel Djivo, DESSA/IIA Yaoundé/2012-2014




La Nécessité du Conirdle de Geslion dans une sociélé d'assurance : Cas de la GAB-SA

L'une des principales difficultés du processus prévisionnel, essentiellement dans les structures
avec une forte décentralisation, est d'assurer a la fois une cohérence horizontale et une
cohérence verticale.

Nt ¢
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« Cohérence verticale : alighem ratégiqu

Plus les niveaux de responsabilité sont nombreux, plus il y a un risque que les plans d'actions
ne soient pas alignés avec les objectifs collectifs (stratégiques).

Cela peut éfre le cas, par exemple :
- lorsque la direction n'a pas connaissance de facteurs ou de difficultés rencontrés &
des niveaux inférieurs rendant la réalisation des objectifs impossibles ;
- lorsqu'un responsable opérationnel en cherchant & maximiser ses résultats se trouve
en conflit d'intérét avec I'organisation ;
- lorsque les objectifs stratégiques ont été mal compris ou mal exprimés.

La cohérence est assurée par la remontée des prés—budgets qui est I'occasion de discuter,
comprendre et négocier. Pour éviter de nombreux allers et retours pouvant compliquer et
ralentir le processus, il est possible de I'accélérer en fixant des objectifs précis au niveau
inférieur (procédure descendante ou top-down). Cependant cela peut conduire a une
limitation de la réflexion sur le plan d'action & mener par le niveau inférieur.

» Coherence horizontale : alignement des plans d’actions entre eux

Dans la mesure du possible le contrdle de gestion doit inciter au maximum les échanges
enfre les différents services afin de s'assurer la cohérence des plans entre eux. Les plans
d'actions sont en effet souvent interdépendants et I'amélioration de la coordination des
moyens doit permetire in fine une amélioration de la productivité et donc de la performance
(efficience).

SECTION IV. EXEMPLE DE BUDGET (voir annexe)
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Conclusion de la 2éme partie

Le CG, comme souligné plus haut, est a la fois une discipline des sciences de gestion et un
méfier.

En tant que discipline, il repose sur des méthodes et, a ce fitre, ce sont elles qui constituent
I'essentiel du domaine. Mais c'est aussi un métier avec des qualités spécifiques.

Le systeme de CG est donc un systéeme de pilotage qui met en ceuvre les mécanismes clés
de gestion de la performance et un systéme incitatif destiné a créer la convergence des buts
dans I'entreprise. En tant que processus permettant de fixer des objectifs et de suivre
I'atteinte des résultats, le contréle de gestion n'est que I'un des modes possibles d' orientation
des comportements dans I'entreprise.

Concernant les Budget et Plans, on peut dire que la démarche prévisionnelle, qui permet de
clarifier la stratégie de I'entreprise et de définir les plans d'actions, repose sur trois types de
planification :

ele budget qui est une planification avec un horizon court (1 an)

ele plan opérationnel qui est une planification & moyen terme (de I'ordre de 3 & 5 ans en
général). On peut parler aussi de business plan.

+le plan opérationnel découle lui-méme du plan stratégique (dont I'horizon peut étre plus
long).

Le budget, année numéro un du plan opérationnel, est un outil cenfral du contrdle de
gestion, puisque c'est au travers son élaboration que sont précisés les objectifs de I'entreprise
et que sont définis les objectifs de chaque manager et les moyens qui seront mis & sa
disposition sur I'exercice considéré.

Le CG procéde essentiellement par objectif (économique et/ou social), toujours quantifié
dont la réalisation nécessite une durée bien déterminée et connue a I'avance. Cela oblige &
I'élaboration d'un plan correspondant a la durée de la réalisation de I' objectif : PS.

IIn'y a pas d'objectif sans stratégie. l 'y a pas de stratégie réalisable concrétement sans un
PS. Cependant, cela ne suffit pas pour matérialiser les désirs des dirigeants de I'entreprise en
termes de résultats. Le PS sera donc découpé en petites portions qui seront étudiées pour en
dégager, d'une part un plan d'action et d'autre part un budget.
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3eme Partie : LES OUTILS D'’ANALYSE ET DE
CONTROLE DES ENTREPRISES D'ASSURANCE

Ici, il est question d'apprécier les outils permettant au conirdleur de gestion de procéder a
une analyse rapide des activités de I'entreprise {Chapitre 1) et ceux favorisant le contréle
(Chapiire 2).
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Chapitre 1 : ANALYSE DE L'ACTIVITE D’ASSURANCE : DES RATIOS A LA MARGE
DE SOLVABILITE

Quels sont les ratios utiles pour I'analyse 2
Que recouvre la notion de marge de solvabilité 2
Et en quoi les Frais Généraux représentent un élément important dans la tarification 2

Section | : LES RATIOS : OUTILS D'ANALYSE D'UNE ENTREPRISE D'ASSURANCE

Un ratio est un rapport enire deux éléments chiffrés de I'économie de I'entreprise. |l
s'exprime en pourcentage ou en valeur relative.
Les ratios sont utilisés en controle budgétaire comme éléments de synthése, en particulier
dans les TB. lls permettent de suivre I'évolution dans le temps de I'entreprise, d'analyser les
écarts par rapport aux objectifs et de comparer les résultats avec ceux des autres entreprises
du marché.

Les raisons essentielles de leur calcul sont donc d'assurer la sécurité et la pérennité de
'entreprise ou de permetire & I'entreprise de rester sur la frajectoire définie en vue
d'atteindre un objectif a long terme dans le cadre d'une siratégie. Car elle est dans un
environnement concurentiel et la stratégie de I'enfreprise se définit par une succession
d'actions concertées en vue d'améliorer sa position sur le marché.

Pour bien analyser ces résultats en vue d'une utilisation globale au niveau de la société, il
convient de diviser I'activité d'assurance selon les types de ratios utiles en 4 principales
catégories & savoir :

- Rentabilité (commerciale et financiére)
- Productivité (activité technique)

- I'analyse du résultat et,

- lastructure financiére a partir du bilan.

Il faut ajouter que dans le cadre de la présente étude (GAB-SA), il ne sera traiter que le cas
des ratios des compagnies Non - Vie afin de pouvoir faire une étude pratique sur les données
(du Bilan et CEG) qui nous serons confiées.

I. DIFFERENTS RATIOS

A - Rentabilité

Elle s'exprime par un rapport dont le numérateur est une forme de résultat et le
dénominateur, une forme d'activité ou une forme de moyens mis en ceuvre pour obtenir le
résultat. Elle peut éfre négative ou positive et varie selon que I'activité est commerciale ou
financiére.

A - ]. Aclivité commerciale
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Ici les taux doivent élre importanis pour qu’on soit dans la dynamique de croissance
sinon sonner I'alerte et prendre des dispositions.

- Iauxde croissance des cotisations émises (nettes ou brutes):

Cotisations émises N — Cotisations €mises N-1
Cotisations émises N-1

- Taux de croissan el ion? :

Affaires nouvelles'® N — Affaires nouvelles N-1
Affaires nouvelles N-1

. Jopgde or U chifire ' gffgires d 2.

Chiffre d'affaires N — Chiffre d'affaires N -1
Chiffre d'affaires N -1

oy 7 . y . ' - by

Taux de croissance du chiffre d'affaires du marché N
Taux de croissance des cotisations émises N

- Iaux de résiliation (concernant les affaires résiliées)

Résiliation N
Portefeuille au 01.01.N

- Iauxd'apport:

Apport net!!

Portefeuille au 1.01.N

A = 2, Aclivité financiére

¥ Ce ratio peut étre établi en nombre de contrats ou en volumes de cotisations. Ii permet de mesurer la proportion
de nouveaux clients.

'0 Affaires nouvelles = Versements sur les nouveaux contrats uniquement.

11 Apport net = Affaires nouvelles — Résiliations.
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Elle permet G la direction financiére d'opérer des choix et contrdles des financements
compte tenu des résultats obtenus.

I I I l l |[ Arés12 -

Résuliat financier N
Actifs gérés en valeur de marché N

Résultat financier + variation des plus-values latentes N
Actifs gérés moyens en valeur de marché

Avec Actifs moyens = Actifs initigux + Actifs finaux
2

Laux de rédlisations des plus-values latentes : permet a I'entreprise de voir si beaucoup de

fonds sont disponibles pour que I'entreprise puisse renflouer sa caisse.

Plus-values réalisées N
Plus-values latentes au 01.01.N

Taux d'évolution des plus-values Iatentes :

Plus-values latentes 31.12.N = Plus-values L au 31.12.N-1
Plus-values latentes au 31.12.N-1

E l !. .!.!.]31 . P .

e Si <20%, ce qui correspond a 2 mois et demi de frais, la société peut éire considérée
comme ayant des difficultés financiéres;

e Entre 20% et 80%, la situation peut étre considérée comme « normale »;

e Supérieur a 100%, trésorerie excédentaire par rapport aux besoins normaux donc
envisager placement afin d'optimiser son rendement.

Application aux données de la GAB-SA (les chiffres sont arrondis au millier de francs) :
5.158.742 [ 1.214.119 = 425%

La trésorerie est donc frés excédentaire. Le Contréleur G dont aviser la hiérarchie pour des
options de placement.

io Liquidités s réqal

e Lanorme:>10%
e Si< 10%, délai de 3 mois pour respect de ila norme

12 Actifs gérés = Immeubles + Préts en représentation + DAT + Valeur Mob en représentation + Titres de participation.
13 Liguidités = Ensemble Trésorerie (Banque + caisse au Bilan) ou (Dépdts en Banque — Etat C4)
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L'analyse de la trésorerie doit se faire en rapport avec la cadence de réglement4.

