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Abstract
The purpose of this work is to automate through Robotic Process Automation (RPA) the business
process of setting up financial statements within KPMG Algeria, a major player in consulting
and auditing in Algeria, KPMG is an international network of audit, consulting and accounting
firms. Its deal advisory department has as main missions the mergers and acquisitions of large
international groups, the automation of its processes is a great lever for development.
Keywords : Mergers and acquisitions, financial statements, RPA, KPMG, Process Re-engineering

Résumé
L’objectif de ce travail est d’automatiser moyennant le Robotic Process Automation (RPA) le
processus métier de mise en place des états financiers au sein de KPMG Algérie, acteur majeur du
conseil et de l’audit en Algérie, KPMG est un réseau international de cabinets d’audit, de conseil
et d’expertise comptable. Son département de deal advisory ayant pour principales missions
les fusions et acquisitions de grands groupes internationaux, l’automatisation de ses processus
constitue un grand levier de développement.
Mots-Clés : Fusions acquisitions, états financiers, RPA, KPMG, automatisation, processus
métiers, réingénierie des processus.
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Introduction Générale



Dans un monde qui va de plus en plus vite et où tout doit être obtenu dans l’immédiat, l’op-
timisation du triptyque “coûts, qualité, délai” est fondamentale pour les entreprises afin de rester
concurrentielles et respecter les délais de leurs clients tout en fournissant des services de qualité
avec des coûts réduits et ainsi augmenter leur marge.

Dans ce contexte est apparue l’automatisation, ce concept qui “décrit un large éventail de techno-
logies qui réduisent l’intervention humaine dans les processus par la prédétermination de critères
de décision, de relations entre sous-processus et d’actions connexes, et par l’incorporation de ces
prédéterminations dans des machines.” [2]. Seulement, il arrive souvent que les coûts de l’auto-
matisation par la création d’interfaces et la (re)programmation des applications dépassent leurs
avantages éventuels ou sont tout simplement techniquement irréalisables.

L’automatisation robotique des processus (RPA) offre une alternative. Avec cette solution logi-
cielle, les processus qui prennent beaucoup de temps et empêchent d’autres activités souvent plus
importantes, et qui sont entièrement basés sur des règles et suivent des modèles rigides peuvent
être automatisés sans devoir intervenir dans les codes de programme ou créer des interfaces.

La RPA est une technologie qui, en plus d’être peu coûteuse, apporte un niveau d’avancement à
l’automatisation qui est beaucoup plus évolué que les processus d’automatisation antérieurs grâce
à l’utilisation de scripts, macros, etc. C’est pour ces raisons qu’elle bénéficie actuellement d’une
énorme attention, notamment dans le secteur financier. Des sociétés de conseil renommées pro-
mettent une forte croissance du marché de la RPA dans les années à venir, et KPMG Algérie n’en
fait pas exception.

Acteur majeur du conseil et de l’audit en Algérie, KPMG Algérie a su, en 2019, cerner en la
RPA une opportunité stratégique afin d’augmenter sa part de marché dans le deal advisory et
automatiser les processus et activités chronophages, stables et qui ne nécessitent pas d’intelligence
humaine afin d’être exécutés.

Parmi ces processus tant pénibles et problématiques que la RPA résout avec agilité, nous retrouvons
celui de la mise en place des états financiers : processus incontournable et fondamental du deal
advisory. C’est d’ailleurs dans l’objectif d’automatiser ce processus que s’est orienté notre projet
de fin d’études. Mais alors, une question se pose : Comment pouvons-nous optimiser et
automatiser le processus de mise en place des états financiers lors des missions de
deal advisory au sein de KPMG Algérie ?

Afin de répondre à cette problématique, notre démarche s’est articulée autour de trois parties :

Première partie : Etat de l’art.
Lors de cette première partie, nous avons tenté de présenter, introduire et définir au mieux les

concepts clés nécessaires et fondamentaux à la compréhension de notre résolution. Nous retrouvons
parmi ces concepts : les notions de processus et de digitalisation, une présentation à la technologie
RPA et finalement des notions de finance d’entreprise afin de cerner au mieux la problématique.

Deuxième partie : Etat des lieux.
Lors de cette deuxième partie, nous nous sommes plus focalisés sur notre cas d’étude : KPMG

Algérie, en la présentant avec ses différents départements. Nous y avons conduit une analyse SWOT
afin de déceler les différentes forces, opportunités, faiblesses et menaces du cabinet de conseil et
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ainsi l’axe principal sur lequel nous devions travailler afin que notre passage ait le plus de valeur
ajoutée. Nous avons ainsi trouvé en l’automatisation de notre processus cible un réel potentiel
d’avantage concurrentiel, de réduction des coûts et des délais.

Troisième partie : Résolution de la problématique :
Dans cette troisième et dernière partie, nous avons présenté l’outil sur lequel nous avons auto-

matisé le processus, la démarche suivie et les apports du projet, pour finalement conclure avec des
visualisations et analyses sur Power BI.
Nous avons finalement clôturé le projet avec une conclusion résumant l’ensemble du projet, de ses
apports et de sa démarche.
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Chapitre 1

Etat de l’art



Ce premier chapitre, fondamental à tout projet, traitera des définitions, termes, terminologies
et présentation des concepts plus tard utilisés lors de notre projet de fin d’études. Il s’agit d’une
recherche bibliographique non exhaustive mais suffisamment détaillée pour suivre l’enchaînement
du travail présenté.

Il traitera principalement les notions de processus métiers, de digitalisation et d’automatisation
de ces derniers, mais aussi de la technologie RPA et finalement de finance d’entreprise. Autant
d’éléments à connaître afin de cerner l’intérêt de notre problématique et de sa résolution.

1.1 Processus métier

1.1.1 Définition d’un processus métier
Une définition complète d’un processus provient de [3], « Un processus est défini comme un

enchaînement partiellement ordonné d’exécution d’activités qui, à l’aide de moyens techniques et
humains, transforme des éléments d’entrée en éléments de sortie en vue de réaliser un objectif dans
le cadre d’une stratégie donnée».

Le processus métier ou également appelé processus d’affaire ou processus d’entreprise est défini,
selon la norme internationale ISO 19510 :2013, comme étant « un ou plusieurs ensembles définis
d’activités qui représentent les étapes nécessaires pour atteindre des objectifs relatifs aux affaires,
y compris les flux et utilisations d’informations et de ressources ».[4]

Les processus d’affaires se matérialisent par une section d’éléments (événements, activités, etc)
qui permettent une bonne compréhension des étapes qui les constituent ainsi que de l’objectif
visé. Afin d’aboutir à une cartographie représentative du processus, il est nécessaire de prendre
connaissance des éléments suivants :[5]

- Événement : Représente une action qui se produit à un moment quelconque et est à l’origine
du déclenchement d’une activité, elle est souvent matérialisée par une information.

- Activité : peut être une activité créatrice de valeur pour le client (activité principale) ou
qui contribue à la réalisation des activités principales (activité de support). Toutes deux
représentent un ensemble de tâches pouvant être exécutées par des machines ou suite à
l’intervention de l’homme.

- Ressource : représente l’ensemble des ressources utilisées par une activité quelconque, qu’elle
soit de type informationnelle, matérielle ou encore financière.

- Acteur : entité qui contribue à la réalisation d’une activité. Il peut s’agir d’une personne
physique, une organisation, un groupe ou une machine.

- Objectif : représente la finalité du processus, l’atteinte de l’objectif n’est autre que l’obten-
tion du résultat souhaité.

On peut également avoir recours à d’autres composantes tels que le client et le point de décision.
Le processus d’affaire permet donc de fournir une vision nette du métier et de procéder à une
analyse qui nous permettra quant à elle, de détecter des pistes d’amélioration ou d’optimisation
des processus existants. Les améliorations proposées peuvent inclure les nouvelles technologies ou
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l’application de nouveaux concepts tels que : le Lean Management, le Six Sigma, etc.

On distingue 3 niveaux hiérarchiques selon lesquelles les processus métiers sont catégorisés [5] :
- Niveau stratégique : regroupe les familles processus transverses qui concernent plusieurs

fonctions ou départements au sein de l’entreprise. On peut citer par exemple les processus
de commande, de livraison ou tout autre processus qui inclut plusieurs fonctions.

- Niveau tactique : Spécifique aux processus relatifs à une ligne hiérarchique en particulier.
Ce type de processus implique un seul département ou une seule fonction tels que le processus
de gestion des ressources humaines, le processus de production, processus de maintenance,
etc.

- Niveau opérationnel : Fait office de support aux deux autres niveaux hiérarchiques (tac-
tique et stratégique) permettant la réalisation d’un des processus qui les composent. A ce
niveau il sera plus question d’activité élémentaire ou de tâche.

1.1.2 Langage de modélisation des processus métier
Les langages de modélisation des processus n’ont pas cessé de se multiplier depuis leur première

apparition. Ces techniques de modélisation ont été développées afin de répondre à un besoin
spécifique. Afin de mieux les catégoriser, des études ont été menées par Curtis, Kellner et Over
(1992) et ont abouti à la mise en place des quatre vues suivantes [6] :

- La vue fonctionnelle : représente la dépendance fonctionnelle se trouvant entre les diffé-
rentes activités d’un même processus.

- La vue comportementale : Basée sur un découpage séquentiel des étapes d’un processus.
- La vue informationnelle : décrit avec précision la structure des activités composant un

processus.
- La vue organisationnelle : Fait référence à la structure organisationnelle et au mécanisme

d’interaction et de communication présent dans une une organisation.

a. Cube CIMOSA :
Le cadre de modélisation de CIMOSA ou le cube CIMOSA (en anglais, Modeling Framework)
a pour but d’assister l’utilisateur dans le développement du modèle propre à son entreprise
en lui fournissant : fournir un cadre conceptuel, une méthode et des outils de modélisation.

Ce cadre est donc composé de deux parties essentielles comme illustré dans la figure 1.1 : on
retrouve l’Architecture de Référence (fournie par AMICE 1) et la seconde appelée Architec-
ture Particulière qui quant à elle est propre à l’entreprise. [7] Ce cadre s’articule autour des
trois axes de modélisation orthogonaux suivants :

1. Consortium AMICE : est une organisation européenne qui réunie tous les acteurs concernés par Computer
Integrated Manufacturing (CIM) (grandes entreprises, incluant les utilisateurs, fournisseurs, sociétés de conseil, et
le milieu universitaire). Ce consortium a vu le jour dans le cadre du projet Esprit (European Strategic Program on
Research in Information Technology) et a joué un rôle dans le développement de CIMOSA
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- L’axe de généricité : cet axe propose la construction d’un modèle particulier à l’entreprise
à partir de modèles partiels, s’il en existe, eux-mêmes exprimés en termes de concepts de
base génériques (Generic Building Blocks). Ces concepts ne sont autre que le "langage de
modélisation de CIMOSA". Seul le Consortium AMICE ou les organes de normalisation sont
en mesure de modifier ou d’enrichir ce langage ;

- L’axe des modèles : cet axe offre la possibilité de modéliser d’abord les besoins précis
de l’entreprise qui sont : la définition des objectifs et l’élaboration du cahier des charges),
puis à concevoir les spécifications du système CIM (analyse conceptuelle, analyse détaillée,
conception du système d’information, évaluation des performances, choix des ressources) et
finir avec la description de l’implantation (ressources installées, distribution des fonctions,
distribution des informations, gestion des aléas, etc.) ;

- L’axe des vues : ce dernier axe suggère une gestion de modèle intégré allant de la conception,
à la manipulation, puis à l’accès en suivant les quatre points de vue suivants : fonctions,
informations, ressources et organisation, afin de faire face à la complexité du système et de
son modèle.[7]

Figure 1.1 – Cadre de modélisation CIMOSA

Classification des langages de modélisation

Des études menées par Mili et al en 2010 ont permi de classifier les langages de modélisation
des processus métier en quatres familles distinctes :

- Les langages traditionnels : regroupe les langages provenant des théories de modélisation
de processus, on y trouve les langages dédiés au domaine de l’ingénierie logicielle (Integration
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definition “IDEF”), les méthodes dédiées à l’analyse des processus métier et à la définition
des intéractions entre les différents acteurs du processus (Role activity diagram “RAD”) et
les langages qui prennent en charge l’aspect fonctionnel d’un processus (Event-Driven Pro-
cess Chains “EPC”).

- Les langages d’intégration de processus : Type de langage plus récent qui permet de
résoudre les problèmes pouvant survenir dans les collaborations B2B 1 ou plus. Ce type de
langage permet de surmonter les problèmes liés à l’indépendance technologique, à l’interface
de programmation ou au format d’échange de données entre les entreprises et ce à travers la
mise en place de nouveaux mécanismes d’intégration. On retrouve par exemple le RosettaNet
un langage qui est considéré comme une norme et qui permet de faciliter les échanges, la col-
laboration et la gestion à différents niveaux de l’entreprise. Ou encore les langages d’échange
en e-commerce qui font appel à des documents XML, exemple : le langage ebXML.

- Les langages orientés objet : Ce type de langage a vu le jour en 1980 et a atteint son pa-
roxysme 10 ans plus tard. Parmi les langages orientés objet les plus utilisés, nous retrouvons
l’UML 2 un langage de modélisation comportementale disposant de supports supplémentaires
tel que le support comportemental (regroupe les aspects liés à la détection des erreurs et des
exceptions) et le support structurel (met en avant les activités et leurs compositions ainsi
que des options de modélisation supplémentaires).

- Les langages dynamiques : Langages normalisés respectant les aspects fonctionnel, com-
portemental, informationnel et organisationnel. Ce type de langage propose une description
exhaustive pour l’implémentation et l’exécution d’un processus métier. Parmi les langages
dynamiques existants, on peut citer :

- BPMN :Business Process Model and Notation, un modèle de modélisation des chaînes
de valeur et des activités d’affaire d’une organisation à travers la réalisation d’une repré-
sentation graphique standardisée et simplifiée facilitant la compréhension des concepts
par les opérateurs.

- BPML : Le Business Process Modeling est un langage fondé sur le Extensible Markup
Langage (XML), un langage de balisage extensible qui facilite les échanges de contenus
complexes en ayant recours à l’automatisation.

- XPDL : Fait appel à l’utilisation du langage XML afin de modéliser les processus
d’affaire et de les mettre en œuvre à l’aide d’un moteur workflow.

- BPDM : Langage qui propose un modèle standardisé de modélisation afin d’unifier et
d’agréger les normes universelles de modélisation.

1.1.3 La modélisation des processus métier
L’explosion de la concurrence sur un marché de plus en plus mondialisé ne laisse aucune place

aux entreprises prospères pour héberger des inefficacités internes. Plus important encore, les clients

1. B2B : ou BtoB est terme anglais signifiant Business to Business, cette abréviation désigne l’ensemble des
activités commerciales nouées entre deux entreprises.
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sont de plus en plus exigeants ; si un produit ou un service ne répond pas à leurs attentes, ils ont le
choix entre de nombreux autres processus ou services. Les enjeux sont élevés, tout comme la peine
encourue si l’on ne satisfait pas les bons clients avec les bons produits et services. La recherche
de l’efficience interne et de l’efficacité externe signifie que les organisations doivent aligner leurs
activités et leurs ressources internes sur les exigences externes. A cet effet, les cadres d’entreprises
cherchent constamment à optimiser leurs processus en vue de gagner en réactivité, en agilité et en
flexibilité tout en minimisant les coûts. [8].

A cette fin, cette partie sera consacré à l’étude des trois points suivants :
- Les outils de modélisation des processus métiers
- La norme de modélisation BPMN
- Les symboles et les éléments des diagrammes BPMN 2.0

Logiciel de modélisation des processus métiers

Les logiciels de modélisation de processus d’affaires sont multiples, une trentaine de logiciels
de modélisation BPMN ont été développés et parmi eux on peut citer :

- Bonita : développé par l’entreprise Bonitasoft en 2009, reconnue comme étant un acteur
majeur du marché du Business Process Management (BPM) par plusieurs spécialistes du
domaine. Ce logiciel permet de mettre en œuvre des processus en entreprise avec une grande
agilité grâce aux différentes technologies open sources qui y sont intégrées. Bonita permet
d’allier à la fois les méthodes d’amélioration des processus et les technologies d’automatisation
des processus métier.

- Bizagi Modeler : développé par Bizagi en 2002, il permet aux organisations de créer et
de documenter des processus métier dans un référentiel central en nuage afin de mieux com-
prendre chaque étape et d’identifier les possibilités d’amélioration des processus pour ac-
croître l’efficacité organisationnelle.

- Camunda Modeler : développée par Camunda BMP, c’est une solution de modélisation
intégrée pour BPMN, DMN (Decision Model and Notation) et Forms basée sur bpmn.io.

Parmi les différents logiciels existants, le logiciel “Camunda Modeler” présente de nombreux
avantages pour la modélisation de processus d’affaire et parmi eux :

- Logiciel Open-source, ce qui signifie qu’il est disponible gratuitement sur le site Camunda.com
- Logiciel qui met à disposition des normes BPMN 2.0
- Logiciel simple, facile à manipuler et qui comporte un large choix de symboles.
- Logiciel simple et facile à manipuler qui ne requiert pas une formation particulière.

Camunda Modeler est un outil de modélisation gratuit qui prend en charge BPMN, CMMN (Case
Management) et DMN. Il enregistre les modèles sous forme de fichiers XML standard, ce qui signi-
fie que vous pouvez exécuter les modèles directement dans les moteurs correspondants. Camunda
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Modeler fait partie de la plateforme BPM de Camunda, comme illustré ci-dessous, la figure 1.2 re-
présente une vision globale des composantes les plus importantes ainsi que les utilisateurs typiques
de Camunda.

Figure 1.2 – Architecture de CAMUNDA

Comme nous pouvons le constater selon la figure ci-contre, Camunda BPM est une composite
open source destinée principalement au développement d’applications d’applications de processus
en Java, c’est pourquoi elle est appelée plateforme BPM.

Les composants de base sont les suivants :
- Le modeleur : L’outil de modélisation supportant BPMN, CMMN, et DMN déjà mention-

nés. Moteur ou Process Engine : Le moteur d’exécution qui peut exécuter ces modèles. Il
représente la bibliothèque Java qui permet l’exécution des processus BPMN 2.0, des requêtes
CMMN 1.1 et des décisions DMN 1.1.

- Rest / Java API : sorte d’architecture logicielle qui met en place un ensemble de contraintes
pour la création des services web et permet l’utilisation du moteur (process Engine) à partir
d’une autre application (distante ou JavaScript).

- Tasklist : Une application web pour traiter les tâches des utilisateurs. Cockpit : Une appli-
cation web pour surveiller et administrer les processus en cours, visualiser les rapports, ou
tirer parti du Business Activity Monitoring (BAM).

- Cycle : Une application Web utilisée pour l’aller-retour BPMN afin de synchroniser l’en-
vironnement de développement du département informatique avec divers modèles BPMN
orientés métier.

- Admin : Une application web pour administrer les utilisateurs, les groupes et les autorisations.[9]

La norme Business Process Model and Notation (BPMN)

Définition BPMN : « La norme BPMN est un modèle de processus d’affaires et une nota-
tion pour décrire les chaînes de valeur et les activités métier d’une organisation sous forme d’une
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représentation graphique standardisée » [4].

À l’origine, BPMN signifiait Business Process Modeling Notation. La première version a été
développée principalement par Stephen A. White d’IBM avant d’être publiée en 2004 par la Busi-
ness Process Management Initiative (BPMI). Dès le départ, l’objectif était de fournir une notation
graphique standardisée des processus qui puisse également être utilisée pour l’automatisation des
processus.
En 2005, l’Object Management Group (OMG) a repris la BPMI et a poursuivi le développement
de BPMN. En 2011, l’OMG a publié la version actuelle, BPMN version 2.0 qui contrairement aux
autres versions, s’accompagne d’une nouvelle définition du BPMN et d’un ensemble plus riche de
symboles et de notations des diagrammes des processus métiers. La version 2.0 a adopté le nom
de “Business Process Model and Notation”. [9]

Éléments et symboles des diagrammes BPMN 2.0

Nous retrouvons quatre éléments essentiels de modélisation de processus au niveau du BPMN
2.0 qui sont les suivants :

- Les objects flux : on y trouve les événements (élément déclencheur), les activités (tâche
effectuée) et les passerelles (point de décision qui permet d’ajuster le chemin)

- Les connexions : composées des flux de séquence (permet d’indiquer l’ordre des activi-
tés), des flux de message (représentent les messages qui passent d’une piste à une autre) et
d’association (permet d’associer un texte à un événement).

- Les couloirs : couloir (Lane, Swimlane) ou Bassin, représentent les principaux participants
d’un processus.

- Artefact : permet d’apporter du détail à un diagramme, il en existe trois
- types : Data (objet de données), Groupe et annotation[10]
Les éléments essentiels qui composent la norme BPMN 2.0 sont présentés dans l’annexe 3.2.2.

1.1.4 Méthode et convention de modélisation des processus métier
Afin de modéliser concrètement un processus d’une manière systématique, il est nécessaire de

suivre les étapes suivants[5] :
- Définir les limites du processus Cette étape a pour objectif l’identification des éléments de

début et de fin de chaque processus, soit leurs événements déclencheurs ainsi que le résultat
ou la finalité du processus.

- Identifier les activités et les événements
Cette seconde étape a pour finalité l’identification des événements intermédiaires susceptibles
d’apparaître, les activités qui composent le processus ainsi que l’ensemble des informations
utiles à l’identification (documents, instructions de travail et entretiens). Dans le cas de
processus complexes, la priorité est d’identifier les activités et événements principaux afin
d’avoir une vision globale du processus et d’être en mesure d’aller plus dans le détail.

