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 Avant-propos 
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Utilisations 
budgets, 
processus 

Utilité 
budget, 

processus 

Difficultés 
processus, 
irritants 
budgets 

Solutions, 
propositions 

Pour susciter ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ au sein ŘΩǳƴŜ 
organisation, il importe ŘΩŜȄǇƻǎŜǊ chacun des 
membres du personnel à une vision beaucoup 
plus large que son propre centre de coût afin ǉǳΩƛƭ 
puisse être en mesure ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŜǊ ƭΩƛƳǇŀŎǘ de sa 
contribution dans ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ. Mais si les 
budgets sont une priorité dans bon nombre 
ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΣ les gestionnaires ƴΩƻƴǘ souvent 
ǉǳΩǳƴŜ vague idée de ƭΩŀƳǇƭŜǳǊ des coûts 
rattachés à leur préparation bien que ƭΩƻƴ puisse 
admettre que tout budget favorisant une 
meilleure gestion et apte à nourrir la réflexion 
vaut son pesant ŘΩƻǊ. Ainsi, comment mesurer la 
valeur ŘΩǳƴ outil si difficilement quantifiable dans 
ƭΩŀōǎƻƭǳΚ  À ƭΩŀƳƻǊŎŜ de ce projet, les professeurs 
ont voulu dresser une liste des diverses étapes et 
utilisations du budget (planification, exécution, 
post-évaluation) pour ensuite trouver des moyens 
ŘΩŜƴ évaluer la réelle utilité.  En simultané, les 
chercheurs ont entrepris ŘΩŜȄǇƭƻǊŜǊ les difficultés 
et les irritants associés au processus budgétaire 
pour finalement tenter de proposer quelques 
solutions et nouvelles pistes de savoir-faire 
ŘΩƛƴǘŞǊşǘ. 
 

¦
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ÅAutour de 1600, une bourse pour 
transporter des plans, bouge, bougette, 
puis les plans eux-mêmes. 

 

ÅDébut XXe siècle, un état des résultats 
prévisionnels visant à limiter le pouvoir de 
dépenser de ƭΩ;ǘŀǘ. 
 

ÅDès 1928, le contrôle budgétaire est 
défini comme « le processus par lequel on 
dresse les plans pour les divers services et 
on les coordonne au sein ŘΩǳƴ plan global 
ou ŘΩǳƴ programme valant pour 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ dans son ensemble* .» 
Å!ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ les budgets sont devenus 

des outils permettant de mieux gérer les 
organisations 
 

Il est aisé de reconnaître que les budgets ne sont pas 
des outils préparés à ƭΩƛƴǘŜƴǘƛƻƴ des comptables qui 
ƴΩŜƴ sont que les fiduciaires, mais bien au profit des 
gestionnaires et, en fin de compte, de la 
performance organisationnelle. Pourtant, en 2005, 
le professeur Hugues Boisvert, titulaire de la Chaire 
internationale CPA de recherche en contrôle de 
gestion de HEC Montréal avait interrogé une 
cinquantaine de directeurs financiers 
ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ à but lucratif, essentiellement de 
nature manufacturière : « Comment gérez-vous la 
performance? ». La plupart avaient affirmé 
ǎΩŀǇǇǳȅŜǊ sur des indicateurs rarement en lien 
formel avec les budgets. Il semble que les budgets 
soient souvent vus comme des outils financiers 
utiles pour atteindre des objectifs. Pourtant, ils 
peuvent amener les gestionnaires beaucoup plus 
loin encoreΧ 

« Ce ne sont pas les budgets 

ni les résultats, mais bien 

les comportements qui ont 

un impact sur la 

performance »  



 Introduction 
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« Viser lôexcellence 

tout en contribuant à 

faire progresser la 

recherche » 

Le processus budgétaire joue 
souvent plusieurs rôles, vise des 
objectifs bien différents et est 
effectué de plusieurs manières.  
Dans le cadre du présent projet 
ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ comparative, les 
chercheurs visent à décrire les 
différents modèles de processus 
budgétaire, selon les organisations 
et leur contexte.  À cet effet, nous 
demanderons au responsable 
budgétaire de ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 
participante de décrire 
ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ les activités, le coût 
et le soutien logiciel du processus 
de ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ participante. 