Application aux données de la GAB-SA (les chiffres sont arrondis au millier de francs) :

5.158.742 ] 6.739.971 =77%

La norme est donc respectée.

B - Activite technique

La productivité, de fagcon générale, s'exprime par un rapport dont :
- le numérateur est une forme d'activité et
- le dénominateur une forme de moyens nécessaires pour réaliser I' activité.

Il s'agit de la rentabilité globale calculée & partir de paramétres valorisés en unités
monétaires.

Etant entendu que I'analyse des FG est traitée dans la suite du présent mémoire’s, il sera
question, ici d'aborder uniquement I'analyse des résultats techniques car il est important de
savoir que le suivi de I'activité technique d'assurance nécessite a la fois, I'examen des FG et
celui des résultats techniques.

Ainsi, pour ce qui concerne I'analyse des résultats techniques, les ratios suivants seront
étudiés :

v Ratio de sinisirqlité : (Il est fixé réglementairement a 65% mais si le rapport effectué est
établi sur les Cotisations émises, il peut aller jusqu'a 72%)

S/p = Charge technigue brute N

Cotisations acquises brutes N

¥ Incidence de régssurance : (doit éfre < ou = & 50%)

S/P = Charge technigue nette de réassurance N
Cotisations acquises nettes de réassurance N

: (doit étre < au Taux de Conservation des Primes détenues

Cotisations cédées N
Cotisations é€mises brutes N

1 Voir annexe.
15 3&éme Partie Chapitre 1 Section 2
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Commentaire : Une baisse brutale des taux de cession peut éire motivée par:

e Une volonté vertueuse de I'enireprise d'augmenter sa rétention sur des branches

jugées rentables ;

e Ou, d l'inverse, la difficulté a trouver des réassureurs du fait d'une insuffisance des
tarifs entrainant des pertes d'exploitation chroniques ;

e Ou encore sur des catégories de risque a sinistres frés rare, mais frés colteux une
mavuvaise stratégie de rétention pouvant s'assimiler a une spéculation déraisonnable
(la compagnie pariant que les sinisires ne surviendront. Mais quand cela brile, elle
déposera le bilan).

v Iauxde conservation des sinistres : (doit &tre > a 50%)

Charges technique nette N

Charge technique brute N

v Ratio combiné :

(Doit étre <a 1)

Ratio de Sinistralité + Taux de Frais généraux

v Ratio d'exploitation : permet au contréleur de procéder & une bonne définition des

objectifs. Ce ratio est utile &
I'information et la prise de

décisions.

Ratio combiné - Résultat financier's
Cotisations émises N

C ~ Ratios d'analyse du résultat de Pentreprise

Résultat net N Résultat net N

Coftisations émises N Capitaux propres

- Lesratios suivants sont des ratios d'information dont le but est d'illusirer la politique de
distribution des dividendes aux actionnaires.

Dividendes versés en N Dividendes versés en N+1

Capitaux propres au 01.01.N Résultat N

16 Résultat financier = Produits de Placement — Charges de Placement (CEG Débit et Crédit)
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D - Ratios de structure financiére

D - 1. Provisions techniques et solvabilité :

I ! . ¥

Sinistres : Provision de sinistres au 31.12.N

Cotisations €mises N

Cotisations (minimum 36%) :

Provisions de cotisations au 31.12.N
Cotisations €mises N

I . st

Réglements N
Provisions de sinistres brutes au 31.12.N-1

Marge de solvabilite” (Non vie) :

D = 2. Structure de l'Aclif

Eart des immeubles

Immeubles et sociétés immobiliéres au 31.12.N
Actifs gérés au 31.12.N

Part d | T

Valeurs mobilieres au 31.12.N
Actifs gérés au 31.12.N

Ventiler enire valeurs a revenu fixe, valeurs & revenu variables, fonds d'Etat, etc.

Part des di ibilités :
Disponibilités au 31.12.N

Actifs gérés au 31.12.N

17 Le détail du calcul de la mcrﬁ de solvabilité cﬁﬁoroit ﬁlus clairement dans la 3éme Partie Choﬁifre 1 Section 2
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D ~ 3. Moyens fechniques de couveriure

Taux de couverture des engagements techniques par des actifs émunérateurs :

Actifs gérés en valeur nette comptable au 31.12.N
Provisions techniques brutes au 31.12.N

Taux de plus-values latentes :

Plus-values latentes au 31.12.N
Actifs gérés en valeur nette comptable au 31.12.N

D - 4. Besoin en fonds de roulement ef faux de créance

Besoin en fonds de roulement moyen N
BER: Cotisations émises N

Iaux de Créance : (en jrs du Chiffre d' affaires et limité & 60 jrs de retard)
Poste important car normalement, on ne devrait plus avoir d' arriérés au 31Décembre.

Créances sur agents, assurés et courtiers
Cotisations émises N

x 360 jours

Ou faire le rapport :

Créances sur agents, assurés et courtiers / Cotisations émises N

Siinférieur ou = & 20 %, c'est bon mais si supérieur & 50%, il comporte des primes
irécouvrables & provisionner.

il. APPLICATION NUMERIQUE DES RATIOS AUX DONNEES DE LA GAB-SA (voir

annexe pour le tableau des ratios)
Il est utile de mentionner que le calcul des ratios sert G :

- lllustrer une information,

- valoriser un objectif,

- préparer les décisions,

- effectuer des comparaisons,

- susciter des interrogations et préparer les diagnostics.
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C'est donc dans le but de procéder a ces différentes analyses que nous avons
choisi quelques ratios avec application aux données de la société, objet de cette étude,
pour apprécier justement sa situation en vue de faire des propositions utiles pour son
évolution vis-a-vis du marché.

Qu'en est-il maintenant de la marge de solvabilité 2

Section Il = MARGE DE SOLVABILITE ET ANALYSE DES FRAIS DE GESTION

M. Demba Samba DIALLO, ancien Président de la CRCA affimait que: «la
réglementation de la solvabilité porte principalement sur les provisions techniques et sur la
marge de solvabilité. Les sociétés d'assurance doivent donc & ce titre constituer des
provisions suffisantes pour faire face a leurs engagements envers les assurés. Elles doivent
disposer d'actifs suffisants pour couvrir ces provisions techniques et les autres engagements
réglementés »18,

Il sera donc traité ici de la couverture des engagements (Section |) et de I'analyse des
frais généraux (Section Il).

I. COUVERTURE DES ENGAGEMENTS — ANALYSE DES MARGES

En complément de cette affirmation, I'article 337 du code CIMA pose le principe que
toute entreprise soumise au confréle de I'Etat doit justifier de I'existence d'une marge de
solvabilité suffisante. Mais il est utile de rappeler que la construction des marges de solvabilité
et leurs analyses dans les sociétés d'assurances suivent une logique différente selon les
branches étudiées. Ainsi avant de déboucher sur cette étude, il conviendra d’apprécier au
prime abord les placements et la couverture des engagements réglementés.

Pour ce qui concerne notre étude, nous aborderons uniquement les méthodes de calcul
des sociétés Dommages avant une application pratique sur les données de la GAB dafin
d'apprécier réellement si les fonds propres de la société peuvent couwvrir l'insuffisance
éventuelle des provisions techniques.

I = 1. PLACEMENTS ET COUVERTURE DES ENGAGEMENTS
REGLEMENTES (Source Etat C4)

a. Définition ef Principes Généraux

La couverture des ER est une régle fondamentale qui structure le bilan des compagnies
d'assurances.
L'article 334 du Code CIMA prévoit ainsi que les Compagnies d'assurance doivent évaluer
de maniére suffisante les engagements réglementés inscrits au passif de leur bilan qui
doivent, a toute époque, éire représentés par des actifs équivalents, placés et localisés sur le
temitoire de I'Etat membre sur lequel les risques ont été souscritsy.

Ces engagements recouvrent :

8 bans la revue technique semestrielle Afrique Assurance Numéro 003 du 1¢° Semestre 2012
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e les provisions techniques (PREC, PSAP) ;

e les postes du passif correspondant aux autres créances privilégiées  (Etaf,
Personnel) ;

o les dépots de garantie des agents, des assurés et des tiers ;

e une provision de prévoyance en faveur des employés et agents.

Le pilier de la solvabilité d'une compagnie d'assurance est de couvrir par des actifs « s0rs,
liquides et rentables » ses engagements réglementés.
La couverture est donc assurée par :
- les placements (Art. 335 C. CIMA)
- certains actifs techniques.

b. Méthode de Calcul

Actifs représentadtifs

Ratio de Couverture =

Engagements Réglementés

Ce ratio doit &tre supérieur & 100% sinon mauvais fonctionnement de I'entreprise pour
ce qui concerne la couverture des engagements par des placements congruents.

c. Application aux données de la GAB-SA (voir annexe pour le tabieau)

Selon les données G nous communiquées, on constate que le taux de couverture des
engagements réglementés de la GAB-SA en 2013 est de :

7.460.944.962/6.739.971.515 = 111%

Les actifs représentdtifs de la société couvrent pleinement les engagements réglementés.

=2, CONSTRUCTION ET ANALYSE DES MARGES (Source Etat C11)
La solvabilité d'une société d'assurance est garantie par :

- des provisions techniques prudemment calculées, «suffisantes pour le réglement
intégral des sinistres » (code CIMA).