- Identifier les ressources et leurs transferts
Cette troisième étape va nous permettre de fixer les responsabilités afin de pouvoir définir
les bassins, les couloirs et d’affecter des activités et événements à chacune d’elles.
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- Identifier les flux de contrôle
Dans cette étape, il sera question de définir les dépendances d’ordre entre les activités et les
points de décision, soit être en mesure de savoir quand une décision doit être prise et si elle
est régie par une condition.

- Identifier les éléments supplémentaires
Dans cette dernière étape, il faudra identifier les éléments qui apporteront de la précision à
notre processus tel que les artéfacts qui peuvent éventuellement être affectés ou les exceptions
pouvant survenir dans le modèle.

Qu’est ce que le Seven Process Modeling Guidelines (7PMG) ?
Le 7PMG fournit un ensemble de recommandations sur la façon de construire un modèle de proces-
sus à partir de zéro ainsi que sur l’amélioration des modèles de processus existants. Il est important
de noter que le 7PMG s’appuie sur l’idée qu’il existe différentes façons de décrire le même com-
portement à l’aide d’un modèle de processus.[11]

7PMG identifie les propriétés souhaitables qui peuvent être utilisées comme directives lors de la
transformation d’un modèle de processus en un comportement plus compréhensible. Ces directives
sont les suivantes :

- G1 : Veiller à utiliser le moins d’éléments possible dans le modèle afin de minimiser la taille
du modèle et ainsi limiter les effets indésirables liés à la compréhensibilité et à la probabilité
d’erreurs.

- G2 : Minimiser les chemins de routage par élément. Moins il ya d’arcs entrants et sortants
mieux c’est (il existe une forte corrélation entre le nombre d’erreurs et le degré moyen ou
maximum d’éléments dans un modèle).

- G3 : Utiliser un événement de début et un événement de fin. L’augmentation du nombre
d’événements de début et de fin engendre une augmentation de la probabilité d’erreur.

- G4 : Structurer le modèle autant que possible en attribuant à chaque support d’ouverture,
soit passerelles un support de fermeture du même type. Les modèles non structurés sont non
seulement plus susceptibles d’inclure des erreurs, mais rendent également la compréhension
plus complexe.

- G5 : Éviter les éléments de routage ou passerelle “OR” afin d’éviter les risques d’incompré-
hension

- G6 : Utiliser des étiquettes d’activité verbe-objet tel que ”Informer le plaignant” à la place des
étiquettes de type nom-action (par exemple, "Analyse de la plainte") afin d’éviter l’ambiguïté.

- G7 : Décomposer le modèle s’il comporte plus de 50 éléments afin de minimiser le risque
d’erreur.

1.2 Transformation digitale et automatisation des proces-
sus

1.2.1 Approche de la transformation digitale
La transformation digitale ou numérique change les sociétés et les industries, et est alimentée

par la convergence des technologies sociales, mobiles, le cloud et les technologies dites smart, ainsi
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que par le besoin croissant d’automatisation et d’intégration. Malgré les nouvelles opportunités
pour l’innovation en matière de produits et de services, elle est souvent perçue comme une menace
pour les modèles commerciaux traditionnels, les structures organisationnelles actuelles et les acti-
vités commerciales bien établies. Comme de plus en plus d’entreprises sont confrontées à ces défis,
elles ont placé la transformation numérique en tête de leurs priorités.

Afin de parvenir à une transformation digitale réussie, toutes les entreprises considèrent la
gestion des processus d’affaires (BPM 1) comme une base pour la transformation numérique. Elle
permet de représenter les différents secteurs d’activité et ainsi de brosser un tableau général de la
situation. [12]

Relation en BPM et transformation digitale

La recherche et la pratique ont mis en évidence le rôle de la BPM en tant qu’étape prélimi-
naire de la transformation numérique, car les deux partagent des objectifs et des caractéristiques
identiques. Marcus Eckhardt, responsable commerciale chez AGCS 2, explique la relation entre le
BPM et la transformation numérique de la manière suivante :

"Si vous décomposez la transformation numérique en un ensemble de petits d’objectifs et de
plans d’action, la plupart d’entre eux impliquent l’automatisation dans différentes parties de l’or-
ganisation. C’est pourquoi nous encourageons une politique de "processus d’abord", qui considère
les résultats du BPM comme une exigence de la transformation numérique."

L’utilisation d’une approche orientée processus permet à l’entreprise de développer une exper-
tise dans le numérique, car elle doit garantir des cycles courts de mise sur le marché, dans un
environnement de plus en plus dynamique stimulé par la normalisation et l’automatisation. [12]

1.2.2 Les nouvelles technologie les plus utilisées “Gartner Hype Cycle”
Dans un monde idéal, toute innovation devrait être progressivement acceptée. Il est naturel

qu’au début, il y ait des réticences à adopter une nouvelle idée qui n’a pas été testée, mais au
fur et à mesure que les preuves de son efficacité se concrétisent, nous devrions voir le nombre
d’adoptants augmenter progressivement - jusqu’à ce que l’idée devienne universellement acceptée.
Dans un cas réel, le processus d’adoption n’est pas si simple. Habituellement, après les quelques
premières réussites, l’idée est sur-médiatisée, elle est adoptée dans des situations non adéquates ce
qui engendre son mauvais fonctionnement alors nous avons un retour naturel.
Ce n’est qu’après ces oscillations que l’idée est finalement universellement adoptée. Ces oscillations
sont connues sous le nom de cycle d’effervescence de Gartner ou Gartner Hype Cycle.[13]

Qu’est ce que le Hype Cycle de Gartner ?

Le Hype Cycle de Gartner est une représentation graphique des tendances technologiques émer-
gentes les plus récentes dans le monde entier qui est publiée annuellement depuis 1995. La courbe

1. BPM : Business Process Management ou gestion des processus d’affaires, est une approche structurée visant
à améliorer les processus utilisés par les organisations pour accomplir leur travail, servir leurs clients et générer de
la valeur commerciale.

2. AGCS : Allianz Global Corporate & Specialty est un leader mondial de l’assurance d’entreprise et une unité
commerciale clé du groupe Allianz
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commence avec les adopteurs hyper enthousiastes, passe par cinq phases, jusqu’à ce que la nouvelle
technologie trouve son utilisation sur le marché. La figure 1.3 illustre la courbe en question.

Figure 1.3 – Hype Cycle du Gartner pour les technologies émergentes [1]

Le cabinet de conseil Gartner 1 a une vision sur les technologies émergentes qui réunit plus
de 2000 technologies. Chaque année, une publication est faite afin de fournir à toutes les parties
intéressées : dirigeants d’entreprises, stratèges, responsables d’innovation ou encore entrepreneurs
une perspective sur les technologies et tendances de demain.

L’exploitation de cette courbe par les entreprises se fait de la manière suivante : Repérer le
potentiel impact de ces nouvelles technologies Retenir les opportunités qui s’annoncent et prioriser
les technologies les plus prometteuses dans la cible business qui est de se développer en adop-
tant de nouvelles technologies (la réalisation d’un portefeuille technologique) et de renforcer les
compétences des équipes à travers les formations et/ou le recrutement d’un personnel qualifié.[14]

Interprétation de la courbe

Selon le cabinet de conseil Gartner, une innovation technologique passe par cinq phases de son
cycle de maturité, il utilise plusieurs indicateurs de marché pour établir une représentation fidèle
de la valeur attendue et de la phase de maturité d’une innovation technologique. Ces phases sont
les suivantes [15] :

- Amorçage de l’innovation : Il s’agit de la phase initiale d’une percée technologique. Il
peut s’agir d’un produit, d’un processus, d’un concept, d’une tendance ou d’une idée qui
attire l’attention des médias et est considéré comme une percée légitime.

1. Gartner : est un cabinet de recherche et de conseil technologique qui partage ses recherches sur la technologie
à la fois par le biais de conseils d’experts et de programmes et conférences pour les cadres d’entreprises.
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- Pics des attentes exagérées : À ce stade, la technologie est largement diffusée. Les en-
treprises l’utilisent comme un mot à la mode dans leurs campagnes de marketing et de
nombreuses succes stories ont été répondues.

- Gouffre des désillusions : Peu de temps après qu’une innovation technologique a atteint le
pic des attentes exagérées, nous constatons qu’une presse négative fait surface. La technologie
n’a pas répondu aux attentes et l’intérêt faiblit.

- Pente de l’illumination : L’innovation technologique a maintenant connu suffisamment de
succès et d’échecs, de mises à jour et d’améliorations pour que l’industrie comprenne ses avan-
tages concrètement . En conséquence, les nouvelles générations de l’innovation apparaissent,
présentant des solutions éprouvées à des problèmes spécifiques.

- Plateau de productivité : Il s’agit de la phase d’adoption par le grand public (30 % ou
plus de l’audience). La technologie est facilement produite et disponible en tant que solution
standard, elle est considérée comme pertinente voire mature. [15]

La seconde interprétation qui peut être faite du hype cycle est au sujet de la distinction entre
les technologies qui se trouvent dans la partie positive et celles se situant dans la partie négative
du graphe.

- Au niveau de la partie croissante (positive) : on retrouve les ressources technologiques
pouvant créer une différence concurrentielle.

- Au niveau de la partie décroissante (négative) : on y retrouve les technologies ne
pouvant pas être à l’origine d’une différence concurrentielle.[16]

La valeur ajoutée du Hype cycle du Gartner

La représentation Hype Cycle est utilisée dans de nombreuses firmes à travers le monde entier
afin de pouvoir prendre des décisions stratégiques sur les opérations de type commercial et tech-
nologique en se basant sur des indicateurs pertinents tel que le confort et le risque que l’entreprise
peut prendre.[17]

L’enjeu ou le l’objectif principal du Gartner Hype Cycle est de pouvoir faire la distinction entre
les nouvelles technologies viables d’un point de vue commercial et celles qui ne le sont pas. En
effet, le nombre de technologies émergentes ne cesse de croître d’année en année. Certaines d’entre
elles produisent l’effet escompté tandis que d’autres ne fonctionnent tout simplement pas.[17], [18]

D’autre part, cette courbe vient en aide aux entreprises de la manière suivante :
- Donner un aperçu sur la potentielle évolution de la technologie sur une période de temps

bien définie ;
- Évaluer la pertinence des technologies par rapport au besoin et aux problèmes concrets

auxquels sont confrontées les entreprises.[17]
Il est important de souligner que, quel que soit le type de technologie qu’elle soit bonne, mau-

vaise ou moyenne, elles passent toutes par les différentes étapes du Hype Cycle. Même si une
technologie atteint son summum elle peut tout de même se retrouver tout bas dans la courbe et
cela ne veut pas forcément dire qu’elle est mauvaise.[17],[18].
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En dernier lieu, nous retrouvons les technologies tel que la RPA, dans différentes ressources tech-
nologiques comme, l’intelligence artificielle, le deep learning, l’assistance virtuel, et bien d’autres
ressources technologiques.

RPA Hype Cycle

Selon Gartner, le marché de la RPA a connu une croissance de plus de 60% pour les logiciels,
de plus de 100% pour le conseil et de 400% pour les services gérés. Il traverse le cycle de vie d’une
technologie typique à une vitesse record.

La RPA, en tant que technologie d’automatisation intelligente, a prouvé sa valeur en tant qu’ou-
til de productivité, en offrant une plus grande efficacité et en libérant des ressources - humaines
et financières - pour les investir dans des initiatives et des objectifs commerciaux axés sur le marché.

Gartner avait prévu que, d’ici 2021, la RPA ne sera plus centrée sur les tâches, cette approche
sera obsolète et laissera place à la RPA centrée sur les processus et aujourd’hui nous pouvons
constater que c’est le cas.[19]

1.2.3 Importance de l’automatisation et bénéfices
Aujourd’hui les entreprises sont à la recherche de plus de productivité et d’efficience au sein

de leurs équipes. Près de 92% des dirigeants d’entreprise interrogés dans le cadre d’une étude ont
exprimé le besoin d’optimiser les processus métier qui ne sont autre que le cœur de l’activité d’une
entreprise (qu’ils soient considérés comme opérationnels ou de support). [20]
D’autre part, la digitalisation d’une entreprise doit se faire même au niveau des processus et des
opérations pour qu’elle puisse se dire digitale.

Cependant, dans certains cas la digitalisation d’un processus peut ne pas s’avérer suffisante,
certaines activités demeurent tout de même à faible valeur ajoutée, répétitives et lourdes lors de
leurs réalisations. C’est dans ce contexte particulier que l’automatisation représente la solution
adéquate pour y remédier.[20] Quel que soit le type de solution d’automatisation choisi, plusieurs
avantages communs ont été soulevés, parmi eux on peut citer :

- Amélioration de l’efficacité opérationnelle : à travers la réduction du temps d’exécu-
tion, des efforts et du coût, tout en diminuant les erreurs manuelles.

- Gain de temps : Les tâches répétitives peuvent être effectuées plus rapidement.
- Amélioration de la qualité et de la cohérence : en garantissant des résultats de haute

qualité car chaque tâche est effectuée de manière identique, sans erreur humaine.
- Satisfaction accrue des employés : Les tâches manuelles ennuyeuses et laborieuses sont

automatisées, ce qui permet aux équipes de se consacrer à des activités plus intéressantes,
ce qui accroît leur satisfaction.

- Augmentation de la satisfaction des clients : le traitement plus rapide et les gains de
temps réalisés grâce à l’automatisation vont permettre aux équipes de se concentrer sur la
fourniture d’un meilleur service à la clientèle, ce qui contribue à accroître la satisfaction des
clients.[21]
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1.2.4 Les types d’automatisation de processus
Le choix d’une technologie en particulier dépendra du contexte et des problèmes auxquels

l’entreprise est confrontée. On retrouve les trois types d’automatisation des processus suivants :
- Business Process Automation (BPA) : L’automatisation des processus métier ou BPA,

revient à utiliser une application pour exécuter des tâches récurrentes, en remplacement des
efforts manuels. Le BPA est davantage axé sur l’ensemble de l’entreprise, en automatisant
un flux de travail dans toute l’organisation plutôt que des tâches individuelles.

- Robotic Process Automation (RPA) : c’est l’utilisation de "robots" logiciels pour auto-
matiser les activités humaines qui sont manuelles, basées sur des règles et répétitives

- Intelligent Process Automation (IPA) : L’automatisation intelligente des processus est
une suite d’outils de gestion des processus qui imite les activités humaines et, au fil du temps,
apprend à les améliorer.[21]

1.3 Choix de la technologie
Afin de pouvoir procéder au choix de la technologie, nous avons élaboré un tableau comparatif

(Tableau 1.1) entre les trois types d’automatisation présentés précédemment :
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BPA RPA IPA
Caractéristiques

- La BPA prend un
processus métier
entier et l’automa-
tise du début à la
fin.

- Le champ d’ap-
plication est plus
large et plus com-
plet que celui de la
RPA.

- Peut éliminer
les ralentisse-
ments "invisibles"
en reliant entre
eux des étapes
automatisées indi-
viduellement.

- La RPA confie des
tâches individuelles
à des robots lo-
giciels pour qu’ils
les automatises, on
parle d’automatisa-
tion des tâches à
des fins d’automa-
tisation et d’amé-
lioration du proces-
sus métier.

- Observe et ap-
prend une séquence
d’événements que
suivent les em-
ployés, puis la
reproduit à une
vitesse beaucoup
plus rapide.

- Permet d’intégrer
l’automatisation à
un niveau indivi-
duel.

- La IPA est une au-
tomatisation dans
le sens large qui
fait appel à l’utili-
sation de plusieurs
technologies intelli-
gentes.

- Fait appel à la fois
à la RPA mais aussi
à l’IA afin d’éla-
borer des processus
intelligents et auto-
matisés.

Table 1.1 – Comparaison entre les trois technologies

Afin de comprendre la différence entre BPA et RPA, nous allons prendre l’exemple suivant :
Imaginons que la BPA soit le metteur en scène sur un plateau de cinéma et que RPA soit les
acteurs qui récitent leur texte. Le BPA guide tous ces processus distincts pour créer un flux de
travail entièrement automatisé, tout en analysant les performances et en identifiant les possibilités
de changement et d’amélioration.
[22]

Après avoir présenté les différentes technologies, notre choix s’est porté sur la RPA étant donné
qu’elle répondait au besoin formulé qui est d’automatiser des tâches manuels et d’utilisation,
exécutées d’une manière répétitive au niveau d’un processus métier.

1.3.1 Introduction et définition de la RPA
Le Robotic Process Automation (RPA), ou Automatisation des Processus Robotiques en fran-

çais, est l’une des technologies les plus avancées dans le domaine de l’informatique, de l’électronique
et des communications, du génie mécanique et des technologies de l’information[23]. Elle consiste à
automatiser les processus manuels à l’aide d’une application logicielle afin de supprimer les tâches
de saisie répétitives qui surchargent l’opérateur et pour lesquelles l’humain a finalement peu de
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valeur ajoutée.

La meilleure façon de visualiser la RPA est de penser à une personne travaillant sur un ordi-
nateur et effectuant son travail quotidien en cliquant sur des écrans d’ordinateur, en envoyant des
e-mails, en tapant les mêmes formules sur Excel, etc. Maintenant, que se passerait-il si l’ordinateur
cliquait, entrait les données requises et effectuait le même travail automatiquement ? C’est ce que
la RPA nous aide à faire.

1.3.2 Les types de RPA
Il existe deux types d’automatisation RPA qui sont basés sur la façon dont l’outil RPA va nous

aider à automatiser. L’un d’eux est comme un assistant auquel nous faisons appel pour accomplir
les tâches, tandis que l’autre est un type d’automatisation qui est surtout utilisé pour le travail de
back-office 1 :

i) Automatisation Assistée (Attended Automation)
Il s’agit des assistants qui s’exécutent sur l’ordinateur afin de nous aider à accomplir cer-
taines parties des tâches des processus. Par exemple, si nous avons l’habitude de copier et
de coller des données d’une application à plusieurs autres, nous pouvons invoquer un robot
RPA assisté pour qu’il prenne en charge uniquement ces séries d’activités. Le contrôle nous
est ensuite rendu par la RPA pour effectuer la série de tâches suivante.

En général, nous faisons appel aux bots 2 assistés pour les raisons suivantes :

- Tâches qui nécessitent une interaction homme-système en temps réel.
- Pour augmenter le travail quotidien des employés, en leur permettant de le faire plus

rapidement et mieux.
- Pour aider les employés à comprendre et à adopter l’automatisation.[24]

ii) Automatisation Non-Assistée (Unattended Automation)
Si une interaction avec un représentant ou un travailleur pour exécuter un processus n’est
pas nécessaire, nous pouvons généralement exécuter le processus sur un serveur principal
(backend server). C’est ce qu’on appelle l’automatisation sans surveillance, qui peut être
utilisée pour automatiser le travail de back-office.

Dans le cas de l’automatisation non-assistée, les flux de travail sont auto déclenchés et exé-
cutés sur des serveurs. Ils s’exécutent généralement selon un calendrier prédéterminé et sont
disponibles 24 heures sur 24, 7 jours sur 7.

Par exemple, elle peut servir à regrouper les factures et les traiter à certains moments de
la journée. Le robot enverra ensuite un rapport indiquant les factures qui n’ont pas pu être
traitées automatiquement. Le rapport peut donc être examiné afin de ne travailler que sur
les factures qui nécessitent l’intervention humaine. Ces tâches automatisées peuvent être

1. Back-office : Ensemble des procédures de gestion administrative et opérationnelle auxquelles un client n’est
pas confronté.

2. Un bot informatique est un agent logiciel automatique ou semi-automatique qui interagit avec des serveurs
informatiques. Un bot se connecte et interagit avec le serveur comme un programme client utilisé par un humain,
d’où le terme « bot », qui est la contraction par aphérèse de « robot ».
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programmées ou lancées par le biais de salles de contrôle. Nous pouvons répartir les tâches,
ajuster les priorités, gérer les files d’attente et intervenir, en cas de problèmes de performance,
par le biais de la salle de contrôle (control room en anglais).[24]

Les bots non-assistés sont particulièrement utiles dans les cas :
- Tâches structurées et pouvant être entièrement cartographiées
- Remplacer des rôles entiers lorsque cela est possible
- Recueillir, trier, analyser et distribuer de grandes quantités de données.

Remarque : les robots assistés et non-assistés peuvent tous deux être utilisés de manière
indépendante ou combinée.

1.3.3 Les principaux avantages de la RPA
Les avantages de la RPA sont les suivants :
- Amélioration de la productivité : La RPA augmente le rendement des employés en

supprimant des tâches répétitives.
- Résultats et avantages rapides : La mise en œuvre et les résultats rapides sont l’une

des principales promesses de la RPA, car la conception, le développement et le déploiement
peuvent se faire en quelques semaines, et non en mois ou en années.

- Faibles coûts de démarrage : Chaque licence de robot est moins coûteuse que les autres
outils logiciels et le robot peut effectuer le travail d’environ deux à trois équivalents temps
plein (ETP), garantissant ainsi la qualité du travail et des coûts de démarrage faibles.

- Réduction des coûts de traitement : Les coûts de traitement sont réduits de manière
drastique puisque le robot coûte environ un tiers à un cinquième du coût d’un employé, selon
le lieu.

- Amélioration de la qualité et de la précision : Les robots effectuent les tâches qui leur
sont confiées avec une précision de 100%, réduisant ainsi les reprises qui auraient pu être
nécessaires.

- Amélioration de la conformité : Les activités RPA sont enregistrées et peuvent être
examinées à tout moment, ce qui permet de mieux surveiller et contrôler les opérations.

1.3.4 Les critères d’applicabilité de la RPA
Une erreur commune à de nombreuses grandes entreprises lors de l’implémentation de la RPA

est de précipiter leur approche et d’automatiser des processus qui sont défectueux au départ. Un
principe de base de l’automatisation des processus est que seuls les processus clairement définis,
standard et précis peuvent être automatisés. La plupart des grandes entreprises n’ont pas de pro-
cessus clairement définis et standardisés. Automatiser le même processus n fois de n manières
différentes est un gaspillage de ressources et ne fera qu’ajouter des obstacles à toute tentative
d’extension. La compréhension des processus est la première étape de la normalisation, puis de
l’optimisation, et à fortiori de l’automatisation.