Manufacturier 

Finance et assurances 

Autres secteurs, entreprises privées 

Autres secteurs,  entreprises cotées en bourse 

Ordres professionnels 

Administrations publiques 

Autres secteurs, organisations parapubliques 

Éducation, universités 

Établissements de santé 

Autres secteurs, OSBL* 

Total 

 
{ŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ 

15 

8 

21 

7 

10 

7 

7 

8 

13 

6 

102 

Nombre 
ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ 

15 

8 

21 

7 

10 

7 

7 

8 

12 

6 

101 

Responsables 
budgétaires 

28 

19 

25 

14 

11 

21 

17 

22 

31 

3 

192 

 
Gestionnaires 



Matrice utilisée 

 Section 1 ς Méthodologie 

1.1 
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Objectifs 

visés 

 

 

 

Facteurs 

explicatifs 

 

 

Objectifs visés (rôles 

souhaités) 

« Dans mon 

organisation, le 

budget vise ¨é » 

Atteinte des objectifs 

(rôles effectifs) 

« Dans mon 

organisation, le 

budget permet 

de... » 

Facteurs expliquant 

lôatteinte des objectifs 

« Dans mon 

organisation, le 

budget est 

efficace parce 

queé » 

 

Objectifs 

atteints 

 

 

Et pour chacun...  

 
Procédure 
budgétaire 

 
 

 
Planification 
budgétaire 

 
 

 
Contrôle 

budgétaire 
 
 

1 2 3 

Matrice 



Le questionnaire 

 Section 1 ς Méthodologie 

1.2 
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1 2 

3 4 



Le questionnaire (suite) 

 Section 1 ς Méthodologie 

1.2 
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5 6 

7 8 



Le questionnaire (suite) 

 Section 1 ς Méthodologie 

1.2 
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9 a 

b c 



Le questionnaire (suite) 

 Section 1 ς Méthodologie 

1.2 

© Chaire internationale CPA de recherche en contrôle de gestion de HEC Montréal, 2013. Analyse du processus budgétaire dans les organisations du Québec 

CICPA 13-04 | 7   

9 a 

b c 



Le questionnaire (suite) 

 Section 1 ς Méthodologie 

1.2 
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d e 

« Viser lôexcellence 

tout en contribuant à 

faire progresser la 

rechercheé » 



Organisations du Québec, 2013 

 Section 2 ς Moyennes statistiques 

2.1 

1
 à

 1
9
9 

2
0
0
 à

 9
9
9
  

1
 0

0
0

 à
 3

 9
9
9 

4
 0

0
0

 à
 9

 9
9
9 

P
lu

s
 d

e
 1

0
 0

0
0 

5ŀƴǎ Ƴƻƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΧ 

la direction détermine les enveloppes budgétaires 

la direction détermine les postes budgétaires 

les gestionnaires communiquent leurs besoins  
et la direction négocie avec eux 

5ŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ Řǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ōǳŘƎŞǘŀƛǊŜΧ 

Les divisions collaborent les unes avec les autres 

Les divisions sont parfois appelées  
à collaborer entre elles 

les divisions sont tout à fait indépendantes  
les unes des autres 

[Ŝ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭ ŜȄƛƎŞ Řǳ ōǳŘƎŜǘ ŜǎǘΧ 

à un niveau plus sommaire que les postes comptables 

au niveau des postes comptables 

à un niveau plus détaillé que les postes comptables 

5ŀƴǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜΧ 

Combien de temps prend la préparation des budgets 
(en mois) ? 

Combien y a-t-il de versions du budget? 

Combien de fois par an les prévisions sont-elles 
normalement révisées? 

bƻƳōǊŜ ŘΩŜƳǇƭƻȅŞǎ 

33 % 24 % 29 % 18 % 56 % 

7 % 3 % 10 % 0 % 11 % 

60 % 72 % 62 % 82 % 33 % 

36 % 21 % 19 % 18 % 0 % 

43 % 57 % 57 % 55 % 67 % 

21 % 21 % 24 % 27 % 33 % 

13 % 14 % 19 % 45 % 33 % 

63 % 59 % 43 % 43 % 22 % 

23 % 28 % 38 % 9 % 44 % 

1,9 3,0 4,2 4,2 5,0 

3,4 4,1 4,0 3,7 3,4 

1,9 3,3 5,2 4,1 8,9 
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1
 à

 1
9
9 

2
0
0
 à

 9
9
9
  

1
 0

0
0

 à
 3

 9
9
9 

4
 0

0
0

 à
 9

 9
9
9 

P
lu

s 
d
e

 1
0

 0
0
0 

Dans mon organisation,  
ƭŜ ōǳŘƎŜǘ Ŝǎǘ ōŀǎŞ ǎǳǊΧΧ 

Revenus anticipés 

Indexation des coûts 

Base zéro 

bƻƳōǊŜ ŘΩŜƳǇƭƻȅŞǎ 

87 % 79 % 78 % 92 % 56 % 

40 % 55 % 70 % 67 % 67 % 

20 % 17 % 4 % 25 % 22 % 
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Production maximale 