- des actifs sOrs (pas de risque de dépréciation), liquides (faciles & vendre en cas de
nécessité pour I'entreprise), rentables (nécessité en assurance vie de procurer un
rendement au moins égal au faux technique des contrats) et congruents (exprimés
dans la méme devise que les engagements).

- des fonds propres de niveau suffisamment élevés : supérieurs en tout état de cause
au minimum de marge de solvabilité exigé par le code CIMA.

Les entreprises d'assurances doivent, en conséquence, justifier de I'existence d'un
montant suffisant de fonds libres de tout engagement, constituant en quelque sorte leur
fonds propres. Ces fonds sont destinés a constituer un « matelas» de sécurité en cas
d'événement imprévu.

a. Les élémenis constitulifs de la marge de solvabilité (Marge Constituée)
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Selon I'art. 337-1, la marge de solvabilité est constituée aprés déduction des pertes,
des amortissements restant & réaliser sur commissions, des frais d'établissement ou de
développement et des autres actifs incorporels, par les €léments suivants :

Le capital social versé ou le fonds d'établissement constitué ;

La moitié (50%) de la fraction non versée du capital social ou de la part restant a
rembourser de I'emprunt pour fonds d'établissement ;

L'emprunt ou les emprunts pour fonds social complémentaire ;

Les réserves réglementaires ou libres ne correspondant pas a des engagements ;
Les bénéfices reportés ;

Les plus-values (latentes) résultant de la sous-estimation des éléments d'actif ou
de la surestimation des éléments du passif. En ce qui concerne les plus-values, il
faut I'accord de la Commission Régionale de Coniréle des Assurances ;

Les Fonds effectivement encaissés provenant de |'émission des titres subordonnés
(considérés comme des « quasi — fonds propres »), admissibles a hauteur de 50%
de la marge de solvabilité, dont 25% seulement pour les fifres a durée
indéterminée ;

Les droits d'adhésion prélevés sur les nouveaux adhérents des sociétés
d'assurance mutuelles.

b. Exigence minimale (Marge Minimale en assurance non-vie)

Avant toute chose, nous calcuierons :

Taux de rétention =
Ou de conservation Charges totales de Sinistres N
(CEG) ((Opérations brutes) ou (Affaires directes + Acceptations))

Charge de Sinisires nette de réassurance (Opérations nettes N)

Ensuite, I'exigence de marge minimale est le plus élevé des deux résultats suivants :

b. 1. Calcul fondé sur les primes :

Marge de solvabilité des Primes = 20% * Primes Emises N * Max (50% ; Taux de
rétention)

b. 2. Calcul fondé sur les sinistres :
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Marge de solvabilité des Sinistres = 25% * Moyenne de la Charge de sinistres nets de
recours sur les frois derniers exercices * Max
(50% ; Taux de rétention)

Le montant minimal de la marge de solvabilité est donc égale d Max (MS Primes ; MS
Sinistres).

Marge Constituée
La marge de solvabilité est donc égale a :

Marge Minimale

Commentaire du Résultat :

- Si ce rapport est supérieur ou égale a 1, il y a excédent de marge donc bonne
couverture par la compagnie.

- Sinon, il y a insuffisance de provisions et I'enireprise doit produire un plan de
financement qui devra faire ressortir les mesures pour conforter les fonds propres dans
un certain délai (2, 3 ans).

Par rapport & la marge de la GAB-SA, on note, ainsi qu'il ressort du tableau y afférent dans
I'annexe, que la compagnie dégage un surplus de marge de plus d'un milliard FCFA. Donc
une bonne couverture de la société.

Remargue:
o En zone CIMA, auregard de la faiblesse des charges de sinistres, la méthode

des primes donne en général un résultat plus élevé.

o Une entreprise peut avoir une marge de solvabilité suffisante en apparence
sans pour autant que sa solvabilité soit garantie. C'est le cas lorsque les
provisions techniques sont sous-estimées.

Ainsi, une couverture de 100% de la marge n'est pas un gage absolu de
solvabilité, une couverture plus supérieure serait plus sure (généralement fixée
a 3 fois la marge minimale)

c. Tableau de la Marge de Solvabilité de la GAB-SA (voir annexe)

Tableagu : Source « Etats Financiers de Synthése de la GAB-SA » au 31 Décembre 2013

il. ANALYSE DES FRAIS GENERAUX (dits de gestion)

Le suivi des frais généraux en vue de leur maitrise est un objectif classique des services de
CG. Dans I'assurance, les frais ont un poids significatif et la pertinence de leur analyse a
redonné un sens nouveau a leur suivi et donc a la mission des contréleurs.

P i O e S P Tzt
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Ainsi, I'imputation des frais généraux dans les produits commercialisés, est une opération tout
aussi délicate en tenant compte du poids respectif de chaque produit dans le portefeuille. |l
existe aujourd'hui des outils informatiques qui permettent de surveiller les frais généraux réels
par rapport aux frais généraux théoriques contenus dans les contrats.

Le CG doit donc mettre en place une comptabilité analytique lui permettant d'analyser la
rentabilité des produits, de suivie et de piloter les dépenses des cenires de colt de
I'entreprise.

Il.1. Régles spécifiques au traitement des frais dans 'assurance
Les frais généraux, limités a un pourcentage des primes émises, sont composés'? :
edes frais de gestion (limités a 15%) répartis ainsi qu'il suit :

- Frais d'administration des contrats (8%) :
v Les frais des actes d'administration sur toute la durée du contrat,
v Les frais de services contentieux liés aux cofisations,
v Les frais de service informatique revenant a la gestion des contrats, les frais
d'analyse et de surveillance du portefeuille,
v Les frais de personnel, de loyer et autres.

- Frais de gestion (7%) :
v Frais de réglement des sinisires :
- Les frais des actes donnant lieu & un paiement ou a I'estimation d'une
prestation,
- Les frais de service informatique liés a la gestion des sinisires.
v Frais de gestion des placements :
- Les frais divers liés a la gestion du portefeuille,
- Les frais du service de gestion des placements,
- Les frais du service informatique liés a la gestion des placements,
- Les frais de la logistique liés & la gestion des placements,
- Les frais de gestion locative des immeubles pour la part non récupérable
aupres des locataires.

edes frais d'acquisition (limités a 20%) :

v Les commissions payées sur les nouvelles affaires,

v Les frais de gestion des contrats et de réglement des sinistres par les
intermédiaires,
Les rémunérations variables des producteurs salariés,
Les allocations diverses aux agents méritants,
Les frais de gestion du réseau commercial,
Les frais de publicité et de marketing pour les nouveaux produits,
Les frais de logistique lors de la production de nouveaux confrats,
Les frais de service informatique revenant aux nouveaux conftrats,
Les frais de sélection médicale,
Les frais de service contentieux liés aux affaires nouvelles,

AN N N N NN

19 Séminaire FANAF IIA 2008, Basile WOROU p.32
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v Les frais d'administration interne liés aux affaires nouvelles.

NB : li faut noter que la finesse d'un découpage réside dans la répartition de ces frais. Cette
répartition donne lieu a I' établissement du tableau suivant pour une identification
approximative des frais engagés.

L'utilisation dudit tableau par le CG de la GAB-SA sera d'une importance capitale : il s'agit
pour lui de savoir immédiatement la source du probleme dans I'évaluation des FG.

o Primes Emises Minatant=s Montant
intitulé des Frais Généraux (35%) | applicable payer , Ecart
. Brutes < . payé
aux primes (réglementaire)
Personnel, Loyer, 6%

Administration et autres

descontrats | Administration

(limité a 8%) sur toute la 2%

durée du contrat

Frais divers pour
le Réglement des 3%

Gestion sinistres

limité a7
I T

0,
des Placements %

Commissions sur
Affaires
nouvelles et 15%
Gestion par les
intermédiaires

Acquisition Gestion du
(limité a 20%) réseau 3%
commercial

Publicité et
autres pour
nouveaux
produits

2%

Evaluation des Charges propres a I'entreprise
20% {sur la base des % en gras)

Tableau des pourcentages des Frais Généraux (réalisé par I'auteur)
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Exercice N-2 N-1 N

Frais de Personnel / Primes
Emises Brutes

TFSE et Transports / Primes
Emises Brutes

Frais Divers de Gestion /
Primes Emises Brutes

Dotations Diverses / Primes
Emises Brutes

Total: Frais Généraux /
Primes Emises Brutes

Tableau de suivi des Frais Généraux (réalisé par I'auteur)

ll. 2. Besoin interne de suivi des frais de gestion

La maitrise des frais répond a un objectif de compétitivité puisque ceux-ci enfrent dans le
calcul du tarif et que le consommateur est aujourd'hui de plus en plus attentif au niveau des
prix.

Comme nous I'avons évoqué, il existe un certain nombre de ratios qui peuvent éire calculés
afin de pouvoir suivre |'évolution des frais et de se comparer aux autres acteurs du marché.

d. Suivi de 'évolution des frais
(Limité a 35% des primes émises donc si supérieur, se poser des questions)

Frais généraux N
Cotisations émises N

Ce ratio peut étre ventilé entre les différentes composantes des frais généraux tels
qu'énumérés plus haut. || constitue la principale préoccupation des Sociétés
d'assurance.