Lorsque les processus candidats à l’automatisation ont été définis, il est opportun de se poser
les questions suivantes :
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- S’agit-il d’un processus courant ? Est-il exécuté de manière répétée (au moins une fois par
semaine) et dans certains cas quotidiennement ?

- Est-il répétitif et mécanique ? Les mêmes étapes sont-elles réalisées chaque fois que le pro-
cessus est exécuté ?

- Est-il basé sur un ensemble de règles claires ?
- Est-il exécuté manuellement et donc sujet aux erreurs ?
Si un processus correspond à tous les éléments de cette liste, il y a de fortes chances qu’il soit

un excellent candidat à l’automatisation. Mais même dans ce cas, il est important de s’assurer que
le processus est adapté à la RPA en posant quelques questions supplémentaires :

- Le processus est-il exécuté numériquement par un employé à l’aide d’applications ?
- Le processus est-il lié à des directives et à des contraintes réglementaires (comme le traitement

des informations personnelles, qui est mieux adapté aux robots parce que la conformité peut
être assurée et qu’il n’y a jamais de risque d’erreur humaine - un défi commun et une réalité
pour les industries fortement réglementées comme les soins de santé, les assurances et les
services financiers, qui ont le plus à gagner de la RPA)

- S’agit-il de tâches mécaniques qui nécessitent très peu de pensée critique ?
- S’agit-il d’un processus universel standard ou existe-t-il des variations de ce processus au

sein de l’organisation ?

Cela peut sembler simple, mais poser ces questions est fondamental pour identifier les bons
processus à automatiser.

1.3.5 Méthodologie de mise en place de la RPA
Il existe plusieurs approches dans le cas de l’adoption de la RPA en entreprise, selon le secteur

de cette dernière ou le niveau de lean management de l’approche. Cela dit, il existe un processus
plus ou moins commun, voire général, à toutes les approches.

En effet, le modèle de développement RPA actuellement largement utilisé est exprimé dans la
figure, obtenue à partir d’Anagnoste (2018) et du guide Blue Prism’s. La phase de maintenance
n’est pas représentée (Figure 1.4)

Figure 1.4 – Le modèle de développement RPA le plus utilisé actuellement le plus utilisé

i) Identification du processus : Tout d’abord, il faut rassembler les processus susceptibles
d’être automatisés, puis on procède au choix de l’un d’entre eux.

ii) Evaluation du processus : Un rapport spécifique d’EY sur la RPA[25], met en avant
trois caractéristiques clés pour un bon candidat RPA : les actions doivent être cohérentes, le

34



processus doit être basé sur des modèles et des règles. Un rapport technique de Symphony
Ventures[26] présente une caractéristique supplémentaire : le processus doit être “brut”, c’est-
à-dire qu’il ne nécessite pas d’éléments de jugement humain.

iii) Réingénierie du processus : Le but de la réingénierie des processus est de fournir une
analyse de haut niveau de la solution du processus, de l’efficacité de l’automatisation et
l’estimation de l’effort fourni à ces fins. [27]

iv) Etude détaillée du processus : Après l’approbation du projet, vient une étude détaillée,
où le développeur RPA entre dans le détail du processus choisi.

v) Automatisation du processus : Après avoir défini une documentation fonctionnelle et le
plan de projet, il est temps de construire le robot.

vi) Test de l’automatisation : Exécution de tests par l’utilisateur et validation du projet.

Présentation des différents outils

Lors de l’étape d’automatisation du processus choisi, il faut opter pour un des outils de la
RPA. Ces derniers ne manquent pas sur le marché, en effet, le marché est estimé à 1.3 milliards de
dollars selon Gartner en 2019 et la demande croissante pour cette technologie n’est pas en passe
de diminuer. Parmi le top des outils utilisés nous retrouvons :

Uipath

UiPath est une plateforme RPA des plus financées par les investisseurs avec plusieurs levées de
fonds successives de montants astronomiques dépassant les 100 millions de dollars. Elle fut créée
en Roumanie en 2005 sous le nom de DeskOver et est depuis quelques années leader avec une
croissance de +625% en 2018.

Très utilisée dans la robotisation et l’automatisation des processus métier, le secret de sa réussite
réside dans sa facilité d’utilisation car elle ne nécessite aucune connaissance préalable dans le
codage. La plateforme se compose de trois éléments principaux :

a) UiPath Studio :
Uipath studio est un environnement où il suffit de glisser et déposer des composants précons-
truits afin de concevoir et configurer les flux de processus. Ces composants sont fournis par
UiPath et sont appelés Activités. Une capture d’écran de UiPath Studio est présentée sur la
figure 1.5
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Figure 1.5 – Interface de UiPath Studio

b) UiPath Orchestrator :

Orchestrator, comme son nom l’indique, est l’endroit central où sont gérés les bots UiPath. Il
est possible de les déployer et suivre tous les bots à partir de cette interface. L’Orchestrator
est facilement accessible depuis le navigateur et aussi depuis des applications mobiles. UiPath
dispose d’applications pour iOS (Apple App Store) et pour Android (Google Play Store). La
plateforme est présentée au niveau de la figure 1.6.

Figure 1.6 – Interface de UiPath Orchestrator,
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c) UiPath Robot :
UiPath Robot est un exécutable qui permet d’exécuter des flux de travail construits à l’aide
de Studio. Il s’exécute sur des machines locales et est accessible depuis la barre d’état système
de Windows.
Robot peut être exécuté avec ou sans la supervision de personnes - avec ou sans surveillance,
comme nous l’avons vu plus tôt. Ces robots doivent être connectés à UiPath Orchestrator
pour exécuter des processus ou disposer d’une licence locale. La licence choisie détermine les
capacités du robot. Ce dernier ressemble à ce qui est présenté sur la figure 1.7 :

Figure 1.7 – Interface de UiPath Robot

Automation Anywhere

La plateforme fut créée aux Etats-Unis en 2008 et fut en développement constant jusqu’à être
disruptée par UiPath en 2018. Automation Anywhere a été lancée initialement en 2003 avec l’idée
de remplacer les applications manuelles par des applications d’automatisation de processus pou-
vant être conçues par l’utilisateur. Leur objectif était de tous les aspects de l’automatisation des
processus d’entreprise, y compris les processus de bout en bout.

Avance rapide jusqu’à aujourd’hui, et la version actuelle d’Automation Anywhere, connue sous
le nom de A2019, peut être déployée sur le cloud ou sur site. Elle dispose d’une salle de contrôle
en ligne (Figure 1.8) où il est possible de développer et déployer des bots. La salle de contrôle se
connecte à un agent robot sur le bureau Windows pour exécuter le processus d’automatisation.
Automation Anywhere propose également une option de robot basée sur l’IA, appelée IQ Bot.
IQ Bot d’Automation Anywhere utilise différentes techniques d’IA tels que la vision par ordinateur,
le traitement du langage naturel (NLP) et l’apprentissage automatique (ML) pour numériser des
données semi-structurées ou non. Cela signifie qu’il peut nous aider à extraire des données de
documents, de formulaires, d’images et d’e-mails.
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Figure 1.8 – Interface de Automation Anywhere

Blue Prism

Acteur majeur de l’automatisation de process depuis déjà 40 ans et coté en bourse, Blue Prism
est pionnier du secteur. Cet outil basé sur le langage de programmation Java, permet l’automa-
tisation de processus métier de manière rapide et est privilégié par le secteur financier de par sa
capacité à gérer l’information financière de masse grâce à sa fonction de « large scale processing »
comme les versements de salaires. La plateforme illustré dans la figure 1.9 est également réputée
pour être intuitive et facile à naviguer.

Figure 1.9 – Interface de BluePrism
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1.3.6 Industries, entreprises et secteurs d’activité appropriés de la
RPA

La RPA est une technologie qui peut être utilisée dans tous les secteurs et toutes les industries.
Son application se concentre sur le secteur des services. Ceci est également confirmé par un examen
des études de cas publiées, dont beaucoup proviennent des secteurs des télécommunications, de la
finance, de la santé et de la logistique[28]. L’automatisation est également utilisée dans l’industrie
(et ce depuis des années), mais l’automatisation signifie dans ce cas, par exemple, la construction de
lignes de production équipées de robots. Bien entendu, les processus numérisés dans ces industries,
qui travaillent avec différentes applications, peuvent également être automatisés par RPA. Il s’agit
par exemple des départements de contrôle, du personnel et de l’informatique des entreprises, mais
aussi de tous les domaines qui interagissent avec les clients et effectuent les activités répétitives.

RPA pour l’automatisation des back-offices du secteur financier

Le secteur du back-office de l’industrie financière a déjà été pris en compte pour l’utilisation de
la RPA. Ce domaine est généralement confronté à une pression massive sur les coûts. Si le chiffre
d’affaires ne peut plus être augmenté de manière adéquate, le seul moyen de stabiliser ou d’accroître
les bénéfices est souvent de réduire les coûts ou d’augmenter les bénéfices. [28] décrivent cinq leviers
combinés pour transformer les back-offices peu performants en les back-offices performants :

1) Centralisation des back offices et des budgets associés.
2) Standardisation des processus entre départements.
3) L’optimisation des processus pour réduire les erreurs et minimiser les déchets.
4) Déplacement des opérations de back-office de lieux coûteux vers des lieux moins coûteux.
5) Les progrès technologiques, tels que les portails en libre-service.
6) La possibilité d’automatiser les processus avec la RPA ajoute désormais un nouveau sixième

levier : RPA - l’automatisation des processus pertinents.

Alors que les cinq premiers leviers ont déjà été largement utilisés au cours des 15 dernières
années environ, le RPA n’a été ajouté que ces dernières années (et cette dernière fera l’objet de
notre projet de fin d’études).[29]

1.3.7 Inconvénients et limites
Comme toutes les technologies, la RPA vient aussi avec son lot d’inconvénients, on pourrait

citer :
- Une technologie tentaculaire : Au fur et à mesure que les organisations ajoutent des bots

pour effectuer davantage de tâches, elles risquent de créer une collection peu maniable qui
devient plus difficile et plus coûteuse à gérer et à maintenir.

- Une complexité accrue : De la même manière, la RPA peut créer des couches successives
de logiciels lorsqu’elle n’est pas efficacement documentée, gérée et gouvernée. Cela crée une
complexité qui pourrait rendre les améliorations commerciales plus difficiles à réaliser.

- Amplification des processus problématiques : Selon les experts, les organisations qui
n’examinent pas les processus d’abord et, si nécessaire, ne les réorganisent pas et ne les ’op-
timisent pas avant de les automatiser risquent d’automatiser des processus problématiques.
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Cela signifie amplifier les inefficacités, les erreurs et tout ce qui n’allait pas avec le proces-
sus en question. Cela ajoute également des coûts, ce qui pourrait annuler tout retour sur
investissement attendu, et introduit de nouveaux risques.

- Une transformation contrariée : Les dirigeants qui considèrent la RPA comme une offre
tactique point par point plutôt que comme un outil faisant partie d’une stratégie holistique en
tireront des avantages limités. Les dirigeants d’entreprise qui souhaitent que la RPA soutienne
leurs objectifs de numérisation doivent disposer d’un plan stratégique pour hiérarchiser leurs
projets d’automatisation et comprendre comment ces projets s’intègrent dans leurs visions
stratégiques globales.[30]

1.4 Finance d’entreprise

1.4.1 Mergers and Acquisitions (M&A)
M&A, acronyme de “Mergers and Acquisitions”, ou en français “Fusions et Acquisitions (fusac

ou FA)” est un terme financier qui fait référence à la consolidation de deux ou plusieurs compa-
gnies à travers des transactions financières dans le but de créer ou de croître la valeur d’entreprises
opérant dans le même secteur.

Les M&As peuvent être sous forme verticale ou horizontale et impliquent le transfert juri-
dique des droits de patrimoine (passifs et actifs) de la société absorbée (société cible) à la société
absorbante (société acquéreuse) et sont de deux principaux types :

- Les fusions : Elles ont lieu lorsque deux ou plusieurs entreprises de la même envergure
décident de se consolider en une seule grande entreprise.

- Les acquisitions : Lorsqu’une entreprise achète une autre entreprise de taille bien moindre
afin d’élargir ou de croître son activité. Elle peut être sous forme amicale, hostile. . .

Le processus Fusac au sein se décline sous plusieurs étapes pouvant être résumées en trois
étapes principales :

1. Pre-deal step (M&A strategy and advisory) : La première grande étape consiste à
établir la stratégie de la F&A, la validation du projet en interne, la compréhension du marché,
l’établissement d’une liste de cibles potentielles et l’adéquation de la culture des entreprises
cibles avec celles de l’acquéreur.

2. Transaction step (Due diligence, transaction structuring, financial reporting) :
Une fois la cible fixée, la mise en relation avec cette dernière est entamée, des documents
légaux des états financiers de la cible sont requis afin d’évaluer sa valeur par le processus
de Due Diligence à la suite duquel se font les négociations entre les deux parties et le plan
d’intégration est défini et validé pour pouvoir être mis en place.

3. Post-merger integration : cette étape consiste en le déploiement du processus d’intégra-
tion, le suivi et l’établissement de synergies pour l’établissement d’un rapport au conseil
rapport au conseil d’administration une année après la clôture du projet F&A.

Les étapes citées plus haut sont expliquées dans la figure suivante (Figure 1.10) :
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Figure 1.10 – Processus de M&A

1.4.2 Due diligence (DD)
La due diligence fait référence à “l’examen et à la vérification d’une cible d’acquisition poten-

tielle. Ce processus comprend l’examen de tous les documents financiers, l’évaluation des actifs
et l’estimation de l’entité et de tout ce qui est jugé important pour la vente” [31]. C’est une étape
centrale lors des opérations de M&A car elle permet à l’investisseur d’avoir une idée sur la situation
actuelle et future de la santé financière, administrative, réputationnelle, environnementale, fiscale
et juridique de la cible qu’il souhaite acquérir.

La due diligence peut être réalisée soit par l’investisseur, afin de, comme mentionné plus haut,
s’assurer de la volonté d’investir dans sa cible, auquel cas elle serait dénommée “Buyer Due Di-
ligence : BDD”. Comme elle pourrait être réalisée par la cible elle-même afin de se valoriser et
augmenter son pouvoir de négociation auprès des investisseurs, auquel cas elle serait appelée “Ven-
dor Due Diligence : VDD”.

1.4.3 Etats financiers
Les états financiers sont des documents comptables qui synthétisent toutes les informations et

transactions financières d’une entreprise de manière structurée, de sorte à informer sur le patri-
moine détenu par l’entreprise, sa santé financière, sa rentabilité, et évaluer ses performances.Dans
la plupart des cas, les états financiers nous permettent de :

- Effectuer des analyses approfondies précises dans les opérations de reprise d’entreprise, de
fusions et acquisitions ou d’apports partiels d’actifs.

- Effectuer des comparaisons dans le temps (les états financiers de l’entreprise sont comparés
chaque année) et dans l’espace (comparaison des états financiers de l’entreprise avec ceux
d’une entreprise concurrente).

- Être utilisé en outil d’aide à la décision (investissements, etc) car les données comptables
sont la principale source d’information.[32]
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- Calculer différents ratios qui mesurent comment l’objectif ultime de création de valeur ajou-
tée pour les actionnaires est réalisé.

La figure suivante (Figure 1.11) cartographie les principales questions à se poser afin d’interpréter
les chiffres renseignés par les états financiers.

Figure 1.11 – Diagramme d’une entreprise montrant comment les ratios financiers et d’autres
mesures influencent les actionnaires

Les états financiers à monter de manière indispensable afin d’analyser la santé financière de
l’entreprise sont dès lors :

- Le bilan général (balance sheet).
- Le compte de résultat (Profit & Loss P&L).
- Le tableau des flux de trésorerie (Cash Flow Statement)

Le Bilan Général

Il donne un aperçu des ressources de l’entreprise - son actif - et la façon dont elle a acquis ces
ressources - son passif - à un moment précis.

Il repose sur 4 règles d’or :
- L’actif doit toujours être égal au passif + aux fonds propres sans exception.
- Un actif est un élément qui va entraîner, directement ou indirectement, des liquidités sup-

plémentaires dans le futur.
- Un passif est un élément qui entraînera, directement ou indirectement, moins de liquidités

à l’avenir. La plupart des passifs sont liés à des parties externes : paiements dus à des
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fournisseurs, ou de l’argent emprunté, par exemple. Le passif est utilisé pour financer le
business de l’entreprise.

- La ligne des capitaux propres est similaire au passif (utilisé pour financer une l’entreprise),
mais ils font référence aux opérations internes de l’entreprise plutôt qu’à celles qui sont ex-
ternes.

Ci-dessous un exemple de bilan pour une entreprise donné aux années 2016, 2017 et 2018 (Figure
1.12).

Figure 1.12 – Exemple du bilan d’une entreprise, Source : Formation KPMG

Le Compte de Résultat

Le compte de résultat énumère les recettes, les dépenses et les impôts d’une entreprise, le
bénéfice après impôt se trouvant tout en bas, sur une période donnée (un trimestre, un mois,
un an). Pour apparaître dans le compte de résultat, chaque élément doit répondre aux critères
suivants :
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1. Il doit correspondre à la période indiquée sur le compte de résultat uniquement. Par exemple,
si l’entreprise paye un actif qui durera 10 à 20 ans, il n’apparaîtra pas sur un compte de
résultat d’un an.

2. Il doit avoir une incidence sur les impôts de l’entreprise. Par exemple, les intérêts payés sur
une dette sont déductibles fiscalement, ils apparaissent donc dans le compte de résultat, mais
le remboursement du principal de la dette n’est pas déductible fiscalement et n’apparaît donc
pas dans le compte de résultat.

Les 4 sections principales à connaître :
- Produits et coût des marchandises vendues (COGS) : Le chiffre d’affaires est la valeur

des produits/services qu’une entreprise vend au cours de la période. Le coût des marchandises
vendues représente quant à lui les dépenses qui sont directement liées à la vente de ces ces
produits/services.

- Dépenses d’exploitation : Les éléments qui ne sont pas directement liés à la vente de
produits - salaires des employés, loyer, marketing, recherche et développement, ainsi que les
dépenses non monétaires comme la dépréciation et l’amortissement.

- Autres revenus et dépenses : Ils se situent entre le résultat d’exploitation et le revenu
avant impôt. Les intérêts apparaissent ici, ainsi que des éléments tels que les gains et les
pertes lors de la vente d’actifs, les charges de dépréciation, les réductions de valeur, etc. Pour
résumer, tout ce qui ne fait pas partie des activités principales de l’entreprise.

- Impôts et revenu net : Le revenu net représente le "résultat net" de l’entreprise, c’est-à-
dire le montant des recettes après impôts de l’entreprise, c’est-à-dire le montant des bénéfices
après impôts qu’elle a réalisés. Revenu net = Recettes - Dépenses - Impôts.

Un exemple de compte de résultat est donné plus bas (Figure 1.13) pour une entreprise durant
la période 2015, 2016, 2017.
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Figure 1.13 – Exemple du compte de résultat d’une entreprise, Source : Formation KPMG

Le Tableau des Flux de Trésorerie

Comme le compte de résultat, le tableau des flux de trésorerie permet de suivre les changements
sur une période de temps (un mois, un trimestre ou un an). Il existe pour deux raisons :

- Les produits et les charges sans effet sur la trésorerie dans le compte de résultat doivent être
ajustés dans le tableau des flux de trésorerie pour déterminer l’évolution réelle du solde de
trésorerie.

- Il peut y avoir des entrées et des sorties d’argent supplémentaires qui n’apparaissent pas
dans le compte de résultat. Par exemple, les dépenses d’investissement et les dividendes sont
tous deux des dépenses réelles en espèces. Elles doivent alors être prises en compte pour
déterminer comment le solde de trésorerie évolue réellement.

Le tableau des flux de trésorerie est séparé en 3 sections principales (voir la figure 1.14 ci-
dessous).

- Flux de trésorerie d’exploitation (Cash-Flow from Operations CFO) : Il permet de
quantifier la génération de cash du business à travers ses opérations. Il est obtenu à partir du
bénéfice comptable (dernière ligne du P&L) et ajoutant et en soustrayant tous les éléments
qui ont un effet sur la génération de cash de l’entreprise.

- Flux de trésorerie liés à l’investissement (Cash Flow from Investing (CFI)) :
Tout ce qui est lié aux investissements de l’entreprise, les acquisitions et les immobilisations
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corporelles apparaît ici. Les achats sont négatifs car ils consomment de l’argent, et les ventes
sont positives car elles permettent d’augmenter la trésorerie.

- Flux de trésorerie provenant du financement (Cash Flow from Financing (CFF)) :
Les éléments liés à la dette, aux dividendes, et l’émission ou le rachat d’actions apparaissent
ici.[33]

La Figure 1.14 est un exemple du TFT établi au niveau de KPMG pour l’un de ses clients.

Figure 1.14 – Exemple du TFT d’une entreprise, Source : Formation KPMG

Lors de ce premier chapitre, il a été question d’introduire tous les concepts utilisés lors de notre
projet de fin d’études. Ces derniers serviront à comprendre les éléments traités dans le chapitre
suivant, à comprendre la problématique pour ensuite suivre l’enchaînement de sa solution. Dans la
partie suivante, nous réaliserons un diagnostic interne du cabinet dans lequel nous avons effectué
notre étude. Nous y expliciterons ainsi la problématique, pour finalement la résoudre dans le
chapitre qui suivra ce dernier.
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Chapitre 2

Etat des lieux



Le marché de l’audit et du conseil est un marché en constant essor. Dominé principalement
par 4 cabinets : KPMG, Deloitte, PricewaterhouseCoopers (PwC) et Ernst & Young (EY), il est
très rentable et ne connaît pas de crises de par la nécessité perpétuelle des entreprises à répondre
à des normes législatives et de devoir les justifier par des documents. Les cabinets de conseil et
d’audit peuvent être spécialisés, comme les MBB (McKinsey, Bain & Company, Boston Consulting
Group (BCG)) en stratégie, ou proposer des services dans différents domaines incluant les services
comptables et financiers, la logistique, le management ou le marketing.