Facteurs socioéconomiques 

Prévisions de volume 

7 % 3 % 4 % 17 % 

17 % 21 % 26 % 25 % 56 % 

33 % 55 % 52 % 67 % 67 % 

Liquidités disponibles 

Autres 

23 % 21 % 22 % 44 % 

3 % 10 % 9 % 11 % 

Pour les phases de planification et de 
ŎƻƴǘǊƾƭŜΣ Ƴƻƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǳǘƛƭƛǎŜΧΧ 

Un progiciel de gestion intégré 

Excel (Microsoft) 

Un système budgétaire spécialisé 

20 % 48 % 48 % 67 % 56 % 

97 % 93 % 95 % 100% 100% 

17 % 31 % 43 % 17 % 22 % 

¦ƴ ƻǳǘƛƭ ŞƭŀōƻǊŞ Ł ƭΩƛƴǘŜǊƴŜ 

Autres 

27 % 28 % 29 % 25 % 44 % 

13 % 3 % 10 % 11 % 

Organisations du Québec, 2013 

 Section 2 ς Moyennes statistiques 

2.1 



1
 à

 1
9
9 

2
0
0

 à
 9

9
9
  

1
 0

0
0
 à

 3
 9

9
9 

4
 0

0
0

 à
 9

 9
9
9 

P
lu

s 
d
e

 1
0

 0
0
0 

À la phase de planification, le soutien 
ƭƻƎƛŎƛŜƭ ŘŜ Ƴƻƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΧΧ 

facilite les prévisions 

facilite les scénarios 

est sécuritaire (accès contrôlé) 

bƻƳōǊŜ ŘΩŜƳǇƭƻȅŞǎ 

80 % 76 % 62 % 55 % 44 % 

67 % 76 % 48 % 36 % 33 % 

64 % 83 % 80 % 60 % 88 % 
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évite la manipulation et la double saisie 

mƛƴƛƳƛǎŜ ƭŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ŘΩŜǊǊŜǳǊǎ 

permet de suivre les changements 

47 % 66 % 43 % 45 % 44 % 

47 % 76 % 48 % 45 % 56 % 

67 % 69 % 48 % 55 % 44 % 

Pour les phases de contrôle, le soutien 
ƭƻƎƛŎƛŜƭ ŘŜ Ƴƻƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΧΧ 

facilite les comparaisons des résultats aux prévisions 

facilite la rétroaction des gestionnaires 

pŜǊƳŜǘ ŘŜ ƎŞƴŞǊŜǊ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǊŀǇǇƻǊǘǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ 

97 % 83 % 90 % 73 % 78 % 

73 % 79 % 76 % 45 % 78 % 

63 % 72 % 67 % 64 % 56 % 

favorise la communication des explications 50 % 79 % 67 % 45 % 22 % 

Organisations du Québec, 2013 

 Section 2 ς Moyennes statistiques 

2.1 
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Moyenne des 
coûts du 

processus 
budgétaire 

coût / employé 

 ŎƻǶǘ κ млл Ϸ ŘŜ ŎƘƛŦŦǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ  

% membres de la direction direction 

bƻƳōǊŜ ŘΩŜƳǇƭƻȅŞǎ 

499 $ 416 $ 293 $ 228 $ 109 $ 

28,70 $ 11,80 $ 6,50 $ 12,40 $ 4,10 $ 

18 % 13 % 20 % 18 % 10 % 
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% professionnels de finances 

% gestionnaires 

53 % 34 % 51 % 44 % 51 % 

32 % 19 % 27 % 38 % 35 % 

Organisations du Québec, 2013 

 Section 2 ς Moyennes statistiques 

2.1 

Å Élaboration 
ï 1 à 3 mois 

Å WǳǎǉǳΩŁΧ 
ï 24 révisions 

ï 120 professionnels de comptabilité 

ï 6000 gestionnaires 

ï п рлл ƧƻǳǊǎ ŘŜ ŎƻƭƭŜŎǘŜ Ŝǘ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ 
données (fonction finance) 

 