Exemple :

de Commissions N

Taux de frais d'acquisiion ou = P
Cotisations émises N

« commissions » : (< ou = a 20%)

Remarque: On constate, d'aprés I'éclatement des Frais Généraux dans le tableau
précédent que les frais d'acquisition ne peuvent, en aucun cas, étre uniquement assimilés
aux commissions qui n'en representent qu'une partie (15%). Il s'agit donc d'une erreur
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d'appréciation car les apporteurs d'affaires et autres intermédiaires ne sont pas les seuls
canaux d'acquisition des produits d'assurance. Mais on s'en tiendra au taux de 20%.

b. Importance du suivi

La comptabilité analytique et les outils de pilotage a metire en ceuvre dans le cadre du suivi
des FG doivent répondre principalement & deux objectifs :

» Permetire le suivi des frais par section budgétaire (service, département, enfité).
Ce suivi repose sur les outils suivants :

v Le budget

v'  Les tableaux de bord

* Permetire le suivi des frais par centre de profit.
Différents axes d'analyses peuvent donc étre retenus :
v le produit ;
le réseau ;
le marché (professionnel, particuliers, collectif, individuel) ;
la zone géographique.

L

L'analyse des frais par centre de profit permettra :
v de mesurer la rentabilité de chaque activité ;
v de fournir des éléments qui serviront de base a la tarification des produits ;
v de définir des modéles de frais de gestion qui serviront a se projeter dans le futur & la
fois dans le cadre de business plan ou de calcul de valeur de portefeuille ;
v et de base de calcul pour certaines provisions.

Les frais généraux représentent un pourcentage non négligeable de I'ensemble des charges
supportées par les sociétés d'assurance. L'affectation de ces frais aux différents centres de
décision est donc une étape importante du processus budgétaire. Celle — ci suppose, par
ailleurs, I'existence d'un systeme de comptabilité analytique performant.

Néanmoins, il faut souligner que le TB N°3 (voir annexe) portant sur les frais de gestion joue
également un réle important en ce qui concerne I'impact des charges sur le B. Son utilisation

par le CG de la GAB-SA permetira un suivi non moins poussé mais quelque peu concret et
régulier des frais.

Il. 3. Application (voir tableau des ratios pour analyse et commentaire)
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Chapiire 2 - TABLEAUX DE BORD - ETATS CIMA : OUTILS DE PILOTAGE ET DE CONTROLE

Pourquoi I'établissement des TB dans le service de CG est capital et en quoi les états CIMA
participent au pilotage des activités de I'entreprise ¢

SECTION |. LES TABLEAUX DE BORD : OUTILS DE CONTROLE

Les TB sont des documents produits de facon périodique présentant un ensemble
d'indicateurs structurés et formalisés, et visant a apprécier les performances d'une activité. lis
apparaissent donc comme des outils de mesure de la performance (l) dont la conception
nécessite un certain nombre d'étapes (ll).

NB : Attention G ne pas commetire de faute sémantique en faisant la confusion entre
«outil » et « méthode »n. Ce qui sera présenté ici concerne des « outils/instruments » auxquels
sont associés des « méthodes/démarches ». Par exemple, le TB est un outil et le BSC est une
méthode comme expliquée ci-dessous.

I. LES TABLEAUX DE BORD : OUTILS DE MESURE DE LA PERFORMANCE

Ici, il s’agira d'apprécier la notion de « tableau de bord» (1) pour ensuite aborder les
systemes d'informations décisionnels (2), sources de données permettant de fournir les
informations nécessaires a I'établissement des TB.

1= 1. Les tableaux de bord dans I'enireprise

Les TB sont des outils privilégiés dans la démarche de CG car plus on descend dans
l'organigramme plus le niveau d'information sera détaillé. Au contraire, plus I'on se
rapprochera de la direction générale plus l'information devra étre synthétique d’ou
I'importance de I'établissement du TB.

a- Définifion du fablequ de bord

Un TB comporte des indicateurs qui peuvent étre quantitatifs (financiers ou non) et
qualitatifs. lls mettront en avant des indicateurs qui seront en général confrontés a des
obijectifs fixés dans le cadre des budgets ou du plan.

On donne ainsi le nom de tableaux de bord aux documents statistiques et
comptables qui permettent aux dirigeants d'une société d'en suivre I'évolution. Le bilan
annuel est le tableau de bord le plus complet, ainsi que ses annexes non publiés destinés
aux Autorités de contréle. Mais I'intervalle d'un an entre la publication de deux bilans
successifs est frop long. En outre les délais de la préparation du bilan annuel sont souvent
importants (il parait jusqu'a six mois apres la fin de I'exercice) si bien qu'il ne permet pas
de réagir, aussi rapidement qu'il serait souhaitable, aux renseignements que sa lecture
peut donner.

Les dirigeants ont besoin de documents plus fréquents et plus rapidement élaborés.
Chaque société d'assurance élabore son jeu de tableaux de bord en fonction des
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caractéristiques particulieres de son marché, de son portefeville, de son réseau de
distribution, des problémes d' actualité auxquels elle est confrontée.

Mais si la notion de tableaux de bord renvoie fraditionnellement aux tableaux de
bord commerciaux et financiers, dans la pratique chaque manager regoit ou produit des
tableaux de bord qui peuvent étre trés variés.

Si I'on prend l'exemple d'un tableau de bord de suivi de I'activité d'une plate-forme
téléphonique celui-ci ne comprendra pas d'indicateurs financiers mais uniquement des
indicateurs qualitatifs tels que le taux d'appels décrochés, ou le taux de réponse avant x
minutes efc...

Il faut néanmoins ajouter qu'a l'instar des autres types d'entreprises, les sociétés
d'assurance d'une certaine taille ont intérét a faire établir d'auires séries de tableaux de
bord permettant de mesurer :

- la qudlité des services rendus a travers le:
v Temps moyen de réponse au courTier regu,
v Temps moyen nécessaire pour qu'un correspondant extérieur joigne
son interlocuteur au téléphone ;
- le degré de satisfaction des clients par exemple le:
v temps moyen de réglement des sinistres,
v temps moyen nécessaire entre I'enirée de la proposition et I'émission
d'un contrat ;
- la motivation du personnel ou la notoriété de I'entreprise par exemple le ou les :
v temps nécessaire pour la mise a I'encaissement des cheques,
taux et causes d'absentéisme des salariés,
formations suivies par les salariés,
taux de notoriété spontanée ou suggérée de I'entreprise en général
ou dans un public ciblé, etc.

AR

De nombreux tableaux de bord sont donc produits dans I'entreprise.
Remarque : Si tous ces tableaux de bord confribuent au CG de I'entreprise, ils ne sont
donc pas tous produits et diffusés par le service de CG.

b- Exemples de tableaux de bord (voir annexe)

Les exemples de tableaux de bord cijoint sont essentiellement comptables et
permettent d'analyser I'enireprise sous I'angle des résultats techniques et financiers.
Parmi les nombreux tableaux de bord produits dans I'entreprise les plus classiques sont
ceux qui permettent le suivi de I'activité commerciale et du portefeuille de conftrat.
Ainsi, nous recommandons au CG de la GAB-SA, les TB relatif :
- al'état comparatif du CA par branches : qui lui permetira d'analyser la croissance du
CA par rapport al'exercice écoulé et d'identifier la branche a faible rendement,
- aucompte de résultat fechnique par branche...
Mais il faut dire que la production de TB véritables repose sur le développement des systémes
d'information décisionnels qui sont des outils importants pour la fiabilisation des données.

T A e S STy
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| ~ 2. Systémes d’'information décisionnels

Le CG est, avec la direction technique, le service qui va le plus réguliérement exiraire
et traiter des données issues des systémes de gestion et des systémes financiers.
I doit donc contribuer & I'évolution des systémes d’information décisionnels.

Le SID désigne les moyens, les outils et les méthodes qui pemettent de collecter,
consolider, modéliser et restituer les données de l'enfreprise afin de permetire aux
responsables de la siratégie de l'entreprise d'avoir une vue d'ensemble de leur activité et
donc de permetire les prises de décision.

L'architecture repose en général sur I'utilisation d'une base de données appelée
enfrep6t de données (le datawarehouse) dont le but est de recevoir et stocker de fagon
structurée et ratfionnalisée les données issues des différents systémes d'information. Le
datawarehouse est en général associé a des datamarts qui sont des sous-ensembles
thématiques ciblés vers un métier spécifique.

Si la mise en place ou I'évolution des datawarehouses correspond souvent a des
projets complexes et couteuy, ils permettent au final :

eune fiabilisation des données exiraites puisqu'elles proviennent d'une source
unique, structurée et controlée;
*une meilleure cohérence des données disponibles puisqu'elies doivent faire

I'objet d'une définition claire et partagée entre les utilisateurs;

eune meilleure réactivité, I'alimentation de telles ou telles données peut en
fonction des besoins &ire journaliere, hebdomadaire ou mensuelle ;

eune simplification et une meilleure automatisation de [I'extraction des
données et de la production des différents TB.

Le développement des SID représente donc une opportunité pour les services de
controle de gestion puisqu'il permet d'industrialiser la production des tableaux de bord et
ainsi de réallouer des ressources sur des taches a plus forte valeur ajoutée.

Notons que les SID ne sont pas encore « formellement » d'usage a la GAB-SA compte
tenu déja des colts qu'entrainent d'autres charges. Mais il faut rappeler que méme si le
logiciel de production utilisé « Mercure » a quelques problémes de réglage, il facilite quelque
peu les procédures.