Nous allons lors de ce chapitre nous focaliser plus particulièrement sur le cabinet de conseil
sur lequel s’est porté notre étude : KPMG Algérie. Nous allons présenter ce dernier avec les
différents départements qui le constituent, réaliser une analyse concurrentielle afin de détecter les
forces, faiblesses, menaces et opportunités du big four pour ensuite repérer un processus cible par
hiérarchisation des dysfonctionnements, et cela, grâce à un diagnostic interne du cabinet.

2.1 KPMG International
Klynveld Peat Marwick Goerdeler, ou KPMG, est un cabinet de conseil, d’audit et d’expertise

comptable d’origine anglo-néerlandaise créé en 1987, dont le siège social est situé aux Pays Bas, à
Amsterdam.

KPMG fait partie des quatre plus grands cabinets de conseil et d’audit au monde, communé-
ment appelés les “Big Four” aux côtés des cabinets Deloitte, PwC et EY. Le cabinet est présent
dans 152 pays et emploie plus de 188 982 personnes à travers le monde comme le montre la figure
2.1. A cette même année, son chiffre d’affaires est estimé à 32.13 milliards de dollars 1.

1. Source : Document interne à KPMG

48



Figure 2.1 – Présence de KPMG dans le monde, Source : KPMG intranet, 2022

2.1.1 Les industries dans lesquelles opère KPMG
KPMG offre un large éventail de services afin d’aider et répondre aux problèmes que rencontrent

tous types d’industries du monde des affaires. En effet, elle détient une expertise dans : La ges-
tion d’actifs ; L’automobile ; La banque et les marchés de capitaux ; Les produits chimiques et les
technologies de performance, ; La pratique Consumer & Retail (consommateur et vente au détail) ;
L’énergie et les ressources naturelles ; Les services financiers ; Gouvernement et le secteur public ;
Les soins de santé ; Les sciences de la vie ; La fabrication industrielle ; L’infrastructure globale ;
Capital-investissement ; L’immobilier ; Le sport ; La technologie ; Les télécoms (infrastructure des
communications) ; Les transports & loisirs.

2.1.2 Les services de KPMG International
Les services que propose KPMG sont diversifiés. Afin de répondre au mieux aux besoins de

leurs clients, ils sont principalement regroupés en 4 types de services :

Audit et Certification

KPMG déploie les efforts nécessaires afin de vérifier la qualité des données et de l’information
financière présentées dans les rapports financiers, et ce, dans l’intérêt du public et des marchés
financiers. Le processus d’audit de KPMG s’appuie sur un audit strict qui permet de limiter les
risques de non-détection d’une quelconque erreur ou fraude, en plus de tirer profit des dernières
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technologies afin de fiabiliser ses audits, et c’est ce qui fait de la firme un acteur majeur dans
l’audit d’états financiers de haute qualité.

Tax and Legal Services

KPMG accompagne ses clients afin de s’aligner avec les réformes fiscales et les modifications
réglementaires en constante évolution, elle vise à améliorer le processus de conformité et à effectuer
une veille de niveau en matière de fiscalité afin d’accompagner les dirigeants d’entreprises dans les
problématiques qui les préoccupent : L’audit fiscal, la loi de finances, l’optimisation fiscale en
entreprise, etc.

Advisory

KPMG accompagne les plus grands groupes dans le développement de leur business et la ré-
solution de leurs problématiques à l’ère de la disruption des modèles économiques et des marchés
financiers, elle s’appuie sur l’expertise de milliers d’experts à travers le monde afin de répondre au
mieux aux enjeux de croissance, de digitalisation et transformation des organisations et créer de
la valeur de façon durable.

Le service advisory se spécialise dans quatre domaines :
i) Deal Advisory

Il consiste à aider les entreprises à planifier et à réaliser des changements stratégiques lors
des transactions de fusions et acquisitions, de coentreprises et alliances, de financement ou
de restructuration financière grâce à une connaissance approfondie du marché mondial et
permet une évaluation financière approfondie le long du cycle de la transaction.

ii) Conseil en Management
Il permet aux entreprises de progresser et d’améliorer leur performance et la qualité de leur
activité en détectant les goulots d’évolution, tirant profit des avancées technologiques, amé-
liorant les services et produits proposés aux clients afin de les satisfaire au mieux et maintenir
une fidélité et une relation de confiance avec ces derniers.

iii) Risk Consulting
Particulièrement nécessaire dans un environnement de plus en plus incertain, la gestion des
risques est un levier principal sur lequel les organisations doivent s’appuyer pour appréhender
et gérer au mieux les risques qui peuvent menacer la survie des entreprises. C’est dans cette
optique que KPMG aide les entreprises à renforcer leurs processus de gestion des risques, de
gouvernance et de conformité.

iv) Conseil en stratégie
KPMG accompagne ses clients à définir les orientations stratégiques gagnantes du business
d’aujourd’hui en intégrant l’agilité et l’excellence opérationnelle nécessaires face aux oppor-
tunités et menaces qui l’entourent quotidiennement.
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Services pour l’entreprise privée

En se basant sur une connaissance du monde des affaires et des business models gagnants,
KPMG aide les entrepreneurs et les entreprises familiales à se développer durant les différentes
phases du cycle de vie de leur business, à savoir : la création/ le démarrage de l’entreprise, le
développement/l’évolution de l’entreprise et finalement la gestion et/ la transition de cette dernière.

2.2 KPMG Algérie SPA

2.2.1 Présentation de KPMG Algérie SPA
Conscient du mouvement de libéralisation qui s’amplifie en Algérie générant de nouveaux be-

soins pour les entreprises et vu l’approche de proximité et de disponibilité à travers le globe adoptée
par KPMG, il décide d’être le premier des « Big Four » à s’implanter en Algérie en mars 2002 sous
le nom de KPMG Algérie SPA. Il compte parmi ses clients les plus prestigieuses références locales
et internationales, les collectivités territoriales, associations et opère dans divers domaines d’acti-
vité (finance, industrie, télécommunications, distribution, loisirs, enseignement et formation,etc.).
Elle offre ses services en audits, conseil et expertise comptable.

Membre du réseau KPMG International, KPMG Algérie est une filiale de KPMG France avec
laquelle elle sous-traite des missions pour renforcer l’équipe algérienne ce qui lui permet de réaliser
des gains en termes de coûts de revient des livrables et ainsi d’avoir un avantage concurrentiel sur
le marché. La figure 2.2 illustre la position qu’occupe KPMG Algérie SPA sur le marché algérien.

Figure 2.2 – Chiffre d’affaires KPMG Algérie et ses concurrents Source : KPMG intranet, 2022

2.2.2 Structure organisationnelle de KPMG Algérie SPA
Le cabinet est principalement présent à Alger mais également à Oran où une petite division

a été mise en place dans le but d’élargir l’activité de la compagnie au niveau de la région Ouest
du Pays tout en participant à des activités d’expertise comptable et de prestations fiscales pour le
compte de KPMG Alger. Etant donné que nous avons effectué notre stage au niveau de la structure
d’Alger, c’est donc sur cette dernière que nous allons nous focaliser.
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L’organigramme ci-dessous (Figure 2.3) illustre les différentes activités de KPMG Algérie SPA
présentées dans la première partie du chapitre.

Figure 2.3 – Organigramme de KPMG Algérie SPA, Source : KPMG intranet, 2022

Les activités du cabinet installé à Alger sont réparties sur les 5 départements suivants :

Département administration et finance : chargé de plusieurs fonctions au sein de l’entreprise qui
sont les suivantes : comptabilité du cabinet, les moyens généraux, les procédures administratives,
les ressources humaines et la gestion du réseau informatique.

- Département Accounting Advisory Services (AAS) : concerné par les missions d’ex-
pertise comptable. Ce département est composé d’une équipe spécialisée qui fournit des
conseils en comptabilité et information financière à tout type de clients qu’ils soient des cabi-
nets membres, auditeurs ou non-auditeurs, sur divers transactions et événements comprenant
même l’adhésion à des normes comptables nouvelles ou révisées, accompagnement dans le
cadre d’une introduction en bourse à travers la gestion efficace des processus d’information
financière.

- Département Tax & Legal : s’occupe des prestations fiscales et juridiques.
- Département Audit : actif dans le domaine de la finance, ce département est chargé des

missions d’audits qui ont lieu dans ce dernier..
- Département Advisory : en charge de l’activité Advisory du cabinet, comme détaillé pré-

cédemment. C’est au niveau de ce département, et plus précisément au niveau de la cellule
Deal Analytics composante du Deal Advisory que nous avons mené notre projet de fin d’étude.

52



2.2.3 Présentation du Deal Advisory
Dans le cadre de notre projet, nous avons été affecté au département Deal Advisory, c’est pour-

quoi, nous avons pris soin de présenter plus en détail.

Le service Deal Advisory a été mis en place en Avril 2017, il se charge des transactions de
fusions ou acquisitions pour l’activité internationale de KPMG Algérie SPA pour le compte de
KPMG France, ainsi que dans le cadre de missions locales.

L’équipe Deal Advisory intervient afin d’accompagner les sociétés lors des différentes étapes
des activités suivantes :opérations de recherche de cible, évaluation financière, due diligence, bu-
siness plan, revue du contrat d’acquisition ou de cession. De plus, l’équipe Deal Advisory prend
en charge la gestion des situations de fraudes et de litiges qui peuvent affecter le bon déroulement
d’une transaction et ceci en se positionnant du côté de l’acquéreur (Buy Side) ou bien du côté de
l’entreprise cible (Sell Side).

Les missions sont réparties selon trois types en fonction de la taille de l’entreprise ou du type
de client :

- Missions CORE : concernent les grandes entreprises donc qui nécessitent plus de temps
et font appel à une grosse volumétrie de données. Les missions CORE peuvent s’étaler sur
plusieurs mois.

- Mission SMID : font référence aux clients tels que les startups ou les petites et moyennes
entreprises. La durée des missions est d’environ deux semaines.

- Mission Real Estate : regroupe l’ensemble des missions propres au secteur immobilier.

Ce service est réparti en trois divisions principales : Transaction services (TS), Recherche & stra-
tégie (R&S) et Deal Analytics (D&A)tel qu’illustré sur la figure suivante (figure 2.4) :

Figure 2.4 – Structure Deal Advisory Alger, Source : KPMG intranet, 2022

Transaction Services (TS)

L’équipe “TS” d’Alger le cadre de transactions pouvant intervenir dans les 3 domaines d’acti-
vités suivants :

- L’élaboration des rapports de Due Diligence : dans le monde de la finance, la due
diligence est un examen ou un audit des documents financiers de l’entreprise cible avant de
conclure la transaction avec la seconde partie concernée. Suite à cette analyse détaillée, un
rapport est réalisé afin d’identifier les éléments clés de la transaction, de détecter des pistes
de négociation du prix et des moyens de valoriser les états financiers de la cible.
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- L’élaboration des rapports de valorisation : la valorisation d’une entreprise c’est l’esti-
mation de sa valeur dans le cadre de la transaction. Actuellement, nous avons connaissance
de deux méthodes de valorisation : la valorisation patrimoniale par la prise en compte du
passif (immobilisations, ressources matérielles, etc.) et la seconde méthode est la valorisation
par les multiples où chaque industrie a un coefficient de valorisation qui est multiplié par
un indicateur financier. Des deux méthodes, la seconde méthode reflète mieux la valeur de
l’entreprise contrairement à la première qui ne prend pas en compte des éléments essentiels
tels que le savoir-faire ou la réputation.

- L’élaboration des Business Plan financiers / Planification financière :les Business
Plan financiers sont des projections, sur les années à venir, des différents états financiers
afin d’avoir une prévision sur l’évolution des agrégats financiers à moyen et long terme de
l’entreprise cible.

Pour mener à bien ces activités, il y a nécessité de réaliser plusieurs tâches élémentaires comme
diverses analyses du chiffre d’affaires, des charges du personnel, du besoin en fond de roulement,
l’élaboration des états financiers BS et P&L à partir des grands livres et des balances générales,
la préparation de databooks 1, etc.

L’équipe Transaction Services admet parmi ses clients des entreprises de tous types et de toutes
tailles et sont segmentées en :

- Entreprises SMID (Small and Medium) : Ce segment regroupe les start-ups et les
petites entreprises (chiffre d’affaires (CA) inférieur à 90M d’euros) ainsi que les moyennes
entreprises (CA compris entre 90 et 450M euros).

- Entreprises Core : Ce segment regroupe les grandes entreprises dont le chiffre d’affaires
dépasse les 450 millions d’euros.

- Real Estate (Immobilier) : Ce dernier regroupe les investisseurs en immobilier.

Recherche & stratégie

Après l’équipe « TS », l’équipe « R&S » a vu le jour la fin de l’année 2017 et elle travaille en
étroite collaboration avec les équipes de KPMG France dans le cadre d’activités diverses à savoir :

- Pré-Deal : cela consiste à tirer pour un acheteur, les informations clés sur l’entreprise dont
par exemple : L’aperçu de l’activité (Business Overview), l’historique des transactions, la pré-
sence géographique, la description des produits et marques, l’étude de la tendance du marché
sur l’industrie en question, analyse de la concurrence et des parts de marché, etc. L’objectif
est de regrouper ces informations dans un rapport d’opportunité en y incluant l’ordre de
grandeur de la valeur de l’entreprise qui sera réalisé à partir des missions de valorisation.

- Distressed M&A : chargé de la reprise d’entreprise en difficulté (en liquidation ou placé
dans le cadre d’une procédure judiciaire) à travers la réalisation d’une présentation brève
appelée teaser ou il sera question de présenter les activités, les chiffres clés et les potentiels

1. Databook : le Databook principal est un fichier excel qui regroupe l’ensemble des analyses et états financiers
établis sur la base des données comptables fournies par le client. Il existe d’autres types de Databook plus spécifiques
comme par exemple : le databook du chiffre d’affaires (regroupe les analyses propres au chiffre d’affaires), le databook
du Business Plan, etc. Ces autres types de Databooks sont établis selon la demande du client.
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repreneurs de l’entreprise.

- Environnement, Social et Gouvernance (ESG) : Le volet social, environnemental et
de gouvernance (ESG) des entreprises a de plus en plus d’importance auprès des investis-
seurs. Cet intérêt croissant pour les ESG provient à la fois de l’expansion du marché des
investisseurs responsables ainsi que de l’intérêt grandissant des investisseurs traditionnels
qui cherchent à créer de la valeur à plus long terme pour les actionnaires.

Deal Analytics

L’équipe « D&A » a été mise en place la fin de l’année 2017 tout comme l’équipe R&S, elle
intervient comme élément support de l’équipe TS et a pour principal objectif d’optimiser et de
faciliter le travail à réaliser et ce à travers l’utilisation d’outils d’automatisation, de programmation
et de machine learning comme UiPath dans le cadre de la RPA (Robotic Process Automation),
Power BI ou encore AlterX.

2.3 Diagnostic Interne
L’ère de la technologie et de l’automatisation encourage les entreprises à utiliser les nouvelles

techniques afin de gagner en efficacité et en conformité dans le déroulement des tâches répétitives,
lourdes et chronophages, et pouvoir ainsi pouvoir consacrer son énergie et ses efforts aux tâches à
plus forte valeur ajoutée qui nécessitent la réflexion.

Nous allons réaliser un diagnostic interne des opérations de KPMG Algérie à la suite duquel
nous déterminerons la nécessité d’automatiser ou non le processus de déroulement d’une mission
de Transaction Services au sein du département de Deal Advisory.

2.3.1 Analyse SWOT appliquée à KPMG
Afin de procéder à une meilleure analyse des dysfonctionnements internes et externes au niveau

de KPMG Algérie et ainsi expliquer la raison pour laquelle notre choix s’est porté sur le départe-
ment Deal Advisory et plus précisément le service TS, nous avons procédé à une analyse SWOT
de KPMG Algérie.

L’objectif de cette étude sera d’avoir une vue détaillée sur l’environnement interne et externe de
la compagnie et les conditions dans lesquelles elle opère afin de pouvoir être en mesure de justifier
le choix de ce département en particulier.

Quel est l’intérêt de l’analyse SWOT ?
La réalisation d’une analyse SWOT est une tactique stratégique pour laquelle optent plusieurs
entreprises afin de prendre les meilleures décisions d’un point de vue stratégique et tactique. Cette
méthode permet de situer les rapports qu’entretient KPMG avec son marché et permet aux ma-
nagers de prendre du recul sur les décisions stratégiques à prendre.

L’analyse SWOT consiste en l’étude de deux principaux axes :
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- L’analyse interne afin de déceler les forces et faiblesses (Strengths and Weaknesses) de l’en-
treprise vis-à-vis de son marché, ses concurrents et ses partenaires.

- L’analyse externe afin d’en faire ressortir les opportunités et menaces (Opportunities et
Threats), deux éléments habituellement externes à l’entreprise et sur lesquels elle ne peut
pas agir mais qu’il est possible d’appréhender.

Réalisation de l’analyse SWOT :
Afin de procéder à une récolte des données internes et externes à KPMG, nous avons procédé à des
entretiens avec plusieurs consultants au sein de KPMG Algérie. Suite à ces entretiens la matrice
Force, Faiblesses, Opportunités et Menaces (Tableau 2.1) a pu être établie :

FORCES

- Compétences du personnel
- Une équipe conviviale et efficace
- Intégration de projets RPA en internes

FAIBLESSES

- Ressource humaine insuffisante
- Délais des missions trop importants ce

qui induit des tarifs difficiles à suivre
de la part des clients

- Fort risque d’erreur dû à l’intervention
humaine sur des données de grandes
importance et volumétrie

- Machines (ordinateurs) peu perfor-
mantes

OPPORTUNITÉS

- Emergence de nouvelles opportunités
sur divers marchés

- Une grande renommée sur le territoire
national

MENACES

- Concurrence élevée due à la présence
d’autres big four sur le territoire natio-
nal

- Contexte économique instable

Table 2.1 – Analyse SWOT effectuée au sein du département Deal Advisory

Les quatre éléments de la SWOT sont détaillés ci-dessous :
a) Forces :

- Compétences du personnel : KPMG Algérie opérant en off-shore et en étroite collabo-
ration avec KPMG France et KPMG International, elle bénéficie de toute l’expertise
internationale de ses consultants qui ont la possibilité de se former constamment au
cours des différents échanges lors des missions.

- Une équipe conviviale et efficace.
- L’ambiance de travail au sein de KPMG Algérie est particulièrement joviale et convi-

viale, ce qui a pour effet de créer une synergie de groupe rendant les collaborateurs très
efficaces.
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- Intégration de projets RPA en internes : Depuis 2019, KPMG a intégré les projets de
RPA durant ses missions ce qui lui a permis d’automatiser un large éventail d’activités
lors des missions et ainsi dégager de plus grosses marges et par la même occasion,
s’aligner avec les dernières technologies de digitalisation.

b) Faiblesses :
- Ressource humaine insuffisante provoquant le refus de nombreuses opportunités de mis-

sions obtenues par les partenaires du cabinet. Cette menace se fait d’autant plus res-
sentir dans le business model des cabinets de conseil où l’humain représente la matière
première de l’output de la compagnie.

- Délais des missions trop importants ce qui induit des tarifs difficiles à suivre de la part
des clients qui se dirigent vers d’autres cabinets ayant des process plus optimisés et qui
à fortiori prennent moins de temps à réaliser les missions, ces dernières étant facturées
selon les heures travaillées principalement.

- Fort risque d’erreur dû à l’intervention de juniors et stagiaires sur des données de grande
importance et volumétrie, ce qui nécessite constamment l’intervention de seniors afin
de vérifier et ainsi faire un double travail.

- Machines (ordinateurs) peu performantes ce qui augmente les délais d’intervention à
cause de temps morts. D’après les retours de certains consultants, il arrive que des
fichiers Excel mettent 20 minutes à s’ouvrir, ce qui implique 20 minutes de non activités
durant des heures chargeables, ce qui se fait d’autant plus ressentir quand ce type de
fichiers est souvent présent.

c) Menaces :
- Concurrence élevée due à la présence d’autres bureaux appartenant au big four sur le

territoire national.
- La concurrence face aux autres cabinets de conseil, notamment les big four, est très forte

en Algérie ainsi qu’ailleurs dans le monde, pour cette raison KPMG doit se démarquer
par sa proposition de valeur.

- Contexte économique instable : Menace particulièrement ressentie depuis la crise de
Covid-19 et accentuée par la fermeture des big four en Algérie en février dernier, les
entreprises sont de plus en plus confrontées à différents types de risques : risque fi-
nancier, conformité juridique, instabilité politique et géopolitique, concurrence abusive,
espionnage économique. . . Pour toutes ces raisons, elles doivent essayer de fiabiliser leurs
processus d’autant plus sensibles dans un contexte de M&A où les montants en jeu sont
astronomiques.

d) Opportunités :
- Emergence de nouvelles opportunités sur divers marchés : Opérant justement dans un

secteur particulièrement sensible tels que les M&A qui est très rentable mais qui néces-
site par la même occasion une grande rigueur dans les process et une optimisation de
ces derniers afin de dégager la plus grande marge possible, beaucoup de technologies
telles que la RPA sont disponibles sur le marché afin de fiabiliser ces process à haut
risque d’erreur.