Il. DEVELOPPEMENT DE TABLEAUX DE BORD ET MESURES A PRENDRE EN CAS D'ECARTS
SIGNALES

Lorsque des informations sont insérées dans le tableau de bord pour sa réalisation (1), des
résultats sont produits et il convient donc pour I'utilisateur de disposer des outils hécessaires
pour les analyses pertinentes (2)

Il - 1. Développement de tableaux de bord

e R S
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Pour faciliter la préparation d'un nouveau tableau de bord, il est utile de connaitre les
différentes étapes permettant d'y arriver (a) et d'avoir une notion plus ou moins claire de la
balance score card (b)

a. Mise en place d’un nouveau tableav de bord

La question de la mise en place d'un nouveau TB (ou I'adaptation d'un ancien) se
fait ressentir lors du lancement ou du développement d'une nouvelle activité ou suite a la
mise en place de nouveaux objectifs. Le développement d'un nouveau TB passe
schématiquement par les phases suivantes :

» Définition du besoin
Le réle du CG va étre de recueillir et d'évaluer les besoins des futurs destinataires du tableau
de bord. Il devra assurer une fonction de conseil et s'assurer de la cohérence des besoins par
rapport aux objectifs recherchés.

» Elaboration d'une maquette et validation du résultat
Une fois les besoins définis et discutés le CG poumra établir une maquette du futur TB. Il faudra
également définir la périodicité ainsi que les destinataires de ce TB.

* Mise en production
La mise en production du TB ne signifie pas que celui-ci n’évoluera plus.
Au contraire il devra suivre |'évolution de I'activité et des besoins de pilotage. Si celui-ci ne
répond plus aux besoins, la question de sa disparition devra é&tre posée.

b. Uapport du balanced score card

Le balanced score card (BSC) est une méthodologie de construction de TB
développée au début des années 90 par Robert Kaplan et David Norton. Elle répond & une
critique des outils de pilotage classiques trop centrés sur les indicateurs financiers.

Le BSC vise a construire un outil de pilotage a destination de la direction générale de
I'entreprise. Elle n'est donc pas en principe adaptée pour les échelons hiérarchiques
inférieurs.

Le BSC suggere de définir quatre catégories d'indicateurs :

1 « les indicateurs de résultats financiers, qui traduisent les attentes de
I'actionnaire (chiffre d'affaires, marges, résultat...) ;

2 « les indicateurs qui mesurent la satisfaction des clients (parts de marché,
taux de résiliations, taux de rachats...) ;

3 « les indicateurs liés aux processus internes, qui visent a piloter la qualité des
principaux processus (délais, productivité, ...) ;

4 « les indicateurs d'apprentissage qui concernent la compétence et la
motivation du personnel (turn-over, absentéisme, heures de formation ...), et les
performances des systémes d'information.

Ces indicateurs sont reliés entre eux dans le cadre d'une carte siratégique qui
représente un outil parficulierement intéressant dans une démarche de pilotage.
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Schéma 1 : Tableaux de bord prospectif ou Balanced Score Card : une enireprise orientée siatégie (SOuUrce :
Chambre du Commerce et d'industrie du Morbihan, Région de Bretagne - France)

t = Axe Ffinance = = - =
Cropssance Diversification -
CA
Reducthon Cotl /
Augmenialion Productivile.
Stralégie de Financement

— Axe Clients :
Satistaction

 Acquisition
Edélisation
Rentabilite / Segnment
Parlde marche

- Sﬂotégie

3 — Axe Processus Inferne ; 4 —Axe »
- eowohon ~ Apprenlissage Organisafionnel:
- - Production - Polenficldes Salaries
- Service apres-vente : ; = Systeme diinformations

: ' - Procédures Intetnes

Etant donné que le service de CG vient de naitre a la GAB-SA, I' élaboration d’'une BSC par le
CG serait d'une importance capitale car elle lui permettrait de détecter la source réelle des
difficultés de développement de la compagnie et par conséquent de proposer aux
dirigeants les mesures a prendre.

Il - 2. Mesures a prendre en cas d'écarls sighalés par les tableaux de bord.

Il s’agira ici du chiffre d'affaires (a), de la sinistralité (b), des chargements (c) et des produits
financiers (d).

a. Le chiffre d'affaires

Sile CA est en baisse ou inférieur au B, il faut se poser les questions suivantes :

- la baisse des émissions est-elle due & des conirats non récurrents de I'exercice
précédent 2 & la perte d'un client important 2 ou au non-renouvellement de nombreux
petits contrats ¢

- les produits des concurrents sont-ils meilleurs 2 ou moins chers,

- le réseau de distribution doit-il étre remotivé ou renforcé 2

- les produits comrespondent-ils aux besoins des clients, & leur pouvoir d'achat,

- lasituation économique générale s'est-elle dégradée 2

-y a-t-il eu simplement un retard administratif dans les émissions 2

Une baisse de CA peut d'ailleurs avoir été souhaitée par I'entreprise pour redresser des
résultats fechniques de telle catégorie d'assurance.

Si le CA augmente plus que ce qui est prévu au B, il n'y a en principe qu'a se réjouir. Il est
cependant impératif de surveiller de pres la sinistralité car une forte augmentation de
production peut éire due a un relachement de la sélection des risques ou & un ftarif
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insuffisant, ou a l'apport de nouveaux intermédiaires dont on ne connait pas encore la
qualité des affaires ni la maniére d'opérer.

b. La sinistralité

Les indicateurs concemant les sinistres (ratfios S/P et leur évolution par années de surveillance)
sont les plus importants pour les résultats d'une compagnie d'assurance.

Un dérapage du taux de sinistre /primes peut étre do :

- ala survenance d'un (ou de quelques) sinistre (s) exceptionnel (s} qui seront largement
pris en charge par les réassureurs ;

- ou aune fréquence anormale de petits sinistres qui doit amener a prendre des mesures
de redressement :

o augmentation de farif,

imposition de franchise,

modification des conditions des contrats,

sélection de la clientéle,

surveillance des fraudes éventuelles,

résiliation d'une partie de portefeuille,

voir, retrait total ou partiel de la branche considérée.

O O O O O ©

Avant de prendre des mesures frop drastiques il convient de vérifier si les mauvais résultats ne
proviennent pas d'une année exceptionnellement malchanceuse qui ne se renouvellera
pas, ou d'une exagération dans la constitution des provisions pour sinistres & payer.
L'absence de sinistres ou un ratio S/P trés bas sont normalement satisfaisants, surtout pour les
catégories a fréquence de sinistres faible. Pour conserver sa clientéle il faut cependant se
demander si les taux de cofisations ne sont pas frés élevés par rapport & ceux de la
concurrence.

¢. Les Chargements

Dans un marché donné il n'est pas facile d'agir de facon individuelle sur les taux de
commission.

Mais les frais généraux doivent évidemment éfre la préoccupation constante des dirigeants
d'une entreprise d'assurance et du contréleur de gestion.

Pour le bon service des clients les assureurs doivent gérer la mutualité des risques assurés au
coUt le plus bas. Mais il faut évidemment un minimum de personnel pour émetire les contrats
et gérer les sinistres.

La meilleure fagon de réduire le ratio Frais généraux/Cotisations est d'accroitre le chiffre
d'affaires & colfs constants... au risque d'affaiblir la sélection des risques et de détériorer le
ratio Sinistres/cotisations !

Il convient en tous cas de veiller a éviter les duplications de taches.

Par exemple I'ouverture d'un méme dossier de sinistre chez I'agent, au bureau régional de
I'assureur, au siege. C'est pour éviter cet état de choses qu'a la GAB-SA, les dossiers sinistres
ne sont ouverts qu' au siege, quel que soit le lieu de leur survenance.

d. Les produits financlers
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Les produits financiers sont un élément essentiel du CEG. On considére en effet que les

placements effectués par une compagnie d'assurance sont la confrepartie des

engagements qu'elle contracte envers ses assurés, dont le montant est égal aux provisions
techniques.

Il faudra donc pour éviter toutes déconvenues :

- Ventiler les produits financiers enfre actifs immobiliers, mobiliers G rendement fixe et
mobiliers @ rendement variable. De maniére précise le total des produits financiers nefts
est ventilé au prorata de la moyenne des provisions techniques de début et de fin
d'exercice de chaque catégorie.

- Suivre avec la plus grande vigilance le rythme d'encaissement des cotisations émises. |l
peut éfre intéressant de comparer les produits financiers nets affectés a la catégorie, aux
primes émises nettes d'annulation pour observer dans quelles mesures ces produits
peuvent venir rééquilibrer un résultat technique déficitaire.

SECTION Il : LES ETATS CIMA : OUTILS DE PILOTAGE (voir annexe pour le tableau des Etats

concernés)

Du fait de l'inversion du cycle de production, le dirigeant d'une compagnie d'assurances se
doit de fixer pour chacun de ses produits, un prix suffisamment élevé pour garantir une
exploitation équilibrée et, un prix assez bas, pour lui assurer la compétitivité indispensable & la
pérennité de son enfreprise dans un secteur aussi concurrentiel que celui de I'assurance.

Les états statistiques (modéles figurant a la Section 4, Chap. 3, Livie 4 du Code CIMA), parce
qu'ils s'appuient sur un passé connu dans ses moindres détails, sont des instruments
iremplacables de prévision de la situation et de I'évolution future des entreprises
d'assurances. lls peuvent donc étre adoptés dans le cadre d'un reporting interne.

On n'en citerq, ici, que quelques-uns tels que :

I. LE CEG {compte 80)

Il permet d'apprécier globalement I'exploitation. I renferme tous exercices confondus et le

comportement de toutes les branches. Il permet d'apprécier globalement:

- Les résultats techniques en comparant les primes acquises aux prestations et
chargements,

- La performance de la politique financiére en rapprochant les charges exposées aux
produits financiers par nature,

- Les résultats de la réassurance : un résultat de réassurance en faveur des réassureurs de
fagon chronique peut nous interpeller sur la qualité de notre programme de réassurance.

Il faut toutefois analyser les données statistiques ou comptables sur plusieurs exercices pour

éviter les conclusions hatives.

Il. UETAT C1 (CEG détaillé)

Il existe deux modéles, le premier concerne I'activité vie et capitalisation et le second
I'activité dommages. Il est une ventilation des principaux postes qui composent le compte
d'exploitation général d'une entreprise par catégorie.
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I donne la contribution de chaque branche a la formation du résultat et permet ainsi :
- d'identifier les branches déficitaires et celles bénéficiaires
- d'apprécier la suffisance du tarif pour chaque catégorie
- de mesurer le poids de la réassurance sur chaque catégorie
- de calculer I'incidence des frais généraux sur chaque branche

L'état Cl peut éfre synthéfisé et adopté dans le cadre du reporting interne avec une
présentation pluriannuelle.

Il L'ETAT C10B

Il s'agit d'un état orienté vers une analyse plus fine de la sinistralité ; il permet de dégager la
sinistralité par exercice de survenance. Bien utiliser cet état permet de réduire les marges
d'erreurs liées a I'évaluation des engagements de I'assureur. Il se décline en 6 tableaux A, B,
C,D,E F:

- Tableau A : il permet d'isoler les primes acquises a I'exercice c'est-a-dire les primes ou
portions de primes qui ont couvert les risques au cours de la période de référence.
est a noter que les primes a reporter ne sont pas pondérées par des taux de report et
sont donc différents des PRC comptables. De méme, les prévisions d'annulations sur
primes de l'exercice (données statistiques) sont différentes des provisions pour
annulations de primes (données comptables).

- Tableau B et C ; ils donnent respectivement le nombre de conirats et le nombre de
sinistres. En rapportant le nombre de sinistres au nombre de contrats, on obtient la
fréquence de survenance d'un sinistre. Rapporté & la branche automobile, la
connaissance du nombre de véhicules assurés permet de déterminer la fréquence de
survenance des sinistres par véhicule.

- Tableau D ; il permet de suivre pour chacun des 5 derniers exercices, |' évolution des
prestations. On peut ainsi, pour la catégorie concernée, analyser les résultats de
liquidation pour chaque exercice de survenance et apprécier la politique
d'évaluation des sinistres

- Le tableau E ; il a la méme utilité que le tableau D en ce qui concerne les recours
encaissés ou prévus.

- Letableau F; il a pour but d'aider a maitriser la charge de sinistres de la compagnie.
I permet de déterminer les rapports S/P pour chaque exercice de survenance donc
d'apprécier la pertinence du tarif et de procéder & des ajustements tarifaires au
besoin. Il permet également de calculer le co0t moyen des sinistres ; I'analyse dans le
temps des colfs moyens peut éfre intéressante du point de vue du contrdle des
évaluations.

V. 'ETAT C10 TABLEAU A

Cet état, complément de I'état C10b, permet de suivre la liquidation des sinistres pour une
catégorie donnée pour les 5 derniers exercices. Un examen dans le temps de la liquidation
d'une catégorie donnée permet d'apprécier la politique d'évaluation des sinistres de la
compagnie. On peut utiliser cet état pour déterminer la cadence de réglements de la
société et les provisions pour sinistres a constituer selon I'ancienneté des sinistres.

(Voir Annexe pour le tableau de la cadence)
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Conclusion de la 3¢me partie

D'un point de vue général, I'entreprise fonctionne sur le principe de la délégation qui vient
créer le besoin de contréle pour s'assurer que ce qui doit étre fait le soit effectivement.

Le contrdle est ainsi analysé sur la base de niveaux : controle stratégique (qui concerne les
dirigeants), contréle de gestion (pour les cadres et responsables) et contréle opérationnel
(suivi quotidien & frés court terme).

Pour le cas des ratios, afin de pouvoir analyser de fagon rapide I'activité et la santé de
I'entreprise d'assurance les décideurs auront besoin de suivie un certain nombre
d'indicateurs qualitatifs et quantitatifs, d'ou leur importance.

Sur la question de la Marge de solvabilité et de la couveriure des engagements réeglementés,
on retient que les provisions techniques qui constituent la matérialisation comptable de la
dette de I'assureur vis-a-vis des assurés et bénéficiaires de conftrats, sont la contrepartie des
primes collectées. Elles représentent plus de 80% du passif du bilan. Il convient donc de veiller
a leur bonne évaluation en vue de sauvegarder les intéréts des assurés et bénéficiaires de
contrats. C'est pour cette raison qu'elles sont au coeur du coniréle de gestion.

Un autre point fondamental dans le suivi de I'activité concerne le suivi des frais généraux
c'est-a-dire des frais d'acquisition et des frais de gestion.

Il ressort ensuite que certains de ces indicateurs sont notamment suivis de fagon périodique
au travers les tableaux de bord.

Lle CG est le principal producteur de TB dans I'entreprise. A ce ftifre, il joue un rdle de
conseiller et doit s'assurer de la cohérence de la production des tableaux de bord, et de la
pertinence de cette production notamment aux regards des objectifs recherchés.

Le CG devra donc développer la faculté d'analyse des résultats qui seront produits.

Tout ceci participe, cela va s'en dire, a la sécurisation de la structure dont la volonté
d'évolution est manifeste et mobilise toute I'attention des dirigeants.

Sur les Etats Cima, il est important de rappeler que I'analyse de I'activité et de la situation
patrimoniale d'une compagnie d'assurances s'appuie essentiellement sur les documents qui
composent le dossier annuel de I'exercice inventorié, listés a l'article 422 du code des
assurances.

Il parait donc évident, que I'utilisation de ses différents outils et I'appréciation réelle des
résultats qu'ils produisent faciliteront la tGche au Conirdleur de Gestion afin qu'il puisse
permetire aux dirigeants d'avoir non pas une vue approximative sur la gestion de la société
mais une vision claire et structurée sur la trajectoire définie et celle a suivre. D'oU
I'importance de la fonction...
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PROPOSITIONS DE SOLUTIONS

A I'endroit de la CIMA, nous pensons qu'il faille que I'Organe Régulateur pense a la prise de
réglements entrant dans le cadre de la valorisation de la fonction du Coniréle de Gestion
dans les sociétés d'assurances de la zone et ce, pour faciliter le fravail de conirdle des
confréleurs de la CRCA.

A présent sur le point des solutions a envisager au niveau de la compagnie pour améliorer les
procédures relatives au Cl (ensemble de mesures) et au CG dont il s'agit, au travers la
présente analyse, passent par I'élaboration d'un manuel de procédures adéquat.
Cumulativement, elles passent aussi par la possibilité pour le CG de requérir directement
aupres d'un département les éléments indispensables pour son travail, la définition juste des
attributions de chaque service et une bonne collaboration entre les différentes directions.

Section |- La révision du manuel de procédures

L'amélioration du processus de contrdle au sein de I'entreprise comprend nécessairement
I'élaboration, et le cas échéant, le renforcement d'un MP de qualité et a jour. Comme nous
I'avons mentionné plus haut, le MP constitue un préalable a la bonne gouvernance.

A la GAB-SA, le MP actuellement utilisé est celui confectionné par les organes dirigeantes
depuis 2004. Ainsi en raison des multiples difficultés auxquelles la société a été confrontée, la
mise 4 jour dudit document n'a pas été faite. Ce qui entraine le fait que les
recommandations qui y sont faites doivent étre réajustées avant d'étre prises en compte au
risque de faire de mauvaises évaluations. Il urge de revoir certaines dispositions de ce manuel
aux fins de son actualisation. Un manuel de qualité ira au-delda de la simple description des
tdches & accomplir au sein des directions et des services. Il définira les indicateurs &
atteindre par exemple, le délai de traitement de chaque opération, la délimitation des
attributions de chaque service. Ce sera pour I'entreprise un référentiel intere plus enrichi.
Par ailleurs, il lui simplifiera la tache lorsqu'un projet de certification de la société sera en vue.

Ainsi, la mise & jour réguliere du manuel de procédures n'est- il pas un acte de bonne gestion
technique, administrative, comptable et financiére d'une entreprise d'assurance 2

Section Il - La délégation au conirdleur de G de véritables pouvoirs de
controle

Avant la mise en service effective du CG a la GAB-SA et au vu des documents consuliés,
nous constatons que la fonction n'existait pas réellement mais quelques activités relevant du
CG étaient effectuées a la Direction Comptable et Financiére. Cette dreniére, sans metire
I'accent sur I'appréciation et I'analyse profondes des résultats établissait les états statistiques,
les tableaux de bord et le budget pour un suivi tactique de I'évolution de I'entreprise. En
créant donc le service de CG, la DG a voulu attribué a chaque entité un réle bien précis
afin que chaque département soit responsable de ces actes.

e e o G S o
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Ainsi, les différentes démarches entreprises actuellement sur le CG a la GAB-SA s'effectuent
pour la plupart sur ordre de la Direction Générale. Or, en permettant au CG de la société
d'avoir une certaine autonomie dans I'exercice de ses atfributions, la Direction Générale au
lieu d'étre sur tous les fronts se libérerait sur ce plan et jouerait pleinement son réle de
décideur en fonction des comptes rendus qui lui seront faits.

Les dispositifs qui seront mis en place par le CG permetiront, en quelque sorte, d'identifier,
d'évaluer, de gérer et de controler les risques liés aux engagements de la compagnie.