- Une grande renommée sur le territoire national : KPMG est spécialisé dans le deal
advisory et étant le premier cabinet parmi les big four à s’être implanté en Algérie en
2002, il bénéficie de cette réputation liée à son ancienneté dans le domaine.
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Suite à l’analyse SWOT effectuée, nous constatons que le département Deal Advisory admet
une grande opportunité d’automatisation des processus, particulièrement vu l’adoption de la RPA
par la firme. Cependant, cette technologie doit être adoptée avec précaution afin d’en tirer le plus
d’avantages et la priorisation des processus et des dysfonctionnements. C’est pour cela qu’après
concertation avec les employés, il a été possible de prioriser les problèmes détectés et d’intervenir
sur les plus urgents qui ont été localisés au niveau du service TS.

2.3.2 Analyse des processus
Considérons le déroulement de chaque type de mission comme un macro processus, nous nous

retrouvons ainsi avec trois macro-processus relatifs aux missions TS, R&S et D&A.

Chaque macro-processus est lui-même constitué de processus représentés en l’occurrence par
les différentes étapes des missions. Chaque processus étant lui-même constitué d’un ensemble de
tâches ordonnées.

Notre stage se déroulant au sein de l’équipe TS, nous allons détailler le déroulement d’une mis-
sion en explicitant les différents processus de cette dernière dans le tableau ci-dessous (Tableau 2.2).

Processus Description Dysfonctionnement Parties pre-
nantes

Traitement des
documents

Téléchargement des documents en-
voyés par le client, qui comportent
principalement les données comp-
tables (des balances générales et
des grands livres) et financières.
Revue des contrats, dont 2 princi-
palement : Les emprunts bancaires
et les baux de location.
Cette étape consiste à revoir tous
les contrats et faire le rapproche-
ment avec la comptabilité. On re-
voit aussi les contrats de prestation
de service.

Utilisation d’un outil
limité (IDA) pour la
conversion des docu-
ments du format PDF
au format Excel ce qui
engendre une perte d’in-
formation.

Stagiaires/juniors

Etablissement des
états financiers

Montage des databooks à partir
des balances générales, il peut y en
avoir plusieurs mais le principal est
le databook financier ; il comporte :
Le Bilan, le PL et le tableaux de
flux de trésorerie (TFT)

Le montage des data-
books est chronophage
de par le volume des
fichiers Excel à traiter
qui peuvent atteindre
le million de lignes et
jusqu’à 30min rien que
pour ouvrir le fichier, en
particulier étant donné
la volumétrie de fichiers
à traiter.

Bilan et compte
de résultat : sta-
giaires/juniors
TFTs : seniors
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Montage des ta-
bleaux de capex et
de trésorerie

A partir du Grand Livre (GL),
monter :

- Des tableaux de trésorerie
afin d’étudier la variation de
trésorerie.

- Des tableaux de dépense
d’investissement de capital
(CAPEX) qui servent à étu-
dier les investissements réali-
sés par l’entreprise.

Volumétrie des GL, ce
qui rend difficile l’ex-
ploitation lors de la
consolidation de plu-
sieurs GLs.

Tableaux de tré-
sorerie : seniors
Tableaux de
CAPEX : sta-
giaires/juniors

Conduite d’ana-
lyses diverses
selon la demande
du client

Analyses spécifiques, selon la de-
mande du client. Par exemple :

- Analyse détaillée et exploita-
tion des livres de paie.

- Analyses du chiffres d’af-
faires en organisant les don-
nées afin de pouvoir les ex-
ploiter

Particularité de chaque
entreprise et de chaque
client ce qui rend la
standardisation de cette
étape difficile

Seniors et Mana-
gers.

Ajustement sur le
résultat et la dette
de l’entreprise

QoD et QoE 1 Ajustement sur le
résultat et la dette de l’entreprise,
faire en sorte d’éliminer tout ce qui
est exceptionnel et non récurrent
pour donner une meilleure idée sur
la dette nette et le résultat de l’en-
treprise

Seniors et Mana-
gers.

Table 2.2 – Analyse des processus du service Transaction services

Il est cependant à noter que :
- Le processus “Traitement des documents” est exécuté en premier et celui d’“Ajustement sur

le résultat et la dette de l’entreprise” en dernier, les processus intermédiaires ne suivent pas
d’ordre chronologique particulier et sont faits selon la date d’envoie des fichiers par le client.

- L’ensemble des processus hormis celui de “Conduite d’analyses diverses selon la demande du
client” sont présents dans la majorité des missions.

1. QoD : Quality of Debt, et QoE : Quality of Earnings, elles correspondent à l’analyse de l’EBITDA ajusté et
la dette nette ajustée. Ce sont les 2 analyses principales qui intéressent les investisseurs.
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2.4 Modélisation des processus

2.4.1 Identification et priorisation des processus
Afin de mieux visualiser les processus de déroulement d’une mission et procéder au choix

du processus à automatiser, il a été question de procéder à leur modélisation en utilisant l’outil
Camunda, outil de modélisation des processus d’affaires (Business Processes) avec la méthode
BPMN 2.0.

Dans notre cas, nous allons réaliser des modélisation de niveau 4 sachant que :
- Au niveau 1 nous retrouvons le processus général de l’entreprise qui met en avant son

activité avec ses inputs et ses outputs.
- Le niveau 2, représente les inputs et les outputs des différents départements et leurs inter-

actions, par exemple : Département du Deal Advisory.
- Le niveau 3, processus propre à chaque service (TS, R&S et D&A).
- Pour finir, le niveau 4 met en avant les processus en lien avec un service en particulier qui

est le TS dans notre cas, et c’est en l’occurrence le niveau de modélisation des processus que
nous verrons dans la suite de notre projet.

Il est bien entendu évident de constater que le niveau de chaque cartographie représente son
niveau de détails.

Evaluation du processus “Traitement des documents”

Le processus de “Téléchargement des documents et revues des contrats” modélisé ci-dessous
(Figure 2.5) est un processus qui n’a lieu qu’une seule fois au début de chaque mission.

Il fait appel à l’intervention du manager qui se charge de créer l’IRL info request list qui com-
portera la liste des documents nécessaires à la mission. Une fois les fichiers préparés par le client
ils sont téléchargés et l’IRL est mis à jour.

Une fois la vérification des documents effectuée, les fichiers peuvent être mis sur réseau. L’au-
tomatisation de ce processus ne présente pas de valeur ajoutée étant donné qu’il n’est pas répétitif
dans le cadre d’une même mission.
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Figure 2.5 – Modélisation du processus de Traitement des documents

Evaluation du processus “Etablissement des états financiers”

Le processus d’établissement des états financiers débute avec l’élément déclencheur qui est la
réception du GL qui représente concrètement la phase initiale d’une mission TS.

Ce processus aura pour finalité (éléments de sortie) le Bilan et le P&L établis sur la base des
informations communiquées à travers le grand livre. Lors du déroulement de ce processus, nous
pouvons constater :

- L’utilisation de l’outil Excel afin d’établir les états financiers en se servant de diverses formules
spécifiques à l’outil.

- L’activité manuelle est présente à chaque étape du processus ce qui augmente les risques
d’erreurs et rend la détection plus complexe.

- L’établissement des deux états financiers bilan et P&L n’est pas indépendant (du P&L est
élaboré le Bilan), il n’y a donc pas moyen de diviser ou dissocier les activités du processus.

La figure 2.6 représente le processus d’établissement des états financiers présenté précedam-
ment :
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Figure 2.6 – Modélisation du processus d’établissement des états financiers

Evaluation du processus “Montage des tableaux de CAPEX et de trésorerie”

Ce processus sert à analyser les investissements de l’entreprise. Son déroulement consiste à
préparer une base de données pour les capex à partir d’une extraction de la la classe 2 (des
investissements) à partir des FEC ou des GL, à mettre par la suite l’extraction dans une feuille
Excel à part et réaliser un mapping spécifique qui comporte les valeurs brutes de capex (ce qui a
été investi), les cessions d’actifs, et les amortissements pour obtenir à la fin la valeur nette, pour
finalement préparer le tableau de sortie grâce à la fonction SOMME.SI.ENS, une fois le mapping
1 réalisé, on essaye de détecter les reclassements qui sont nombreux et peuvent induire l’analyse
en erreur. La figure 2.7 représente le processus de réalisation des tableaux de CAPEX.

Figure 2.7 – Modélisation du processus de réalisation des tableaux de CAPEX

Les processus “Ajustement sur le résultat et la dette de l’entreprise” et “Conduite d’analyses
diverses selon la demande du client” étant réalisés par les consultants seniors et les managers et
demandant des analyses et de l’expertise, ils ne rentrent donc pas dans notre scope.

1. Mapping : le fait de classer les comptes selon le plan comptable
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Analyse des dysfonctionnements

Suite aux faits présentés, nous pouvons constater que chacun des cinq processus présentés pré-
cédemment comporte des dysfonctionnements qui lui sont propres.
Afin d’avoir une vision plus claire sur ces derniers, nous avons appliqué l’outil du Lean Manage-
ment qui est le Gemba Walk 1 à travers la réalisation d’entretiens avec les consultants dans les
locaux pour les questionner sur les problèmes qu’ils rencontrent lors des missions. Nous avons pu
ainsi sélectionner avec eux les tâches qui consomment leur temps mais ne demandent pas de la
réflexion, qui sont répétitives et stables et qui peuvent par conséquent être automatisées.

Suite à plusieurs concertations avec les membres de l’équipe TS, nous avons pu constater que le
processus représentant le plus important goulot d’étranglement est celui de l’établissement des états
financiers, particulièrement lorsqu’il s’agit de missions comportant un large éventail d’analyses et
d’états financiers à établir, comme il est le cas pour les missions de type Core.
Ce processus nécessite d’être revu et automatisé à travers l’utilisation de l’intelligence artificielle,
de l’automatisation ou tout autre nouvelle technologie pouvant améliorer le niveau de service de
l’équipe Transaction Services et réaliser des gains considérables en termes de coûts, de qualité et
de délais.

2.4.2 Choix de la méthode d’automatisation
L’automatisation des processus d’entreprise (BPA) a pour principal fonction d’automatiser

les tâches ou les processus répétitifs en ayant recours à des solutions technologiques. L’objectif
principal de la BPA est d’améliorer l’efficacité, de réduire les coûts et de diminuer considérablement
l’occurrence de l’erreur humaine.

Selon une étude réalisée par le cabinet de conseil et de recherche Gartner 2 75% des organisa-
tions utilisaient en 2017 plus de 4 solutions d’automatisation distinctes.

Parmi les technologies clés d’automatisation des processus nous retrouvons :
- IBPMS : acronyme de système de gestion intelligente des processus d’entreprise sont des

plates-formes qui permettant d’exploiter facilement l’analyse et l’intelligence du Business
Process Management (BPM) 3 grâce à l’utilisation du cloud, de l’intégration de l’Internet
des objets (IoT), de l’intelligence artificielle (IA), etc. Grâce à cet environnement technolo-
gique dynamique, une organisation peut planifier, automatiser et développer ses activités.

- RPA : Robotic Process Automation fait appel à l’utilisation de robots pour reproduire les
interactions entre l’homme et l’ordinateur. Cependant, les robots RPA sont incapables de
tirer des leçons de l’expérience contrairement à l’IA. La RPA sert principalement à automa-
tiser les tâches répétitives et fastidieuses afin que la ressource humaine puisse se donner à

1. Gemba Walk : c’est un outil de problem solving qui consiste à se déplacer sur le terrain afin de détecter les
problèmes que rencontrent les employés pour pouvoir déterminer un plan d’action dans une optique d’amélioration
continue.

2. Gartner : entreprise américaine de conseil et de recherche dans le domaine des techniques avancées. Fondée en
1979, elle mène des recherches, fournit des services de consultation, tient à jour différentes statistiques et maintient
un service de nouvelles spécialisées.

3. BPM : Business Process Management ou gestion des processus métier est une discipline organisationnelle qui
aide les entreprises à prendre du recul et à identifier les domaines nécessitant des améliorations.
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des activités à plus grande valeur ajoutée pour l’organisation.

- iPaaS : abréviation de "Integration Platform as a Service" est un service basé sur le cloud
qui intègre les données, applications et processus de l’organisation. Un iPaaS est une offre
de logiciel en tant que service (SaaS) qui hérite de toutes les caractéristiques du cloud. Il
fournit un ensemble de services selon le besoin de l’utilisateur : il fournit une bibliothèque de
connecteurs, déplace les données entre les applications, transforme les données, crée, surveille
et gère les intégrations.

- Plate-forme d’application à faible code (LCAP) : solutions qui aident les organisations
à développer et à déployer rapidement des applications. Cette solution permet aux personnes
sans expérience en matière de codage de créer des solutions personnalisées en se servant de
fonctionnalités intuitives telles que les outils de glisser-déposer. De plus, les LCAP peuvent
être utilisés par les développeurs expérimentés pour accélérer considérablement le proces-
sus de développement. C’est un élément essentiel qui permet aux organisations de réaliser
des gains considérables et d’être compétitifs sur le marché, les LCAP permettent aux déve-
loppeurs de réduire le temps de développement d’applications de plusieurs mois à quelques
heures seulement. [34]

Des différentes technologies présentées et selon le type de processus que le cabinet a pour objectif
d’automatiser, il est facile de constater que la technologie RPA est la plus adaptée à notre cas de
figure qui est l’automatisation de processus composés de tâches répétitives, fastidieuses et à non
valeur ajoutée. De plus, la RPA est un outil simple, peu coûteux et déjà utilisé au sein de la firme.

Ce travail consistera par conséquent à automatiser le processus en utilisant la technologie
RPA selon une méthodologie technique qui sera plus amplement détaillée dans chapitre dédié à la
solution.

Utilisation de la RPA au sein de KPMG Algérie

L’utilisation de la fonction RPA au sein de KPMG Algérie est récente. Elle ne fut introduite
qu’en 2019 en support au département de deal advisory. Elle arbore principalement une position
de consommateur et non de prestation de service, avec pour objectif d’améliorer la performance
des process répétitifs et chronophages lors des projets relatifs à la business unit du deal advisory.

Au sein de KPMG, aucun processus n’a été formalisé, les équipes travaillent en mode projet
par conséquent, les solutions RPA développées sont éphémères dans la majeure partie des cas,
contrairement à ce que peuvent faire d’autres cabinets de conseil concurrents (exemple de EY) où
une business unit est dédiée à la création de solutions dans un but de prestation de service afin
que les solutions soient implémentées chez les clients.
Cependant, les processus RPA élaborés dans le cadre d’un projet bien précis peuvent être réuti-
lisés dans d’autres projets dans le cadre d’une démarche de reengineering. Comme toute solution
technologique, la RPA admet des limites et des risques.

KPMG a utilisé le Control Objectives for Information and Related Technologies (COBIT)
comme base pour la définition de la matrice des risques et des contrôles RPA. Le COBIT est un
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cadre de bonnes pratiques créé par l’ISACA pour la gestion et la gouvernance des technologies de
l’information (TI). 1

La matrice des risques établie est représentée ci-dessous (Figure 2.8) :

Figure 2.8 – Les différents axes ou ont été détecté les rsiques, Source : Document interne à
KPMG

44 risques génériques ont été identifiés au niveau du cabinet et ont été regroupés sous 14 thèmes
et 60 contrôles type. Nous avons donc 60 processus de contrôles afin de maîtriser les risques détectés.

Actuellement, la matrice (comprenant les 60 processus de contrôle) permet de couvrir 33 des
37 processus décrits par le COBIT. 2

La figure suivante (Figure 2.9) représente la matrice des risques couverts par le COBIT et par
KPMG :

1. COBIT est aligné sur d’autres normes de gouvernance ou de gestion telles que ITIL et ISO27001, ce qui le
rend bien adapté à une couche fondamentale de contrôles internes.

2. Document interne à KPMG
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Figure 2.9 – Matrice des risques et des contrôles liés au RPA définie par KPMG, Source :
Document interne à KPMG

Le tableau suivant (Tableau 2.3) présente quelques exemples de risques et processus de contrôles
établis pour les solutions RPA :

Thème Risque Contrôle
Gouvernance Les responsabilités en matière de

propriété et de gouvernance ne
sont pas définies ou mises en
œuvre

Définition claire des rôles et responsabilités
de l’IT, du CoE RPA, de la propriété de
chaque Bot au niveau de l’entreprise.

Gestion des
fournisseurs

Niveau de sécurité et de contrôle
interne insuffisant pour ce type
d’activités

Impliquer et intégrer les tierces parties à l’ap-
proche plus large de la gouvernance et de la
gestion des risque en les soumettant au même
niveau de contrôle qu’en interne.

Gestion des
risques et
conformité

Exigences internes ou externes en
matière de protection des données

Contrôler le respect des exigences de confi-
dentialité pour ce qui est des données saisies,
traitées et/ou créées par/au moyen de la so-
lution RPA.

Architecture de
l’entreprise

Non respect des exigences en ma-
tière de licence logicielle dans
l’environnement RPA et/ou les
systèmes de connexion, ce qui
pourrait impacter les opérations
et les risques financiers

Obtention des licences logicielles appropriées
pour tous les composants de la RPA et mise
en place d’un mécanisme de renouvellement
en temps voulu.
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Gouvernance
des programmes
et gestion du
changement IT

Aucune méthodologie de gestion
des programmes n’est en place
pour gérer le développement de
solutions RPA afin d’obtenir des
résultats positifs

Mise en place d’une méthodologie de gestion
des programmes appropriées pour gérer le dé-
veloppement de solutions RPA afin d’assu-
rer leurs succès. Cela inclut des approbations
claires des étapes, la gestion des problèmes
et des risques, indépendamment de l’utilisa-
tion d’une méthodologie de développement
en cascade ou agile.

Disponibilité du
système

Le manque de compréhension des
processus As-Is actuels ainsi que
des contrôles internes, ce qui a un
impact sur la capacité à concevoir
des solutions d’automatisation ef-
ficaces de manière efficiente

Mise à disposition des descriptifs et/ou des
organigrammes détaillés des processus As-
Is, incorporant tous les cas d’utilisation et
les variations du processus, ainsi que les ex-
ceptions possibles. Évaluation des contrôles
internes actuels ainsi que l’impact potentiel
d’une automatisation accrue des processus et
de leurs contrôles

Gestion de la sé-
curité

Les logiciels malveillants ou de
nouvelles menaces pourraient ne
pas être détectés et exposer l’en-
vironnement RPA à des risques de
sécurité

Mise en place d’une protection contre les lo-
giciels malveillants et suivi permanent des
nouveaux correctifs, et le cas échéant, une
évaluation d’impact est réalisée avant que le
correctif ne soit mis en œuvre.

Logging, opéra-
tions IT de sur-
veillance

La non détection, la détection tar-
dive ou la non mise en place de
mesures appropriées pour palier
aux erreurs dues au fonctionne-
ment du robot ce qui augmente
le risque de modifications non au-
torisées, de perte de données et
d’autres incidents

Assurer le suivi des processus de surveillance
des tâches pour contrôler les tâches et les in-
terfaces du système afin de garantir l’exhaus-
tivité et la rapidité de traitement du système
et des données et d’identifier toute interrup-
tion pouvant survenir.

Identité et accès
management

Absence de propriété et de res-
ponsabilité pour l’accès à la solu-
tion RPA et/ou de l’accès des ro-
bots aux systèmes de connexion,
ce qui augmente le risque d’accès
inapproprié

Tous les comptes permettant d’accéder à
l’environnement RPA sont personnels et
uniques, et en sont responsables. Si des
comptes sont partagés ou des comptes sys-
tème sont nécessaires, des contrôles compen-
satoires sont mis en place.

Continuité des
activités

En cas d’urgence, la solution RPA
pourrait ne pas être suffisamment
disponible pour prendre en charge
de manière adéquate les processus
opérationnels pertinents

L’environnement RPA suit une approche co-
hérente de gestion de la continuité des ac-
tivités, avec des procédures et des instruc-
tions de travail claires. Cette approche est
intégrée à l’approche " régulière " de gestion
de la continuité des activités afin de garantir
une approche cohérente dans l’ensemble de
l’environnement RPA et des environnements
connexes.

Table 2.3 – Exemples de risques et processus de contrôles établis pour les solutions RPA
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2.4.3 Applicabilité de la RPA sur le processus cible
Les critères d’automatisation à l’aide de la RPA définis dans la partie état de l’art , ont été

appliqués sur les processus “Etablissement des états financiers” et “Montage des tableaux de capex
et de trésorerie” afin de déterminer celui sur lequel nous allons travailler.

Sur la base des critères d’automatisation, un formulaire a été établi et partagé avec le chargé
RPA au sein de KPMG afin d’évaluer lequel des deux processus est le plus favorable à l’automa-
tisation.

Le tableau 2.4 regroupe les réponses aux questions données par le chargé RPA.

Question Processus “Etablissement
des états financiers”

Le processus est manuel et répé-
titif

Oui

Processus basé sur des règles Oui, sur des formules Excel
Type d’intrants électroniques li-
sibles

Oui, les BGs sont sous format Ex-
cel

Intrants standards Oui, les BGs ont un format
unique

Faible taux d’exceptions Le processus est stable et stan-
dard

La méthode de traitement peut-
elle être modifiée ?

Non

Volumes de traitement élevés Oui, il peut atteindre 600 par mis-
sion

Une automatisation mineure
améliorera-t-elle le processus ?

Non

Des changements profonds des
systèmes sont-ils nécessaires ?

Non

Table 2.4 – Réponses au formulaire quant à la possiblité d’automatisation du processus d’Eta-
blissement des états financiers

Le processus “Montage des tableaux de capex”, présente des exceptions qui nécessitent une
intervention manuelle pour la rectification des erreurs, ce qui signifie qu’il peut être automatisé
mais que les résultats du processus seraient erronés et non exploitables. Donc, concrètement l’au-
tomatisation est possible mais le travail devra être refait manuellement. Il est important alors de
retenir le taux d’exception comme un critère d’automatisation.

Pour cette raison, le choix de notre problématique s’est porté sur le processus de mise en place
des états financiers, qui satisfait les critères d’application de la RPA et dont l’automatisation
entraînerait des gains intéressants en termes de temps et de coûts pour KPMG Algérie.
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2.4.4 Analyse du processus
La mise en place des états financiers est une étape phare lors des opérations de deal. Elle

consiste à dresser les bilans et les comptes de résultats des entités financières concernées par la
mission de deal afin d’évaluer la santé financière de ces dernières, de s’assurer de leurs valeurs et
de leurs performances.

Étant un processus principalement effectué par les stagiaires, nous avons eu l’occasion de monter
ces états et de cartographier le processus.

Une modélisation en input-output du processus nous a permis d’obtenir le modèle présenté sur
la figure 2.10.

Figure 2.10 – Modélisation input-output du processus de mise en place des états financiers

2.4.5 Etude du processus et chiffrage
Dans cette partie, il sera question de détailler chaque étape du processus et d’estimer le temps

selon la volumétrie et le temps nécessaire à chaque activité afin de pouvoir évaluer le gain en
chiffrage du processus As-Is à celui du processus To-Be. L’estimation des coûts sera traitée dans
la partie solution car ces derniers sont spécifiques à la durée de la mission que nous allons traiter.

Le tableau suivant (Tableau 2.5) met en avant les résultats obtenus après le chronométrage
du temps moyen nécessaire pour le retraitement d’un fichier FEC et montage des états financiers
(Temps moyen pour la réalisation du processus AS-IS).
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Activités du processus Temps moyen du processus
AS-IS

Conversion CSV en Excel 2min
Retraitement FEC en BG 11min 45sec
Réalisation des templates (map-
ping, P&L et BS)

10min

Upload des templates 40sec par template et par fichier
Montage des P&L 4min
Montage des BS 5min20sec
Temps total 21min45sec

Table 2.5 – Chiffrage obtenu pour l’execution des activités du prcessus AS-IS d’établissement
des états financiers

Sachant que :
- Les missions sont chiffrées en heures de travail.
- Que les états financiers sont établis par des stagiaires et des juniors.
- Qu’un stagiaire est payé 40.000DA/mois et qu’un assistant débutant (junior) est rémunéré

80.000DA/mois.
- Que 160 heures sont travaillées par mois.

Etant donné le nombre important d’états financiers à établir dans le cadre d’une mission de type
core il a été possible, en collaboration avec les consultants du cabinet, d’établir les hypothèses
suivantes :

- 55% du travail d’un stagiaire et 40% d’un junior consiste à monter des états financiers.
- Une mission comporte en moyenne un stagiaire et un junior.
Nous pouvons ainsi calculer le coût d’un état financier monté :

Coût = (40.000 ∗ 0, 55 + 80.000 ∗ 0.4) ∗ n ∗ t

160
Avec :

- n : le nombre d’entités pour lesquelles nous calculons les états financiers.
- t : le temps nécessaire à la réalisation des états financiers d’une entité.
En remplaçant t par 21min45sec soit 0,36 dans l’équation, on obtient :

Coût = 121, 5 ∗ nDZD

2.5 Enoncé de la problématique
Étant un des leaders mondiaux et nationaux dans le domaine du deal advisory, Kpmg doit sans

cesse redoubler d’efforts afin de rester concurrentielle face à un environnement féroce en matière
de consulting.

C’est à cet effet qu’elle a entamé l’automatisation de ses processus en 2019, afin d’aider à
alléger des missions demandant déjà beaucoup de concentration et d’engagement de la part des

70



collaborateurs et ainsi les libérer des tâches chronophages afin qu’ils puissent se consacrer à des
activités à plus forte valeur ajoutée et pouvoir sans cesse améliorer leurs processus.

Dans cette optique, nous avons constaté que la mise en place des états financiers était un pro-
cessus pouvant dégager beaucoup de charge de temps aux employés une fois automatisé, au vu
du temps nécessaire et à la fréquence de réalisation, mais aussi de par la volumétrie des missions
pouvant atteindre les 1000 états mis en place dans certaines missions de longue durée.

Notre problématique est donc la suivante : Comment pouvons-nous optimiser et auto-
matiser le processus de mise en place des états financiers lors des missions de deal
advisory au sein de KPMG Algérie ?

2.6 Contexte de l’étude
Pour des raisons de confidentialité de la mission que nous sommes sur le point d’expliciter, les

entreprises concernées par le deal seront dénommées :
- L’acquéreur : Pour l’entreprise qui représente en l’occurrence le fond de financement.
- La cible : Pour l’entreprise qui est en passe de cessions d’actifs.
Le contexte de notre étude est une mission de deal de type VDD (Vendor Due Diligence) où,

deux acteurs majeurs de la grande distribution, l’un d’origine française (la cible), l’autre d’origine
allemande (l’acquéreur), s’apprêtent à signer un contrat de presque 800 millions d’euros pour le
rachat de plus de 500 magasins en France métropolitaine. La mission consiste donc à évaluer la
cible et analyser ses données financières afin de la valoriser auprès de l’acquéreur.

Chaque magasin ayant des rapports financiers propres à lui, il faudra par conséquent évaluer la
valeur de chacun de ces derniers à travers l’établissement des états financiers, et par conséquent,
établir plus de 500 bilans et P&Ls, la volumétrie est donc bien présente.

Lors de ce chapitre, nous avons présenté le cabinet en mettant en avant son environnement et
ses activités afin de mieux situer notre travail.

Nous avons tout d’abord présenté KPMG International passant par KPMG Algérie SPA puis
par le département Deal Advisory ou intervient l’équipe « D&A » en support à l’équipe « TS ». De
plus, nous avons procédé à un diagnostic interne ou nous avons fait appel à l’analyse SWOT afin
de faire ressortir les dysfonctionnements de la firme et d’en tirer celui qui nécessite d’être priorisé
à l’égard des autres. Suite à cette analyse, il s’est avéré que le processus d’établissement des états
financiers était le plus problématique au vu des équipes chargées de le réaliser.

A travers diverses entrevues avec l’équipe TS et observations lors de l’exécution des activités
du processus d’établissement des états financiers, processus commun à toutes les missions du dé-
partement TS, nous avons pu bénéficier d’une vue détaillée de celui-ci. Une fois l’analyse détaillée
du processus effectuée, nous avons constaté que ce dernier présentait des dysfonctionnements et
comportait des tâches répétitives à non valeur ajoutée.
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A partir de l’étude menée sur la possibilité de son optimisation, il a été jugé nécessaire de l’automa-
tiser. Par ailleurs, nous avons pris soin de définir le contexte de l’étude afin de pouvoir par la suite
proposer une solution portée sur l’automatisation du processus moyennant la RPA et répondant
au besoin du cabinet en termes de gains.

Le chapitre suivant portera sur le développement de la solution basée sur la RPA et sa mise en
œuvre afin d’optimiser le processus métier.
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Chapitre 3

Résolution de la problématique



Lors de cette partie, nous aborderons la solution que nous avons proposé à KPMG Algérie afin
d’automatiser le processus de mise en place des états financiers.
Nous verrons lors de ce chapitre la méthodologie adoptée lors du processus d’automatisation, une
présentation de l’outil UiPath utilisé, ainsi qu’une comparaison entre les processus AS-IS et TO-
BE pour finalement évaluer les apports de notre solution.

Suite à cela, nous passerons à des visualisations sur l’outil Power-BI des états financiers utilisés
pour finir avec des indicateurs de performance et des analyses financières.

3.1 1ère Partie : Solution UiPath Proposée
Un robot UiPath sera créé afin de répondre au besoin du département deal Advisory, l’objectif

sera d’améliorer significativement la vitesse d’exécution, d’augmenter la précision du processus
d’établissement des états financiers et de limiter les erreurs de manipulation.
La solution développée sera une valeur ajoutée pour l’entreprise et pour ses clients et représentera
un avantage concurrentiel pour KPMG.

Le robot conçu sera chargé d’établir des BS et P&L propre à chaque magasin de la mission
sous format KPMG et ce à partir des fichiers FEC envoyés par le client.

3.1.1 Méthodologie de résolution de la problématique
Pour mener à bien le projet d’automatisation et assurer l’intégration avec succès de la solution

RPA, nous allons nous baser sur l’utilisation de l’approche itérative introduite dans la partie “Etat
de l’Art”. Pour rappel, cette méthodologie s’articule autour des 6 phases énoncées ci-dessous :

- Phase 01 : Identification et priorisation des processus
- Phase 02 : Évaluation du processus métier
- Phase 03 : Réingénierie du processus
- Phase 04 : Etude détaillée du processus
- Phase 05 : Automatisation du processus
- Phase 06 : Test de l’automatisation
Les phases 01 et 02 ayant été traitées dans la partie “Etat des Lieux”, nous allons nous attarder

sur les phases restantes.

Réingénierie et étude détaillée du processus

Afin d’automatiser le processus d’obtention de P&Ls et de bilans, nous allons passer par deux
robots dépendants sur UiPath, donc deux étapes principales.

Le principe consiste à mettre le lien du dossier contenant les fichiers FEC sous format csv
(Annexe 3.2.2) dans UiPath, ce dernier pourra ensuite convertir les CSV en Excel et effectuer le
retraitement de fichier FEC vers Balance Générale pour tous les fichiers du dossier (Annexe 3.2.2),
entre temps, le consultant pourra préparer les templates du mapping selon le type d’industrie de
l’entreprise, du P&L et du BS.
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Une fois les templates préparés et les fichiers FEC convertis, le collaborateur pourra insérer le
chemin des templates directement sur UiPath et attendre la préparation des états financiers une
fois le robot exécuté. Il pourra dès lors ouvrir les fichiers afin de vérifier que tout cadre. Le processus
final est représenté dans la figure suivante (Figure 3.1) :

Figure 3.1 – Processus illustrant la démarche suivie

Traitement des exceptions

Les exceptions dans ce type de process ne dépendent que des inputs présentés, à savoir les
templates que l’on met pour le mapping et le montage des états financiers. Le mapping étant
spécifique à chaque type d’industrie, voire même parfois à l’entreprise, il peut être source de revue
de la disposition des comptes, notamment dans les P&Ls et BS.

Cependant, lors de l’exécution du robot pour la première fois, nous avons procédé au change-
ment du type des fichiers contenant les macro VBA (Annexe 3.2.2). En effet, lors de la première
utilisation de chaque macro (retraitement, P&L et BS), il a fallu convertir le fichier txt en bas.
L’annexe 3.2.2 montre un exemple de conversion de type sur la macro de montage des BS.

3.1.2 Choix de l’outil UiPath
Justification du choix de l’outil UiPath

Il existe de nombreux logiciels de robotisation dont les plus utilisés ont été présentés dans la
partie état de l’art de notre projet. A ce stade, il est maintenant question de procéder au choix
de l’outil le plus adéquat à notre problématique afin d’être en mesure de proposer une solution
adaptée au processus.

Afin de choisir l’outil le plus adapté ; les points ci-dessous sont passés en revue :
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- La disponibilité d’un outil OCR “Optical character recognition”
- Les fonctionnalités disponibles lors de l’intégration
- L’automatisation des processus d’affaires
- Adapté à la structure de l’entreprise
- Le coût de la technologie
- La maitrise de l’outil au sein de KPMG
- La sécurité des données

La figure ci-dessous (Figure 3.2) met en avant le positionnement des principaux fournisseurs
de RPA sur le marché mondial selon le Gartner Magic Quadrant 1 edition 2020 :

Figure 3.2 – Les 17 acteurs du marché de la RPA

Selon le cabinet de conseil Gartner, les leaders du marché de la RPA sont ceux qui combinent
à la fois une excellente vision du marché avec une bonne capacité d’exécution. Selon le quadrant
représenté ci-dessus, le Magic Quadrant de Gartner nous révèle que pour l’année 2020, le marché
de la RPA a à faire aux quatre leaders suivants : Automation Anywhere, Blue Prism, UiPath et
WorkFusion. [35]

Selon le même cabinet, une solution RPA doit au minimum inclure :

1. Gartner Magic Quadrant : analyse poussée des acteurs d’un secteur technologique particulier (analyse effectuée
secteur par secteur). La finalité est l’élaboration du quadrant qui permet de comprendre plus rapidement le marché
sur lequel on se situe.

76



- Des capacités à développer des robots en low code
- Des moyens d’intégration avec les applications des entreprises
- Orchestration et administration qui devront comprendre à la fois la configuration, le moni-

toring et la sécurité. [35]
Cette étude est réalisée par le cabinet Gartner sur la base des différents points suivants :
- La gamme de produit
- La tarification et mise à jour
- La facilité d’ouverture
Le tableau suivant (3.1) présente les résultats constatés pour chacun des 3 plus anciens leaders :

Apport Blue Prism UiPath Automation Anywhere
Bénéfices

- Environnement de
développement gra-
phique,

- Facilitation de l’or-
chestration grâce à
l’utilisation d’objets
préconfigurés

- Tarification différen-
ciée pour l’édition
cloud

- Important écosystème
de partenaires

- Compréhension ra-
pide du besoin en
robotisation

- Durée d’implémenta-
tion et de déploiement
des processus supé-
rieure à la moyenne

- Données préservées en
intégralité dans le sys-
tème source

- Basé sur des applica-
tions déjà existantes
en entreprise

- Acquisition de Step-
Shot qui représente un
apport en matière de
découverte et de cap-
ture de tâches

- Composantes IA et
analytics de qualité

- Permet la gestion de
processus complexes

- Écosystème de par-
tenaires comprenant
750 000 développeurs
qui permettent d’ali-
menter la version
gratuite de la solution

- Outils de logging, de
reporting et d’audit
centralisés

- Mise à disposition
d’un “personnel bot”

- Disponibilité du para-
métrage à distance

- Fonctionnalités de
l’OCR améliorés

- Expérience utilisateur
intuitive

- Bibliothèque de ma-
chine learning réutili-
sable

- Haut niveau natif de
sécurité

- Mise à disposition 3
packs principaux pour
une tarification trans-
parente et compéti-
tive

- Exécution des tâches
avec ou sans supervi-
sion avec taux d’er-
reur proche de 0

- Visualisation rapide
du retour sur investis-
sement
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Limites et
inconvé-
nients

- Insatisfaction des
clients quant à la tari-
fication : disponibilité
que de la version
cloud, plus chère

- Disponible unique-
ment avec Internet
Explorer

- Nombre important de
livrables pour les pro-
cessus

- Incapacité à lire les
fichiers sous format
image et à fonctionner
avec des formats PDF

- Tarification complexe
due au passage vers
un modèle de type
“plate-forme” (rap-
port qualité/prix
inférieur à celui des
concurrents)

- Mise à jour des pro-
duits non satisfaisante

- Support client en dé-
gradation d’après les
clients

- Nécessite une base en
développement infor-
matique et en code
pour certains paramé-
trages

- Support client pas sa-
tisfaisant pour ce qui
est des anciennes ver-
sions

- Absence d’un outil
de capture de proces-
sus et l’absence d’une
prise en main par les
métiers ne facilite pas
l’utilisation de l’outil

- Disponible unique-
ment avec Internet
Explorer

- OCR non efficace
pour la reconnais-
sance de caractères

Table 3.1 – Comparaison entre les 3 leaders de la RPA

Le choix du logiciel s’est porté sur l’outil UiPath avant tout car c’est l’outil utilisé et maîtrisé par
l’équipe D&A au sein de KPMG. De plus, cet outil est en parfaite adéquation avec nos besoins
pour les raisons suivantes :

- Gratuité du logiciel (version communauté)
- Mise à disposition de plusieurs activités
- Interface simple et facile à comprendre ce qui rend le logiciel très ergonomique
- Paramétrage à distance disponible
- Permet l’interaction entre différents outils (Microsoft Pack Office, Windows, internet explo-

rer, etc.)
- Licence moins chère en comparaison à d’autres fournisseurs
- Formation gratuite disponible sur le site UiPath Academy

Présentation de l’entreprise

“UiPath est une multinationale technologique fournissant des solutions d’automatisation robo-
tisée des processus. D’origine roumaine, elle est devenue en 2018 la première licorne de ce pays,
et est valorisée en 2019 à hauteur de 37 milliards de dollars (...) Selon Gartner, elle est en 2019
la première entreprise RPA par part de marché au monde, devant Automation Anywhere et Blue
Prism” [36].

Avec une telle notoriété, la plateforme se classe aujourd’hui leader sur le marché du robotic
process automation et est la solution principalement choisie par les entreprises souhaitant recourir
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à cette technologie, nous citerons l’exemple des cabinets de conseil EY et KPMG qui l’utilisent
aujourd’hui dans leur démarche d’automatisation de processus ; C’est d’ailleurs l’une des raisons
qui nous ont poussé à choisir cet outil au lieu d’un autre.

Présentation de la plateforme

La plateforme UiPath est bien trop large pour qu’on puisse utiliser toutes les fonctionnalités
qu’elle offre. En effet, elle offre des fonctionnalités différentes allant de simples automatisations
de processus de base ne nécessitant pas de compétences en programmation à des automatisations
beaucoup plus complexes et nécessitant un plus haut niveau en programmation et une certaine
expertise.

UiPath admet principalement trois composants :
- UiPath studio : UiPath Studio permet de concevoir visuellement des flux d’automatisa-

tion rapidement et avec seulement des connaissances de base en programmation. Studio est
l’endroit où les processus automatisés sont construits visuellement en utilisant l’enregistreur
intégré, les activités Dragon Drop et les modèles.

- UiPath orchestrator : UiPath Orchestrator est un serveur ou une application Web qui
sert d’interface entre le studio et le robot. Il permet de contrôler, gérer et surveiller la main-
d’œuvre robotique.

- Robots UiPath : UiPath Robot est un agent d’exécution Ipads qui permet d’exécuter les
processus développés dans le studio. Il existe deux types de robots : les robots assistés (les
robots assistés nécessitent une intervention manuelle et les processus ne sont donc pas entiè-
rement automatisés) et les robots non assistés (les robots non assistés peuvent fonctionner
sans intervention humaine pour toute une série d’activités de back-office).

i) Présentation de UIpath studio :

La plateforme de l’outil se présente comme suit :
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Figure 3.3 – Présentation de la plateforme de l’outil Uipatch

Elle peut être décomposée en quatre parties principales :
- La première partie : qui nous permet d’ouvrir un fichier existant sur notre machine et que

nous n’avons pas encore ouvert (par exemple, un fichier téléchargé).
- La deuxième partie : qui nous permet d’ouvrir un projet déjà ouvert.
- La troisième partie : qui nous permet de créer un nouveau projet vierge. Les types de

projet disponibles sont :

• Blank : ou séquence, ne dispose pas de modèle prédéfini dans le workspace, il faut tout
définir from scratch 1

• Simple process : ou Flowchart, fournit un template de flowchart tel que : un dia-
gramme de séquences ou d’activités. (ex dans le cas d’une activité qui a pour résultat
deux possibilité)

• Agent Process Improvement : assister un utilisateur avec l’automatisation de tâches.
Il permet de définir des actions automatiques (ex : raccourci clavier ctrl+c pour copier)

• Transactionnel Business process : Utiliser dans le cas où on veut avoir des états
dans notre programme (ex : Passer de l’état allumé à l’état en cours d’exécution et finir
par l’état éteint pour le PC). Il est utilisé dans le cas où on a des tâches complexes qui
nécessitent l’exécution de la tâche 1 pour pouvoir exécuter la tâche 2.

- La quatrième partie : qui nous fournit des modèles de projets à utiliser.
- La cinquième partie : cette dernière partie commune aux autres outils nous permet d’ac-

céder aux différents paramètres et fonctionnalités.

1. From scratch : signifie à partir de zéro
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Une fois notre projet créée, les deux concepts clés à connaître :
- Activité : une petite action faite sur UiPath ex : cliquer sur le bouton gauche de la sourie,

copier coller un texte, etc.
- Séquence : une succession d’activités forme une séquence, ex : se connecter à sa boite mail,

mettre en veille son pc, etc.
Toutes les activités sont intégrées dans des paquets ; Un paquet d’activités est un ensemble

d’activités qui peuvent aider à automatiser une certaine application : on les trouve en allant sur
Activités puis gérer les paquets.

UiPath Studio inclut plusieurs paquets d’activités par défaut comme dépendances pour tous
les projets nouvellement créés. L’interface se présente sous cette forme :

Figure 3.4 – Présentation de l’interface de Uipath Studio

L’interface est composée des éléments suivants :
1) Ruban :

- Recording : permet de représenter un ensemble d’action réalisé sur ordinateur au
niveau de UiPath (par exemple procéder à un calcul avec la calculatrice et sauvegarder
le résultat au niveau des notes). Il suffira de : cliquer sur start -> principe de revoir un
screen vidéo.

- Scrapping ou extraction d’information : extraction d’informations à partir de site
web (web scrapping) est possible que dans le cas où on a une structure bien définie,
sinon on a recours au screen scrapping.

- User event : toutes les actions faites par l’utilisateur (taper sur le clavier, cliquer sur
la souris, etc.) Si on veut que ce soit fait par un robot on définit ces actions comme des
User events.
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- Variables : Lorsque l’on crée une variable dans une séquence, elle n’est valide que dans
cette dernière et là où elle est contenue. Pour comparer la valeur de 2 variables, elles
doivent être du même type, sinon on en convertit une en l’autre. Exemple : val : int,
number : string. “if val ⟨ Cint(number)”. Cint signifiant : convertir number en int. On
doit aussi bien faire attention au scope (où elle est valide).

- Selector (Ui explorer)
Dans le cas d’un très gros projet, on peut le diviser en plusieurs parties et créer d’autres fichiers
un pour chaque partie pour ne pas tout laisser dans le “main”.