Cela ne serait que bénéfique pour la société en matiere de rentabilité et permetirait au DG
d'avoir une meilleure vue sur la réalisation des actions de I'entreprise. Car une fois qu'il
dispose de toute la latitude, non moins limitée pour le contréle, le CG de la GAB-SA devrait
au moyen des outils (ci-dessus cités et développés) permetire au DG la prise de meilleures
décisions pour un bon rendement et améliorer la productivité de la société.

Section lll - Des concertations formelles entre les Directions opérationnelles

Les échanges de points de vue entre ces différentes Directions doivent étre plus formalisées
et systématiques (réunion hebdomadaire par exemple). Certes, il y a déja des concertations
informelles et individuelles pour des besoins d'aide ponctuelle mais, cela demeure insuffisant.
Ces concertations, que sous souhaitons que la société facilite, auront un double effet : établir
une ambiance chaleureuse enire les acteurs et permetire en méme temps un respect plus
strict des recommandations de la DG et des dispositions du MP.

Par conséquent il urge de mentionner que, méme si le CG n'intervient pas nécessairement
dans la production de chaque tableau de bord, il semble souhaitable qu'il s'assure en
collaboration avec les autres directions :

«de la cohérence des informations diffusées dans les différents tableaux de
bord;

+de la cohérence des informations par rapport aux données comptables.

ede la cohérence par rapport aux données communiquées aux autorités de
contréle (reportings frimestriels et annuels).

Dans tous les cas, les discussions a divers niveaux sont véritablement nécessaires pour le
controle des résultats et le suivi de I'activité de la GAB-SA par le CG afin de la maintenir sur la
bonne voie. Ces échanges sont d'autant plus importants car nous avons constaté avant la
mise en service du CG que ses fonctions étaient appliquées par la Direction Comptable.
D'oU la nécessité de rétablir I' équilibre des réles pour chaque fonction.

Section IV - La restructuration des fonctions de contrdle

Une organisation, telle que la GAB-SA au sein de laquelle deux départements directement
rattachés a la Direction Générale et chargés du controle tels que le CG et I'lG dewvrait, a
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priori, réunir toutes les conditions pour une bonne rentabilité de ladite organisation sur le
marché.

Pour les deux cas, les attributions existent et sont déja clairement définies dans le MP. De plus,
elles sont effectivement suivies dans la pratique pour le cas de I'lG. |l reste cependant a
augmenter |'effectif de ce service en recrutant des agents (au moins 02} qui assisteront le
responsable dans les nombreuses prérogatives qui sont les siennes et ce, dans les agences de
la société située sur toute I'étendue du territoire.

En ce qui concerne le CG, il s'agit d'une entité récemment installée. Le responsable aura des
compétences tant en assurance qu'en gestion et suivia le cas échéant des formations afin
d'accroitre son expertise. Compte tenu de I'ampleur des taches a accompli, il serait
souhaitable pour I'actuel CG d'avoir également quelques collaborateurs pour le décharger

des plus petites taches.

En ce qui conceme le cas spécifique de la GAB-SA et pour la résolution des problémes
constatés, le Contréleur de G doit :

- pour un bon rendement de son service se baser sur le processus de CG (fixation
d'objectifs, planification, budget, mise en ceuvre, suivi des réalisations, analyse des
résultats, prise d'actions comectives) ef,

- s'appliquer a concevoir les outils nécessaires au suivi de I'activité (ratios, états CIMA,
tableaux de bords).

Il devra étre en mesure d'accompagner la GAB-SA dans son évolution et de I'aider a relever
les nombreux défis auxquels elle se frouve confrontée...
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CONCLUSION GENERALE

On le voit, le réle de contréleur de gestion dans l'assurance est a la fois essentiel et
complexe. Il est, par nature, idéalement placé pour jouer un role de premier plan dans le
pilotage de I'entreprise d'assurance.

Pour jouer du paradoxe, nous pourrions dire que ce rdle est d'autant plus difficile qu'il n'‘est
pas, en apparence, indispensable : autant la direction commerciale ou celle de
linformatique sont indispensables au fonctionnement quotidien d'une compagnie
d'assurance, autant le contréle de gestion n‘apparait pas comme une fonction vitale.

Elle I'est pourtant : car sans un contréleur de gestion, une direction générale est comme un
capitaine de paquebot voulant entrer dans un petit port les yeux bandés et du coton dans les
oreilles...

La valorisation de cette fonction au sein des compagnies d'assurance de l'espace CIMA
constitue sans doute un enjeu essentiel de leur développement. Il s'agit Ia d'un choix qui ne
peut émaner que de la Direction générale, a qui il revient de donner & la fonction de
controle de gestion toute son importance dans le processus de pilotage de I'activité soit :
- En luidonnant les moyens (pouvoir et autorité) d'accéder a linformation partout dans
I'entreprise soit,
- En la placant le plus prés possible de la Direction générale, afin d'éviter que les jeux
de pouvoirs propres a foute entreprise ne perturbent I'efficacité de cette fonction clé.

Les outils de CG développés tels que les outils de prévisions, d'analyse et de controle
permettront au confréleur de gestion de la GAB-SA d'assurer un bon démarrage du service
dont il a la charge du fonctionnement.

C'est donc un domaine qui va fonder I'économie des comportements dans |'entreprise,
c'est-a-dire la mobilisation des ressources mises a la disposition des responsables pour obtenir
les résultats qui vont dans le sens de la réalisation des objectifs.

C'est au regard de tout ceci que le contréleur de gestion doit accroitre sa crédibilité au sein
de la structure, crédibilité qui dépend dans un premier temps de la fiabilité des données qu'il
produit et de la réactivité avec laquelle il est en mesure de répondre aux demandes qui lui
sont faites, en particulier en temps de crise ou en situation d'urgence. Cette étape implique
la maitrise des systéemes d'information décisionnels et des principes comptables et financiers
propres au métier de I'assurance qui restent des préalables incontournables dans la réussite
de la méthodologie présentée, icii de mise en place d'un systeme de CG.
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Nigérienne d'Assurances et de Réassurances (NIA) », lIA, MST-A, 9éme
Promotion

6) Abou Kobenan BADOU, « Suivi d'un plan de restructuration d'une
société d'assurance en difficulté financiére dans un pays membre
de la Cima : Cas de la STAMVIE », IlA DESS-A, 19éme Promotion

IV. Cours

1. Maiga |. Mahamadou, Contréle de Gestion, IIA, DESS-A, 2014

2. Emmanuel Noukela, Audit Interne, lIA, DESS-A, 2014

3. Fransady Kondé, Comptabilité des Sociétés d’' Assurances, A, DESS-A,
2013

4. Mandaw Kandii, Contrdle sur Pieces et sur Place, IIA, DESS-A, 2014

V. Séminaires

1. KONE SEYDOU, L'audit et le controle de gestfion dans les
compaghnies d'assurance, Séminaire IIA/FANAF, Ouagadougou du
12 au 16 novembre 2007

2. Daniel MOUYAME, Audit de portefeuille d'une compagnie
d'assurance non-vie, Séminaire SCG Ré/ C Ré, Libreville du 23 au 27
Septembre 2013

3. Basile WOROU, Rentabilité des produits d’assurance vie, Séminaire
Technique FANAF IIA 2008
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La Nécessité du Conirole de Geslion dans une sociélé d’assurance : Cas de la GAB-SA

Annexes

Organigramme de la GAB-SA

Ratios d'analyse de I'activité de la GAB-SA

Tableaux de Bord :

e Ftat Comparatif du Chiffre d'affaires par branches

o Compte de résultat technique par branche

e Frais Généraux (de Gestion)

Etat C4 pour la couverture des Engagements Réglementés de la GAB-SA
Etat C11 pour la Marge de solvabilité

Cadence de paiement de la GAB-SA sur la base de I'Etat C10 Tableau A

Budget

Guide d'entretien

Mémoire de fin de formafion par Seddo Jean Daniel Djivo, DESSA/IIA Yaoundé/2012-2014
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Etat comparatif du chiffre d’affaires par branches

Ixxiv

A

Emissions

d
Branches 5

Année N-1

Incendie risques de
particuliers

Incendie risques
d’entreprises

Pertes d’exploitation

Vol

Bris de Machines
Catastrophes naturelles
Autres Dommages aux
biens

Sous total Dommages aux biens
Accidents corporels Santé
Accident de travail

Sous total accidents

corporels

Responsabilité Civile
Automobile

Dommage Automobile
Sous total Automobile
Responsabilité civile
construction

Corps maritimes

Corps de plaisance
Facultés maritimes
Facultés terrestres
Facultés fluviales

R.C. du Transporteur
Autres catégories transport
Sous total Transport
Corps aériens

Facultés aériennes

Autres catégories aviation
Sous total aviation
Assistance

Protection juridique
Autres catégories Non-Vie

B

Emissions
prévies au
budget et pour
% Ia p;e)r;ode %
Au
Année N

C

Emissions
Du
An

Année N

%

Variation en
pourcentage

Par
rapport a
N-1 C/A

Par
rapporf au
budget
C/B

Total du chiffre d’ affaires de la
période

100 100

100

Mémoire de fin de formafion par Seddo Jean Daniel Djivo, DESSA/HA Yaoundé/2012-2014