2) Activity pane (volet d’activités) : Regroupe l’ensemble des activités disponibles et pou-
vant être utilisé dans le cadre de notre projet. Il n’est donc pas nécessaire de coder par
exemple étant donné que tout est deja prédéfini. Leurs propriétés peuvent être définies à
droite dans le properties pane. Il existe sept domaines d’activités qui comportent diverses
activités :

- Ui Automation : concerne les actions que l’on peut automatiser tel que clique avec la
sourie, extraction de texte (OCR), etc

- User Events : on peut spécifier les raccourcis de notre programme (ex :ctr c) concerne
les éléments déclencheurs (pour image, click souris ou autre)

- Orchestrator : utilisé dans le cas où on utilise plusieurs ordinateurs et plusieurs
programmes en marche. Permet de les contrôler (programme ou ordinateur) grâce à
Orchestrator.

- System : regroupe les actions relatives au système
- Programming : regroupe les actions en lien avec les conditions (if, actions possible

sur les tables de données, etc).
- Workflow : dans le cas où il faut prendre une décision pour une entrée particulière

(question avec deux sorties : cas oui ou cas non par exemple) comme ce qui peut etre
fait avec le BPMN.

- App Integration.

3) Panel Propriétés : regroupe les propriétés propres aux activités glissées sur le workflow.

4) Barre de contrôle :
- Variables : création de variables
- Arguments : utilisé dans le cas où l’on travaille avec plusieurs files. Un argument

permet par exemple d’utiliser une variable définie dans le main file dans d’autres files.
Ce file doit donc avoir toutes ses variables définies dans arguments pour pouvoir les
passer à d’autres files. On ne peut par contre pas passer les “variables” car elles sont
spécifiques au file.

- Importations : comprend l’ensemble des activités importées par défauts dès la création
du programme.
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3.1.3 Présentation de la solution
Le processus de résolution de la problématique (représenté par le diagramme en Figure 3.5) est

passé par 3 sous processus principaux :
1) Partie 01 : Dans un premier temps, il a été question de créer un back-up, à savoir un

dossier stocké dans UiPath afin de maintenir l’état initial des fichiers et de ne pas risquer de
les altérer ou les modifier de quelque manière à la suite du processus. Ce qui représente un
dossier de secours pour nous.

2) Partie 02 : Ensuite, nous avons procédé au traitement des données, à savoir la réalisation
des activités principales par lesquelles passe tout retraitement de fichier FEC en balance
générale et nettoyage des données (regroupement des opérations par compte, suppression
des sous-totaux, etc).

3) Partie 03 : Finalement, nous avons procédé à l’import des templates de mapping, BS et
P&L afin de procéder au montage de nos états financiers et les mettre sous format KPMG.

Figure 3.5 – Modélisation du processus mettant en avant la démarche suivie

Explication de la partie technique de la solution

a) Partie 1

En premier lieu, il est nécessaire de faire entrer les fichiers CSV qui comportent les fichiers
FEC des différents magasins dont dispose le client. Dans notre cas de figure, il sera question de
travailler sur un échantillon de 25 magasins donc 25 fichiers sous format CSV avant de généraliser
aux 567 fichiers de la mission.

Nous procédons ainsi à la création du back-up en convertissant les fichier CSV en format Excel
afin de pouvoir par la suite retraiter les FEC à l’aide d’un code VBA (une macro). Ceci se fait en
ajoutant une activité qui permet de stocker le chemin du dossier contenant les FEC sous format
CSV, de stocker ce dernier dans une variable que nous avons nommée StrAllCSVFiles, pour
ensuite, à l’aide de l’activité “For Each”, utiliser l’activité “Read CSV” (Figure 3.7) pour lire
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les fichiers un à un, les stocker temporairement dans une base de données interne à UiPath et
représentée en l’occurrence par la variable dtFEC, et finalement convertir les fichers sous format
Excel grâce à l’activité “Write Range” dans un dossier que nous avons appelé “Les nouveaux
Excel” représenté par la variable “StrFichiersExcel”.
L’utilisation des activités et les types de variables sont représentés en annexe 3.2.2.

Figure 3.6 – Flowchart de la séquence CSV to Excel.Partie01
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Figure 3.7 – Flowchart de la séquence CSV to Excel.Partie02

b) Partie 2

La deuxième partie de la solution consiste à procéder au retraitement des fichiers FEC ; à cette
fin, toujours en utilisant la variable “StrFichiersExcel”, contenant les fichiers sous format Excel,
nous avons utilisé l’activité “Excel Application Scope” qui permet de manipuler et utiliser les
différentes activités de Excel sur UiPath et ce dans le but d’utiliser l’activité “Invoke VBA”
afin d’y introduire la macro que nous avons construite et qui effectue directement le retraitement
des données. La macro introduite devant être sous format bas, nous commençons d’abord par lui
changer de type grâce à l’activité “Move File” comme suit (Figure 3.8) :
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Figure 3.8 – Présentation de l’activité "Move File"

Cette dernière :
- Commence par ouvrir les fichiers Excel un à un, copier la feuille “FEC2020” (dont le nom

est obligatoirement identique dans tous les fichiers Excel afin de s’assurer que la macro
fonctionne) contenant nos données, supprimer les colonnes inutiles afin de ne laisser que les
colonnes : CompteNum, CompteLib, Montant, Sens

- Crée les colonnes C (relative aux comptes créditeurs), D (relative aux comptes débiteurs),
Solde KPMG, C1, C2, C3, BS/P&L, Mapping.

- Supprime les doublons de numéros de compte.
- Affecte à partir de la colonne “Sens” les montants dans les colonnes C ou D grâce à la fonction

“somme.si.ens”.
- Calcule le solde KPMG grâce à la formule Débit-Crédit.
- Obtient les premiers, deux premiers et trois premiers chiffres du numéro de compte respec-

tivement dans les colonnes C1, C2 et C3 qui serviront plus tard au mapping.
- Copie les données de l’ensemble des colonnes calculées afin de les coller en valeurs (sinon elles

risquent de ne pas être reconnues en tant que chiffres).
- Affecte les comptes en BS ou P&L grâce à la fonction SI.

La macro est explicitée en annexe 3.2.2 et le flowchart de la solution est présentée dans la figure
3.9.
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Figure 3.9 – Présentation du flowchart de la solution

c) Partie 3

Cette troisième et dernière partie consiste, toujours en input, à entrer trois fichiers Excel préa-
lablement préparés et comportant une feuille de calcul chacun : deux templates (P&L et BS) et le
Plan Comptable Général Français (PCGF) adapté au type du secteur dans lequel exerce l’entre-
prise en question et qui n’est autre que le référentiel utilisé pour la réalisation du mapping.

L’import des fichiers préparés se fait sur UiPath en utilisant l’activité “Copy to File” à
l’intérieur de “Excel Application Scope”, et ce, pour chaque fichier retraité grâce à l’activité
“For Each” (Figure 3.10).
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Figure 3.10 – Présentation de la séquence chargée de l’import des fichiers

Une fois les templates importés, nous procédons à la réalisation du mapping à l’aide d’un code
VBA une fois encore en utilisant l’activité “Invoke VBA” qui sera chargée d’aller à la colonne
mapping et faire une rechercheV sur la feuille du mapping. Finalement, de la même manière, nous
procédons au montage des états financiers grâce à deux autres macros (une pour le BS et l’autre
pour le PL) qui effectueront principalement des Somme.Si.Ens et des sommes et mettront sous
format KPMG les données comptables obtenues.
Les trois séquences étant identiques avec pour seule différence la macro utilisée, voici pour exemple
la séquence du mapping (celles des P&L et des BS sont en annexe 3.2.2).
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Figure 3.11 – Présentation de la séquence du mapping

Comparaison entre processus As-Is et To-Be

Afin de mettre en avant l’apport qu’a engendré l’automatisation du processus d’établissement
des états financiers, nous allons mener une étude comparative entre les processus As-Is et To-Be. La
comparaison avant/après permettra de mettre en évidence les améliorations et gains apportés par
l’automatisation. Le tableau 3.2 représente les résultats constatés après comparaison du processus
avant et après RPA.

Avant RPA Après RPA
Tracabilité Aucune réelle traçabilité, il arrive

que plusieurs individus dont des
stagiaires et des assistants débu-
tants interviennent lors de l’éla-
boration des états financiers et ce
malgré que la tâche est attribuée
à une personne spécifique.

Chaque robot suit les actions qui
lui ont été demandées et chaque
utilisation laisse derrière elle un
historique des tâches effectuées,
ce qui permet une meilleure tra-
çabilité. De plus, en insérant les
chemins d’accés aux dossiers, ces
derniers contiennent le nom d’uti-
lisateur du consultant.

Fiabilité Plus gros risque d’erreurs dû au
travail manuel

La RPA est un outil qui a été pro-
grammé pour exécuter ce qui lui
a été demandé de faire. Si une er-
reur a été constatée c’est que l’er-
reur est dans le programme.
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Productivité Productivité constante dans le
cas où le processus se déroule sans
imprévu (Crash de l’outil Excel
par exemple).

Gain en productivité considé-
rable étant donné la réduction du
nombre d’employés nécessaire à la
réalisation des états financiers et
la rapidité d’exécution de telles
tâches par un robot.

Organisation
des tâches

Etant donné la quantité impor-
tante de FEC à retraiter, il au-
rait fallu compter en moyenne une
équipe d’au moins 6 stagiaires et
AD à un rythme de 8h/j

Le robot est opérationnel 24h/24
et ne nécessite pas d’interven-
tion humaine. Une réorganisation
des équipes peut-être faite et la
charge de travail mieux répartie
entre les différents collaborateurs.

Table 3.2 – Comparaison entre le processus As-Is et To-Be

3.1.4 Evaluation de l’apport de la solution
L’élaboration de notre solution a été faite sur un échantillon de 25 magasins en France, la mis-

sion de deal devant traiter pas moins de 567 magasins, soit le double d’états financiers, l’évaluation
de l’apport de notre solution sera évaluée dans un premier temps par rapport aux 25 fichiers (soit
les résultats obtenus sur UiPath pour le contenu de notre échantillon), puis multiplié par un facteur
afin d’extrapoler les résultats obtenus sur l’ensemble de la mission (une simple règle de trois).

Dimension qualitative

L’amélioration qualitative a toujours été un point difficile à quantifier. Mais, après concertation
avec les stagiaires et consultants juniors il a été facile de constater qu’à présent quel que soit le
nombre de fichiers FEC reçus, ils pourraient les traiter de manière beaucoup plus fluide car il est
très difficile de refaire encore et encore les mêmes formules sur Excel sans se tromper étant donner
la quantité importante de fichiers, cela n’impacte pas seulement leur efficacité mais aussi leur moral
ce qui a pour conséquence une double raison d’un manque de productivité.

Dimension quantitative

La dimension temporelle est évaluée en se basant sur le temps investi par les équipes pour
exercer ces activités. Au sein des cabinets de conseil, on évalue la productivité horaire par le total
d’heures travaillées par le nombre d’employés 1. La productivité horaire est considérée comme
étant plus élevée lorsque l’on constate une diminution du nombre total d’heures travaillées pour
un même nombre d’employés. La dimension temporelle a des répercussions sur l’aspect organi-
sationnel étant donné que les durées des tâches varient et ont un impact sur la planification et
l’organisation du projet.

1. Kremp, Élizabeth : Économie et Statistique N° 270, pp. 63-76
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L’optimisation des coûts peut être effectuée en agissant sur différents éléments, l’un d’entre
eux est la gestion du temps, une compétence essentielle dans le domaine du conseil. Le temps est
la source créatrice de valeur, l’optimisation du temps revient à optimiser les coûts et les efforts
fournis. Le coût de la mission revient évidemment plus cher lorsque le coût de la main d’œuvre
augmente à cause du nombre d’heures chargeables passé sur la mission.

Dans notre cas de figure, le coût variable le plus important est celui de la main d’œuvre tandis
que le coût fixe est celui de l’outil Uipath. Cependant, le coût fixe peut être facilement et surtout
très rapidement amorti étant donné que l’outil est utilisé dans plusieurs missions et surtout contient
initialement beaucoup de fonctionnalités gratuites comme celles dont il a été question dans notre
cas, il est donc considéré comme optimal.

Afin d’évaluer le gain de temps obtenu grâce à l’implémentation du processus automatisé, nous
avons pris soin de comparer le temps alloué à la mission avant et après optimisation du processus
en gardant le même scope de travail.
Le temps moyen alloué à la réalisation des tâches principales du processus sur l’échantillon de 25
fichiers avant et après l’optimisation est représenté dans le tableau (3.3) ci-dessous :

Activité (sur 25 fichiers) Temps moyen pour le
AS-IS (en heure)

Temps moyen pour le
TO-BE (en heure)

Conversion CSV en Excel 0.83 0.52
Retraitement FEC en BG 4.77 0.18
Réalisation des templates
(mapping, P&L et BS)

0.17 0.17

Upload des templates 0.65 0.52
Montage des P&L 1.7 0.04
Montage des BS 2.16 0.07
Temps total 10.28 1.48

Table 3.3 – Chiffrage obtenu sur les processus AS-IS et TO-BE

Ainsi, on peut voir que sur 25 fichiers, le temps total gagné a été de 8.8h ce qui représente 85%
du temps initial. Sur les 567 fichiers, le gain de temps serait de 176 heures de travail.

Il est cependant à noter que lorsque le robot effectue les différentes étapes dans le processus
TO-BE il est possible pour les collaborateurs d’effectuer d’autres tâches, contrairement au proces-
sus AS-IS où ce sont eux qui se chargent de tout et qu’ainsi tout dépend d’eux. De ce point de
vue, le gain de temps est d’autant plus grand car en plus d’obtenir nos états financiers plus rapi-
dement, particulièrement quand les délais sont courts et les clients exigeants, il est aussi possible
d’optimiser le temps de traitement du robot en faisant autre chose comme la rédaction des rapports.

Au-delà du gain de temps, il parait aussi nettement plus ergonomique de donner des tâches
aussi répétitives à des robots, car, si nous prenons l’exemple de l’import des templates dans tous
les fichiers, il n’est pas seulement question de temps mais aussi d’intérêt porté à la tâche. Il est très
pénible de recopier 3 templates sur des centaines de fichiers et c’est aussi là que l’on voit l’intérêt
de la robotisation des tâches répétitives.
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Estimation des coûts optimisés

Nous allons maintenant nous pencher sur l’optimisation des coûts liée à l’automatisation de
notre processus. Ces coûts sont, comme mentionné précédemment, liés aux heures chargeables qui
représentent les heures facturables pour le client.

Après optimisation du processus, nous allons procéder de nouveau au calcul coûts, mais cette
fois-ci en utilisant le temps nécessaire à la réalisation des états financiers grâce processus automatisé
et comparer au résultat obtenu dans la partie d’”Etat des lieux”.

a) Avant RPA

La formule obtenue dans le chapitre état des lieux concernant les coûts était :

Coût = 121, 5 ∗ n

Avec n le nombre d’entités pour lesquelles nous calculons les états financiers.
La mission sur laquelle se porte notre étude contenant 567 magasins, nous allons remplacer ce

nombre dans la formule ce qui nous donne :

Coût = 121, 5 ∗ 567 = 68890, 5 DZD

b) Après RPA

Coût = (40.000 ∗ 0, 55 + 80.000 ∗ 0.4) ∗ n ∗ t

160 = (40.000 ∗ 0, 55 + 80.000 ∗ 0.4) ∗ 567/25 ∗ 1, 48
160

Coût = 11330 DZD

On peut donc constater une réduction de 57560 DZD, soit un gain de 84%.

3.2 2ème Partie : Visualisations et analyses sur Power BI
Cette partie consistera en l’étude des états financiers BS et P&L à travers la réalisation d’un

tableau de bord permettant de mieux interpréter les résultats. Nous avons utilisé l’outil Power BI
car il permet de concevoir des tableaux de bords personnalisés, des rapports interactifs mais aussi
pour les avantages suivant :

- Bonne fonction Power BI avec des outils de gestion d’entreprise connus tels que Office 365,
Google Analytics, Salesforce, SharePoint, etc, ce qui facilite la collecte de données.

- Dispose de fonctionnalités intégrées qui permettent de suivre des tendances et qui peuvent
aider à faire des prévisions éclairées.

- Permet de traiter des données volumineuses que d’autres plateformes peuvent avoir du mal
à traiter efficacement.

- Propose différents modèles utilisés pour visualiser efficacement les informations et aide à
comprendre vos données.
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- Offre une forte sécurité des données, garantit qu’elles sont sécurisées grâce à des contrôles
d’accessibilité interne et externe.

- Logiciel doté d’un algorithme robuste, basé sur le cloud et fonctionnant à l’aide d’intelligence
artificielle, les utilisateurs bénéficient d’un algorithme robuste.

- Permet la connexion des données et un accès rapide à ces dernières. [37]

3.2.1 Présentation de l’outil Power BI
Power Bi est un logiciel d’intelligence artificielle qui fournit des services de renseignement

aux entreprises, il permet de collecter des données afin de pouvoir les évaluer, les analyser et les
visualiser.

C’est un logiciel de Microsoft qui se connecte à toute une série de logiciels comme Excel, des
applications basées sur le cloud et sur site, il extrait des données de ces sources et permet d’en
créer des tableaux de bord. L’interface de Power BI est identique à celle de Microsoft Excel, ce qui
facilite la compréhension du fonctionnement de Microsoft Power BI et sa manipulation. [37]

3.2.2 Présentation de la démarche adoptée
Dans l’objectif d’élaborer des visualisations claires permettant l’analyse de la situation finan-

cière de l’entreprise en fonction des divers magasins présents sur le territoire français, nous avons
suivi la démarche suivante :

Collecte et extraction des données

Suite au travail effectué dans la partie RPA, nous avons obtenu en élément de sortie les BS et
P&L des 25 magasins sur lequel nous avons travaillé.

a) Préparation des fichiers source :

Consolidation des 25 BS et P&L dans deux classeurs excel, afin de pouvoir par la suite les
importer sur l’outil Power BI.

b) Collecter les coordonnées GPS propres à chaque magasin à partir des adresses :

Nous avons créé un fichier Excel dans lequel sont organisés les 25 magasins avec leur code magasin,
leur adresse et la région de France dans laquelle ils se trouvent (nos derniers ayant été fournis par
le client).
Suite à ça, nous avons créé une colonne dans laquelles ils ont été distribués selon leur position
(Est, Ouest, Centre), afin de faire des analyses par points cardinaux.
Afin de pouvoir visualiser la distribution géographique des 25 magasins, nous avons eu recours à
l’outil Google maps API ou plus précisément à l’API Geocoding de Google 1. La plateforme Google
cloud fournit plusieurs services de localisation parmi eux, on retrouve également l’API JavaScript

1. Le Geocoding Service est un des services fournis par la plateforme de Google Maps. Le geocoding est le
processus de conversion des adresses (comme "1600 Amphitheatre Parkway, Mountain View, CA") en coordonnées
géographiques (comme la latitude 37.423021 et la longitude -122.083739), que l’on peut utiliser pour placer des
marqueurs de positionnement sur une carte
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de Maps qui fournit une classe de géocodeur pour le geocoding et le geocoding inverse de manière
dynamique à partir de la saisie de l’utilisateur.

Afin d’obtenir ces données géographiques, nous avons suivi la démarche suivante :
- Tout d’abord, il a été question d’avoir en notre possession une clé API que obtenue en

s’inscrivant sur la plateforme Google Cloud et en entrant les données d’une carte Visa.
- Une fois la clé obtenue, nous insérons sur Power Bi le fichier Excel contenant le Code Magasin,

la région et l’adresse des magasins.
- Suite à ça, nous nous redirigeons vers le Google Maps Platform où nous avons créé un compte,

et dans l’onglet “Get Started” nous copions le code de geocoding fourni.

Figure 3.12 – Présentation de la plateforme Google Maps et de la clé geocoding API

- Ensuite, nous nous redirigeons vers Power Bi et dans la barre d’accueil, on choisit d’obtenir
des données à partir du Web où nous introduisons le code copié (Figure 3.13) à partir de la
plateforme.

Figure 3.13 – Code obtenu à partir de la plateforme

- Comme nous pouvons le voir, la deuxième partie du code (YOUR_API_KEY) nécessite
d’introduire la clé API de geocoding, nous la remplaçons donc dans le code.

- Une fois le lien introduit, nous obtenons une table sur Power BI avec deux colonnes : Results et
Status. On filtre Results sur ce dont nous avons besoin seulement, à savoir : Formatted_adress
et Geometry, comme illustré en figure 3.14
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Figure 3.14 – Colonnes obtenues après introduction du lien sur Power BI

- Nous obtenons une colonne Geometry pour laquelle nous répétons l’opération pour ne garder
que la localisation (Figure 3.15)

Figure 3.15 – Séléction de la colonne localisation

Nous finissons par obtenir la table représentée dans la figure (3.16) suivante :

Figure 3.16 – Table de sortie
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Afin d’appliquer ces opérations sur notre table de localisation et obtenir les coordonnées géo-
graphiques des magasins, nous modifions le code introduit en allant dans l’éditeur avancé comme
suit (Figure 3.17) :

Figure 3.17 – Code utilisé pour l’obtention des coordonnées géographiques des magasins

Dans la table qui contient les adresses, nous allons créer une nouvelle colonne grâce à la fonction
précédente que nous avons nommée GetGeography et qui va dérouler le code à partir de la colonne
“Adresse” (Figure 3.18).

Figure 3.18 – Création de la nouvelle colonne frace à la fonction GetGeography créée

Pour finir, nous obtenons la table comportant à la fois les adresses et les coordonnées GPS propres
à chaque magasin (Figure 3.19)
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Figure 3.19 – Coordonées GPS et adresse de chacun des 25 magasins

c) Import des données sur Power BI :

Une fois les fichiers excel établis et prêts à l’importation, il ne nous reste plus qu’à sélectionner
“Obtenir des données” et sélectionner en source de données le classeur Excel au niveau de Power
BI desktop. A l’issue de cette étape, des tables vont être générées selon le nombre de feuilles excel
importées. Dans notre, cas nous disposons de 3 tables : “BS consolidés”, “P&L consolidés” et
“Localisation”.

Transformation des données

Une fois les données chargées dans la zone de préparation de données (Staging Area), il convient
de passer aux traitements et transformations de ces dernières. Il sera question à travers ces opé-
rations de filtrer, consolider, fusionner et réaliser divers calculs afin d’obtenir des données prêtes
à être exploitées au niveau des visuels. Afin de donner un aperçu des opérations effectuées pour
aboutir aux données de la table “Table_d’analyse” comportant à la fois les données comptables
propre à chaque magasin et leurs localisations :

- Nous avons tout d’abord ouvert l’éditeur “Power Query” au niveau duquel il nous sera
possible de transformer nos données et ce en fusionnant les requêtes “Localisation” et “P&L
consolidés” comme nouvelle, sur la colonne “code Mag”.

- Nous avons renommé la requête comme suit : “Table_d’analyse”.
- Nous avons par la suite développé la nouvelle colonne “Localisation” en sélectionnant la
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colonne “Région” de la seconde Table, ce qui nous a permis d’obtenir une colonne “Locali-
sation.Région” qui nous informe de la région propre à chaque magasin selon son code.

- Comme son nom l’indique, la table “Table_d’analyse” a été conçue afin de nous faciliter la
réalisation des visuels en se basant sur les indicateurs les plus pertinents dans un compte
de résultat. Par ailleurs, nous avons donc filtré la colonne “Libellé” afin de n’afficher que les
indicateurs utiles : “Ventes de marchandises et de produits fabriqués, ventes de prestations
de service et produits annexes” qui n’est autre que le chiffre d’affaires, “EBITDA”, “EBIT”,
“Gross Margin” et le “Net Result”.

- Une fois les modifications terminées, il nous suffit de cliquer sur le bouton “fermer et appli-
quer” qui se situe au niveau du Ruban de l’éditeur.

Par la suite, il nous suffit d’actualiser les données sur Power BI desktop afin d’afficher les tables
actualisées, nous constatons l’ajout d’une nouvelle table “Table_d’analyse”

Exploitation des données à travers la mise en oeuvre d’un tableau de bord

Dans cette étape, avons nous procédé à la conception de la partie visuelle de notre travail. Il a
été question de concevoir et de réaliser un interface graphique en contact direct avec l’utilisateur
et qui puise des données sources qui se situent dans le Desktop de Power BI. De ce fait, nous avons
élaboré un tableau de bord sous Power BI Desktop à travers le “Report View”, et nous avons
procédé principalement à la mise en oeuvre des visuels suivants :

- Une matrice représentant le P&L et/ou le BS propre à chaque magasin/région sélectionnée
- Une carte sur laquelle sont répertoriés les 25 magasins selon leur localisation GPS
- Différentes analyses faites sur les indicateurs clés de la performance financière (EBITDA, Net

Result, Equity, net asset, etc)

Finalement, nous avons procédé à la création de mesures à travers la fonction DAX, un langage
spécifique aux solutions Power BI de Microsoft. La syntaxe des fonctions que nous avons utilisées
sont principalement des fonctions de somme avec condition :[CALCULATE(SUM(’Nom_table’
[Nom_colonne des valeurs à sommer]),’Nom_table’[Nom_colonne du critère ]="cri-
tère"] et de division : [DIVIDE(’Nom_table’[Nom_colonne numérateur],’Nom_table’
[Nom_colonne dénominateur])

- Mise en oeuvre du Tableau de bord (TDB)

La réalisation du tableau de bord (TDB) est une partie importante de notre projet, le TDB
devra guider les utilisateurs et leur permettre de procéder à des analyses pertinentes sur la santé
financière de l’entreprise sans avoir à fournir des efforts et moyens conséquents. Il faudra donc :

- Que nous procédions au bon choix des indicateurs de performance clés à renseigner sur notre
TDB.

- Que nous proposions un design ergonomique qui permette une lecture simple et complète des
analyses.
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Afin de parvenir au résultat escompté, tout au long de notre démarche, nous avons collaboré
avec les consultants seniors du service D&A de KPMG afin de bénéficier de leur expérience et de
valider les indicateurs et visualisations proposés.

- Elaboration des visualisations

Afin d’être en mesure d’effectuer des analyses pertinentes sur les données comptables de la société,
nous avons procédé à plusieurs visualisations portant à la fois sur l’analyse du BS et du P&L. Il a
été question d’élaborer les quatres tableaux de bord suivants tout en respectant la charte qui nous
a été imposées par le cabinet de conseil :

- Premier TDB : Suivi de la répartition de l’échantillon de 25 magasins sur le territoire
français et visualisation du P&L par magasin et/ou région comme illustré sur la figure (3.20)
suivante :

Figure 3.20 – Répartion des magasins et affichage des P&L

- Second TDB : Dans ce second tableau de bord, nous avons privilégié les analyses par
point cardinal (Centre, Est et Ouest) afin de pouvoir cerner au niveau de laquelle des trois
directions l’entreprise était la plus rentable. Nous avons procédé au suivi du Chiffre d’affaires,
de l’EBIT, de l’EBITDA et du résultat net. La figure suivante (3.21) représente le tableau
de bord en question :
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Figure 3.21 – Analyse des P&L selon la situation géographique

- Troisième TDB : Dans ce troisième tableau de bord, nous avons procédé à des analyses par
points cardinaux comme il a été le cas dans le TDB n°2 cependant les analyses ont porté sur
les données comptables du BS, dont le net working capital (fond de roulement net), les net
(financial dept)/ cash (les dépenses financières/ encaisse nette) et les fonds propres (Equity).
La figure (3.22) ci-contre illustre les visualisations en question :
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Figure 3.22 – Analyse des BS selon la situation géographique

- Quatrième TDB : Dans ce dernier tableau de bord, nous avons mis en évidence un indi-
cateur financier clé qui n’est autre que le ratio de profitabilité, plus connu sous le nom du
ratio de rentabilité commerciale.

Nous avons procédé à son calcul à travers la création d’une mesure permettant de diviser le
résultat net par le chiffre d’affaires. Le ratio de profitabilité permet de mesurer la part du bénéfice
net par rapport au chiffre d’affaires ; il sert à déterminer si une l’entreprise est apte ou non à
produire des bénéfices.
A l’aide de ce ratio, nous avons établi un classement des meilleurs magasins en terme de bénéfices
et nous avons par la suite procédé à des analyses sur le capital investi pour chacun, la région où ils
se situent ainsi que l’évolution du taux de marge commerciale à travers la comparaison du chiffre
d’affaires par rapport à la marge brute à travers la réalisation d’un graphique en air. Ci-dessous,
le tableau de bord regroupant l’ensemble des analyses citées précédemment (Figure 3.23) :
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Figure 3.23 – Determination des meilleurs magasins selon la valeur du ratio de profitabilité

Analyses des résultats

A travers les différentes visualisations présentées précédemment, il nous a été possible d’établir
les remarques et conclusions suivantes :

a) Analyse du taux de profitabilité :

Selon le tableau de bord N°4 en figure 3.23, nous pouvons constater que le ratio de profitabilité
global (des 25 magasins réunis) est négatif et est d’une valeur de -0.14. Le ratio en question est
considéré comme bon dans le cas où sa valeur est égale ou supérieure à la moyenne du secteur d’ac-
tivité de l’entreprise pour laquelle il est calculé et doit être impérativement positif et en constante
évolution.
Dans le cas de cette entreprise plus particulièrement, il est facile de constater qu’elle n’est pas du
tout rentable étant donné que le résultat net global est lui même négatif et le ratio à fortiori aussi
négatif.

En passant en revue la valeur de ce ratio pour les 25 magasins, nous avons pu constater qu’il
n’était positif que pour 3 des 25 magasins et atteint une valeur maximale de 0.40 pour le magasin
dont le code est le 389317611. Donc seulement 3 magasins des 25 sur lesquels porte l’analyse réa-
lisent des bénéfices allant jusqu’au maximum 40% du chiffre d’affaires.

De plus, selon le graphique à barres groupées portant sur le capital et réserve assimilés, on peut
confirmer que les magasins dont le ratio de profitabilité est le plus bas est celui dont le montant
du capital, réserves et assimilés est le plus élevé et inversement. Cela signifie que l’entreprise puise
dans ses capitaux propres afin d’être rentable, le magasin 389317611 dont les capitaux sont les plus
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bas et obtiendra d’ici l’an prochain des capitaux propres négatifs, ce qui signifie qu’elle devra plus
que ce qu’elle ne possède.

b) Analyses par région :

Au niveau des tableaux de bord N°2 et 3 (Figure 3.21 et 3.22) plusieurs analyses ont été effec-
tuées sur le BS et le PL de chaque magasin avec la prise en compte de la situation géographique
des magasins (Centre, Est et Ouest).
Selon les résultats obtenus sur le Bilan, plus précisément le fond de roulement net on peut constater
qu’il est pratiquement de part égale entre les deux points cardinaux Est et Centre comportant tous
deux 10 magasins, tandis que l’ouest composé de 5 magasins compte un fond de roulement net de
10% uniquement. A partir de là nous pouvons conclure que le fond de roulement net moyen par
magasin se situant à l’Ouest reste tout de même inférieur à celui d’un magasin se trouvant à l’Est
ou au centre du pays. La présence d’un fond de roulement net élevé joue un rôle important dans
l’équilibre financier de l’entreprise étant donné qu’il représente les ressources stables résiduelles
après financement de l’actif immobilisé. On peut donc dire que les magasins se situant à l’Ouest
sont plus exposés au risque que le fond de roulement ne suffise pas à couvrir les dépenses et que
les magasins deviennent dépendants de tierses parties.

En ce qui concerne chiffre d’affaires, on constate qu’au niveau de l’ouest il est relativement plus
conséquent étant donné le nombre de magasins, mais le résultat net reste tout de même négatif
quelle que soit la région ce qui signifie qu’en se basant sur cet échantillon, l’entreprise réalise un
déficit d’une valeur très élevée qu’il sera difficile de recouvrir l’an prochain.
En dernier lieu, la valeur négative de l’EBIT et l’EBITDA vient confirmer que la situation finan-
cière de l’entreprise est très critique étant donné que le cycle d’exploitation est non optimal.

Suite aux différentes analyses présentées sur les indicateurs les plus pertinents pour l’évaluation
de la santé financière de l’entreprise, nous pouvons sortir avec la conclusion que sur la base de
l’échantillon sur lequel s’est tenue l’étude, l’entreprise n’avait d’autre choix que de procéder à sa
cession, d’où la mission de VDD dans laquelle nous avons participé.

Lors de ce chapitre, nous avons pu présenter la résolution de la problématique de mise en place
des états financiers en utilisant la technologie RPA et moyennant l’outil UiPath.

Pour ce faire, nous avons suivi la démarche la plus utilisée actuellement pour les projets RPA
et présentée précédemment dans le chapitre Etat des Lieux. Nous avons ensuite évalué les gains
générés par la solution et avons pu calculer un gain de 85% en temps et en coûts grâce à cette
automatisation, en plus de l’augmentation de fiabilité des calculs et réduction de tâches répétitives
pour les collaborateurs.
Nous avons finalement présenté les états financiers sous forme de tableaux de bords sur l’outil Po-
werBi afin de présenter des indicateurs de performance et d’analyser la performance des magasins
de la mission étudiée.

Les résultats de notre automatisation ayant été très concluants, ils ont permis à KPMG Al-
gérie de prendre d’autant plus conscience de l’importance de l’automatisation des process ce qui
leur permettra de remettre ces projets parmi leurs priorités de par l’opportunité qu’ils semblent
renfermer.
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Conclusion
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Le présent rapport s’inscrit dans le cadre de l’automatisation des processus. Le cas étudié fut
le processus de mise en place des états financiers en utilisant la technologie RPA, en utilisant
l’outil UiPath, appliqué à KPMG Algérie, cabinet d’origine néerlandaise et spécialisé dans l’audit,
le conseil et l’expertise comptable.

La mise en place des états financiers, plus particulièrement le montage des bilans et compte
des résultats, est un processus qui se trouve au cœur de la spécialité de KPMG, à savoir le deal
advisory, qui est caractérisé par des missions de changements stratégiques lors des transactions de
fusions et acquisitions, de coentreprises et alliances, de financement ou de restructuration finan-
cière des entreprises, ce qui implique que la quantité et l’importance des données financières dans
ce genre de missions est généralement très volumineuse, sensible et demande beaucoup de temps
à être traitée.

C’est dans ce cadre qu’a eu lieu notre intervention, notre projet de fin d’études a eu pour
mission d’automatiser un processus d’une importance fondamentale et centrale aux missions, qui
a les spécificités d’être répétitif, stable, et très récurrent. Ces caractéristiques ont fait de lui, en
plus d’autres critères, automatisable moyennant la technologie RPA.

La RPA est une nouvelle technologie passionnante considérée comme la première étape de l’uti-
lisation de nouvelles technologies avancées, ce n’est que vers 2018 qu’a eu lieu sa consécration et
son ascension auprès des entreprises et que ces dernières ont pu détecter en elle une opportunité
de croissance phénoménale. KPMG Algérie a suivi en 2019 et l’a adoptée en interne afin d’auto-
matiser les processus et tâches automatisables lors des missions et qui retardaient l’avancement de
ces dernières.

Afin de procéder à l’automatisation de notre processus cible, nous avons commencé, dans la
partie état de l’art par présenter et introduire les concepts, définitions et termes clés à connaître
afin de suivre l’enchaînement d’idées de notre travail. Nous avons ensuite établi un diagnostic du
département de deal advisory de KPMG Algérie après avoir introduit le cabinet. Nous avons pu à
travers cette partie cerner l’importance de la problématique que nous avons explicité comme suit :
Comment pouvons-nous optimiser et automatiser le processus de mise en place des
états financiers lors des missions de deal advisory au sein de KPMG Algérie ?

Pour répondre à cette problématique, nous avons suivi une démarche populaire de projets RPA
désignée par “l’approche itérative”. L’automatisation ayant lieu principalement en deux temps car
nous avons eu besoin d’utiliser deux robots où les outputs du premier étaient les inputs du second.
Pour ce faire, nous avons eu recours à l’outil UiPath. Les deux bots mis en place sont aptes à
monter des états financiers à partir de fichiers FEC et le mettre sous format KPMG ; en adoptant
notre solution, les consultant ne se chargent plus que de préparer les templates nécessaires et les
introduire dans l’outil.

Les apports de notre projet, après avoir été évalués, ont donné des gains plus que concluants,
car nous les avons estimés à 85% en termes de coûts et de délais, ce qui est plus qu’intéressant et
satisfaisant étant donné le nombre de missions que le cabinet prend en charge par an.
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Afin de conclure notre projet, nous avons jugé opportun d’analyser les résultats obtenus relatifs
aux données financières automatisées grâce à des visualisations PowerBi et faciliter l’interpréta-
tion des résultats, nous avons donc effectué des visualisations sur Power BI pour évaluer la santé
financière de l’échantillon des 25 magasins dont il a été question. Nous avons effectué des analyses
par région notamment, en récupérant les coordonnées géographiques des magasins grâce à Google
Api Geocodeur pour être en mesure de les placer plus tard sur une carte. La finalité de ces visuali-
sations a été d’affirmer l’état critique de la santé financière de l’entreprise, ce qui justifie sa cession
et la mission de VDD.

Le projet d’implémantation de la RPA pour la mise en place des états financiers ayant été
concluant, il permet d’ouvrir de nouvelles perspectives pour KPMG d’automatisation pour plus
de processus et dans d’autres départements. Jusqu’alors adoptée par projets, la RPA semble au-
jourd’hui plus que jamais s’affirmer comme priorité pour la compagnie afin de gagner en coûts, en
délais, en ergonomie, en fiabilité et bien plus encore.
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A. Eléments et symboles BPMN 2.0
utilisés

Element Notion Explication Symbole
Activité Unité de travail composé d’un début,

d’une fin et qui est réalisé par un opé-
rateur ou un système. On retrouve les
différents types suivants :

- Tâche : activité élémentaire, ne
pouvant être décomposée davan-
tage

- Sous processus : unité de tra-
vail composée de plusieurs tâches.

Activités nécessitant l’intervention
d’un opérateur :

- Tâche utilisateur : Activité
réalisée par l’homme à travers
l’utilisation d’un système.

- Tâche manuelle : Tâche accom-
plie manuellement sans l’utilisa-
tion d’un système.
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Activité Activités sans intervention humaine :
- Tâche service : Tâche exécutée

par un système externe
- Tâche Script : Tache faite par

un système interne (généralement
du code)

Marqueurs multi-instances on retrouve
le plus souvent :

- Marqueur boucle : tâche itérée
autant de fois qu’il faudra, jus-
qu’à la satisfaction d’une condi-
tion.

Activités d’envoie et de réception :
- Tache d’envoi : Tache faite

pour envoyer un message
- Tache de réception : Tache

faite pour recevoir un message

Objets flux Evènement Elément déclencheur à l’origine du dé-
clenchement, de la modification ou de
la fin du processus, on retrouve les élé-
ments suivants :

- Événement de début : événe-
ment obligatoire qui annonce le
lancement du processus.

- Événement de fin : événement
obligatoire qui annonce la fin du
processus.

- Événement intermédiaire : il
annonce les modifications appor-
tées au cours du déroulement du
processus.
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Passerelle Une passerelle est un point de décision
en prenant en considération les condi-
tions et événements afin de modifier le
cheminement de l’instance. Elle peut
être considérée comme :

- Passerelle exclusive (XOR) :
permet de prendre un chemin A
ou B (chemin alternatif)

- Passerelle parallèle (AND) :
permet de prendre un chemin pa-
rallèle, le chemin A et B

- Passerelle inclusive (OR) :
combien entre les passerelles
(XOR) et (AND) en nous don-
nant la possibilité de prendre un
chemin exclusif ou parallèle.

Connections Flux nor-
mal

Les flux normaux permettent de relier
les diverses activités d’un même proces-
sus tout en définissant un ordre d’exé-
cution.

Flux mes-
sage

Permet de représenter le flux de mes-
sages existant entre deux acteurs

Artéfact Objet de
données

C’est un apport d’information addi-
tionnelle permettant d’atteindre un
plus grand niveau de détails dans la
cartographie

Association L’association permet d’associer un ob-
jet (de donnée ou autre) représentant
une information à un élément de la car-
tographie. L’association peut se trouver
en entrée ou en sortie :

- Entrée : dans le cas d’une
consultation de l’objet de donnée

- Sortie : dans le cas d’un ajout ou
d’une modification

Eléments et symboles des diagrammes BPMN 2.0
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B. Code de développement pour la
partie de conversion csv vers excel

Activité Variable Type variable Code/paramètre
Get Environ-
ment Folder

/ / Desktop

Assign strAllCSVFiles String Input_Directory_Path & "\ AB All files"
Assign Files String[] Directory.GetFiles(strAllCSVFiles)
Boucle / / ForEach item In Files
Write line / / path.GetFileNameWithoutExtension(item.

ToString)
Log Message / / Log Level : Info Message :

path.GetFileNameWithoutExtension(item.
ToString)

Read CSV dtFEC DataTable item.ToString
Write Range dtFEC / "C :\Users\hbenmeradi\Downloads\Les

nouveaux Ex-
cel\&path.GetFileNameWithoutExtension
(item.ToString)&".xlsx"
"FEC2020"

Code de développement pour la partie de conversion csv vers excel
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C. Code de développement pour la
partie de retraitement

Activité Variable Type variable Code/paramètre
Get Environ-
ment Folder

/ / Desktop

Assign strRetraitementMacroString Input_Directory_Path & "\ macro qui
marche.bas"

Boucle / / ForEach item In Direc-
tory.GetFiles("C :\Users\hbenmeradi
\Downloads\Les nouveaux Excel")

Excel Applica-
tion Scope

/ / item.ToString

Invoke VBA strRetraitementMacro/ “retraitement”
Write Line / / path.GetFileNameWithoutExtension

(item.ToString)

Code de developement pour la partie retraitement des FEC

115



D. Code de développement pour la
partie de mapping

Activité Variable Type variable Code/paramètre
Get Environ-
ment Folder

/ / Desktop

Assign BASMacro String Input_Directory_Path & "\ macro qui
marche.bas"

Boucle / / ForEach item In Direc-
tory.GetFiles("C :\Users\hbenmeradi
\Downloads\Excels qu’on va mapper")

Excel Applica-
tion Scope

/ / item.ToString

Invoke VBA BASMacro / “Mapping”

Code de developement pour la partie de mapping

116



E. Code de développement pour le
changement de type txt to BAS

Activité / Variable / Type va-
riable

/ Code/paramètre

Get Environ-
ment Folder

/ / Desktop

Assign txtMacro String Input_Directory_Path & "\BS.txt"
Assign BASMacro String Input_Directory_Path & "\BS.bas"
Move File / / From txtMacro To BASMacro

Code de developement pour le changement de type de txt à BAS
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F. Code de développement pour les
parties P&L et BS

Activité Variable Type variable Code/paramètre
Get Environ-
ment Folder

/ / Desktop

Assign BASMacro String Input_Directory_Path & "\macro PL.bas"
Boucle / / ForEach item In Direc-

tory.GetFiles("C :\Users\hbenmeradi
\Downloads\Excels qu’on va mapper")

Excel Applica-
tion Scope

/ / item.ToString

Invoke VBA BASMacro / "PL"

Code de developement pour la partie P&L

Activité Variable Type variable Code/paramètre
Get Environ-
ment Folder

/ / Desktop

Assign BASMacro String Input_Directory_Path & "\BS.bas"
Boucle / / ForEach item In Direc-

tory.GetFiles("C :\Users\hbenmeradi
\Downloads\Excels qu’on va mapper")

Excel Applica-
tion Scope

/ / item.ToString

Invoke VBA BASMacro / "BS"

Code de developement pour la partie BS
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G. Macro Retraitement
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H. Macro Réalisation du mapping

124



I. Macro Réalisation des P&L
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J. Macro Réalisation des BS
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