Compte de résultat
technique par_-branche

Cotisations émises et accessoires

Année Nt
periode
D

an

= cotisations -

o sur

Pannée

N pour:
fa

acquises

periode

Annce N
Yo sur période

cotisations gl

acquises au

Yo sur

cotisations -

acquises

Ixxv

Yariation en
pourcentage

Cotisations annulées ou
ristournées

Cotisations acquises et non émises
a ’ouverture

Cotisations acquises et non émises
a la cléture

Chiffre d’affaires

Provisions pour annulation de
cotisation

a Pouverture

a la fermeture

Provisions pour cotisations non
acquises

a Pouverture

a la cloture

Provisions pour risques en cours

a Pouverture

a la cloture

Cotisations acquises

100

100

100

Sinistres et prestations réglés

Recours encaissés

Provisions pour sinistres déclarés
mais non réglés

a Pouverture

a la cléture

Provisions pour sinistres non
déclarés

a Pouverture

a la cléture

Provision de recours a encaisser

a Pouverture

a la cloture

Charge de sinistres de la période

Commissions et participation aux
bénéfices

Frais de gestion

Produits des placements

Résultat technique brut

Solde des opérations de cession en
réassurance

+/-

Résultat technique net

Mémoire de fin de formafion par Seddo Jean Daniel Djivo, DESSA/IIA Yaoundé/2012-2014




Ixxvi

Frais Généraux {de Gestion)

Charges par nature

A
Frais exposés
Du.....
ANz
Année N-1

B
Frais bud gétisés
pour ia période
Du.....
Au....
Année N

€

Frais réels
Au..,
Année N

Pourcentage de
variation

C/A C/B

Salaires et appointements
Charges sociales
Autres frais de personnel

Frais de personnel

Loyers et charges locatives
Entretiens et réparations
Amortissement sur immeubles
d’exploitation

Amortissement sur matériel et
équipements

Fournitares de bureau
Assurances de biens

Locaux et équipements

Transport et déplacements
Entretien des véhicules
Amortissement sur véhicules
Assurances et autrves charges sur
vehicules

Frais de transport

Publicité

Missions et réceptions

Frais de poste et de communications
Henorairves d’audit

Autres honoraires et charges
Abonnement et cotisations

Fournisseurs divers

Frais de contrdle
Autres impots et taxes

Inmipdis et taxes

Frais financiers (autres que sur
placements)

Charges diverses ou exceptionnelles

Total des frais généraux

Mémoire de fin de formation par Seddo Jean Daniel Djivo, DESSA/HIA Yaoundé/2012-2014




Ixxvii
ETAT C4 - ENGAGEMENTS REGLEMENTES ET LEUR COUVERTURE - DOMMAGE
Provisions pour risques €N COUMS.....uuvuueeeeernnnenn vemmmeneeeeaeenee 502 913 100
Provisions pour sinistres @ payer............c.ccoccooieiienieeiieeeee. 6009 718 753
Provisions mathématiques..............ccccccoiiiiiiiii 0
Autres provisions techniques............................................ 0
Autres engagements réglementes..........cccooeeieeeeeeieceicecceeeee 227339662
TOTAL DES ENGAGEMENTS REGLEMENTES............ccceeeveen. 6739971515
Il - ACTIFS REPRESENTATIFS N° article i ot yaleur de c‘éf"“f:r’tgi
- Obligations et autres valeurs d'Etat art 335.1 1-a) 735 415 000 754 500 687 754 509 687
- Obligations des organismes internationaux art 335.1 1-b) 0 0 0
- Obligations des institutions financiéres art 335.1 1-¢) 168 000 000 171232 862 171232 862
- Autres obligations art 335.1 2-a) o] 0 0
- Actions cotées art 335.1 2-b) 144 478 000 168 971 500 144 478 000
- Action des entreprises d'assurance art 335.1 2<) 560 000 000 560 000 000 560 000 000
- Actions et obligations des sociétés commerciales art 335.1 2d) 0 0 0
- Actions des sociétés d'investissement art 335.1 2¢) 100 000 000 100 000 000 100 000 000
- Droits réels immobiliers art 335.13 1524 093 995 984 634 487 442 949 901
- Préts garantis art 335.1 4 52 087 071 52 087 071 52 087 071
- Préts hypothécaires art 335.1 5-a) 0 0 0
- Autres préts art 335.1 5b) 0 0 0
- Dépéts en banque art 335.16 5158 742617 5 245 030 505 5 235 687 441
A e s I T v ol 8442816683| B8036466112| 7460 944962
- Avances sur contrat des sociétés vie art 335.2 XXXX XXXX 0
- Recours admis (réglement n° 0001/PCMA/CE/SG/CIMA/2003) art3 XXXX XXXX 0
- Primes ou cotis. de moins de trois mois des sociétés vie art 335.2 XXXX XXXX 0
- Primes ou cotis. de moins d'un an des sociétés accident sauf
transport art 335.3 alinéa 1 XXXX XXXX 0
- Primes ou cotis. de moins d'un an des branches transports art 335.3 alinéa 2 XXXX XXXX 0
- Créances sur les réassureurs garanties par nantissement art 335.5 XXXX XXXX 0
- Autres créances sur les réassureurs pour la branche transport art 3355 XXXX XXXX 0
- Créances sur les cédants art 335.6 XXXX XXXX 0
Sous -total 2 - Ensemble des autres actifs admis en
représentation XXX O 0
Total des actifs admis en représentation XXXX XXXX 7 460 944 962

Iableau : Source « Etals Financiers de Synthése de la GAB-SA » au 31 Décembre 2013

Mr de flmﬁonar o ean

Djivo, DESSA/IIA Yaoundé/2012-2014




Ixxviil
Année Année Année
ELEMENTS CONSTITUTIFS (art 337-1) 2011 2012 2013
1°) Capital social versé ou fonds d'établissement constitué 1187200000 | 1700000000§ 1 700 000 000
2°) La moitié de la fraction non versée du capital ou de la part restant a 0 0 0
rembourser pour fonds d'établissement
3°) Emprunt pour fonds social complémentaire 0 0 0
4°) Réserves réglementaires ou libres 130867 535 142714 278 161 755 348
5°) Bénéfices reportés et de I'exercice 11 733951 24 775 336 196 144 962
6°) Plus-values sur éléments d'actifs 0 0 0
7°) Fonds encaissés provenant de I'émission des titres ou emprunts
subordonnés 0 0 0
8°) Droit d'adhésion prélevés sur les nouveaux adhérents des mutuelles 0 0 0
9°)TOTAL(1+2+3+4+5+6+7+8) 1329 801486 | 1867 489614 | 2 057 800 310
10°) Pertes reportées et de 'exercice 0 0 0
11°) Amortissement restant a réaliser sur frais d'établissement & de
développement. 0 0 0
12°) Amortissement restant a réaliser sur immobilisations incorporelles 0 86 398 328 51550 328
13°) TOTAL (10 + 11 + 12) 0 86 398 328 51 550 328
14°) MARGE DISPONIBLE (9 - 13) 1329801486 | 17810381286 | 2006 349 982
Année Année Année
CALCUL REGLEMENTAIRE 2011 2012 2013
Méthode des primes (article 337-2 a) .
a) Primes émises nettes d'annulations 1805258548 | 1713633855 2195303176
b) Charges de sinistre nette de réassurance 428 897 400 829593 147§ 836377 920
c) Charge de sinistre brute de réassurance 888184607 | 925992478 1098 469810
d) Taux de conservation des sinistres (b/c sup. ou égal a2 50%) 50,00% 89,59% 80,69%
e) Montant de primes retenu (a x 20%) 361051 710 342 726 771 439 060 635
f) MARGE MINIMALE (e x d) 180525855| 307047614 354287072
Méthode des sinsitres (article 337-2 b)
g) Charge de sinistre brute des 3 derniéres années 3338378384 | 3219640891 | 2912 646 895
h) Charges de sinistre moyenne (g/3) 1112792795 | 1073213630 970 882 298
i) Taux de conservation des sinistres (b/c sup. ou égal a 50%) 50,00% 83,59% 80,69%
i) Montant de charge de sinistre retenu (h x 25%) 278 198 199 268 303 408 242 720 575
k) MARGE MINIMALE (j x i) 139099 099 | 240 372 005 195 856 232
1) MARGE A RETENIR (si k>f alors k sinon f) 180 525855| 307 047 614 ] 354 287 072
5 Année
DETERMINATION DE LA MARGE S Année
— 2011 2012 2013
m) SURPLUS DE MARGE (14 - 1) 1149275631 | 1474 043672 | 1652 062 910
n) DEFICIT DE MARGE (i - 14) 0 0 1]

Mémoire de fin de formation Jean Djivo, DESSA/IIA Yaoundé/2012-2014
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Ixxx

Budget

Budget

I’année
N-1

%  sur
primes
acquises

Compte de
résultat
année N-1

%  sur
primes
acquises

Budget
pour
I’année

%  sur
primes
acquises

Variations
pourcentage

en

Budget N/
Budget N-1

BudgetN
Réel N-1

Cotisations émises nettes
d’annulation

Provisions de cotisations au
01.01

Provisions de cotisations au
31.12

Primes acquises

100

100

100

Sinistres réglés nets de recours

Provisions de sinistres au 01.01

Provisions de sinistres an 31.12

Charge de sinistres

Commissions

Frais de gestion

Produits des placements des
provisions techniques nets de
charges

Résultat technique brut

Primes acquises aux réassureurs

Sinistres a charge des
réassureurs

Commissions de réassurance

Intérét sur dépots

Solde des cessions en
réassurance

Résultat technique net

Produits financiers autres que

Placement des provisions

Techniques, nets de charges

Autres charges non techniques

Produits exceptionnels

Charges exceptionnelles

Impots

Résultat net
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