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AVANT PROPOS

I1 n’est pas superflu de rappeler, dans cet espace, au seuil de ce millénaire, la place que tient la
formation dans la vie des individus et des peuples, au moment ou la science et la globalisation

ont fait de notre monde un village planétaire.

En effet, la complexité croissante des activités des entreprises, la maitrise des nouvelles
techniques de I’information et des nonveaux outils modernes de gestion, dans un environnement
économique en constante mutation, requierent des compétences nouvelles et spécifiques de haut

niveau.

Aussi, les gouvernements de nos pays de la sous-région doivent soutenir les institutions de
formation telles que le Centre Africain d’Etudes Supérieures en Gestion (CESAG) dont la
mission est la formeation, le perfectionnement et la promotion des cadres africains moulés dans

leur réalité pour répondre aux besoins de nos entreprises rudement concurrencées.

La maitrise du nouvel ordre passe par un recul de I’ignorance, de I’analphabétisme, de

I’incompétence et 1’acquisition d’expertise affinée.

Face a ce défi du monde nouveau, des recommandations s’imposent a nos dirigeants :

¢ sensibiliser les opérateurs économiques afin qu’ils adoptent et utilisent les outils de gestion
tels que le manuel de procédures comme le recommande le droit comptable en ses articles 16

et 17 dans les Etats de ’UEMOA.

¢ encourager et favoriser les formations orientées vers les métiers de contréle comme 1’ Audit
et le Contrdle de Gestion, pour que les professionnels de ces domaines ceuvrent a la mise en
place, dans nos entreprises, des manuels de procédures pour améliorer la qualité du contrdle

interne.
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INTRODUCTION



1. PROBLEMATIQUE

La régression économique et financiére de ces deux demniéres décennies a contraint les
gouvernements de nos pays a s’engager dans une politique de restructuration ; elle prend
souvent la forme d’une libéralisation économique, d’un désengagement total ou partiel de
I’Etat vis-a-vis de certains secteurs, d’une décentralisation de la gestion des structures
publiques ou parapubliques, et ce, dans le cadre de la politique d’ajustement structurel

recommandée par le Fonds Monétaire et la Banque Mondiale.

L’Etat du Sénégal, par la loi n° 98-08 portant réforme hospitaliére et la loi n°® 98-12 relative a
la création, I’organisation et au fonctionnement des établissements publics de santé, crée le

cadre institutionnel de cette réforme et définit ses objectifs qui sont :

-« améliorer les performances des hopitaux sur le plan de la gestion et de la qualité des
soins,

- assurer I’équilibre des comptes,

- conférer aux établissements de santé une grande autonomie administrative et financiere en
tenant compte de la loi sur la décentralisation qui donne aux collectivités locales de

nouvelles prérogatives en matiére de gestion des établissements de santé »".

Cette amélioration des performances n’est possible que si le processus de gestion et la
structure de ces établissements répondent a des critéres d’organisation rigoureuse orientés

vers des objectifs d’excédent et de contrdle de qualité.

Ce sont des exigences de ce début de siécle qu’il faut intégrer dans la gestion de toute entité

publique ou privée.

Cette introduction des nouvelles techniques ne peut se faire sans une organisation rationnelle

du travail et des moyens.

! Direction des établissements de santé, Brochure sur la reforme hospitaliére, 1999



Dans nos centres hospitaliers, la gestion duale des subventions de I’Etat et des ressources
propres, faite par les intendants et les comités de santé doit faire place a une unicité de gestion
qui exige une capacité d’adaptation, de la souplesse, la responsabilisation des hommes et la

définition de stratégie.

Ces exigences sont absentes de la gestion publique pure, surtout dans les hopitaux et les
services de santé. L organisation , le systeme d’information et d’évaluation des établissements

hospitaliers doivent faire I’objet d’une mise en ceuvre rigoureuse et normalisée.

L’Hopital Général de Grand - Yoff, hopital pilote de la réforme, offre des opportunités pour la
recherche, la réflexion et 1’étude de la meilleure forme d’organisation a mettre en place dans

le cadre de la réforme.

Les différentes missions d’évaluation qui précédent en général la mise en place de telles
nouvelles structures ont sommairement mis en évidence de nombreuses insuffisances du
systtme d’information, qui méritent réflexions et analyses profondes, notamment les

procédures.

L’absence totale ou I’existence ignorée de procédures, formalisées ou non, dans certains
domaines, a généré des habitudes et des comportements néfastes dont les conséquences sont a

I’évidence négatives ; entre autres, nous pouvons citer :

- improvisation dans les procédures et les modalités d’exécution des taches,

- mauvaise définition des responsabilites,

- mauvaise interprétation des attributions d’une personne a une autre, d’un service a un
autre,

- mauvais traitement et mauvaise circulation de I’information,

- manque d'harmonisation des méthodes de traitement de 1’information.

Mais la mise en place de nouvelles procédures requiert des préalables, notamment la
connaissance de 1’ "état des lieux". Il y a lieu de procéder a une évaluation.

Comment alors, améliorer les procédures d'approvisionnement de 1'hdpital de Grand Yoft ?



Quels sont les aménagements nécessaires a apporter au dispositif en place pour I’amener a un
niveau de fonctionnement acceptable en adéquation avec les nouveaux outils modernes de

gestion ?

L’enjeu de notre étude réside donc dans sa contribution a I’amélioration des procédures et par
ricochet a celle des performances en matiére d’approvisionnement qui est un élément

déterminant dans la mise en place de la logistique administrative, hbteliére et médicale.

I s’agit d’analyser le processus d’approvisionnement en fournitures de bureau, en
médicaments et en hotellerie. Leur importance dans 1’exploitation de ’THOGGY explique

notre choix limitatif.

L’approvisionnement en immobilisation ne sera pas examiné, car faisant souvent 1’objet de

don par I’Etat ou les bailleurs de fonds.

L’étude portera sur 1’évaluation des procédures d’approvisionnement existantes. C’est 1a un
des éléments de réflexion qu’inspirent les changements nouveaux qui affectent

’environnement de I’hopital.

Notre étude n’a pas la prétention d'élaborer de nouvelles procédures d’approvisionnement, ni
d’examiner de maniére exhaustive tous les aspects liés a la gestion des approvisionnements,

mais juste I'ambition de contribuer & la mise en place des nouvelles procédures.

2. OBJECTIFS DE L’ETUDE

Notre étude veut aboutir & une évaluation des procédures d’approvisionnement et a des
recommandations pour favoriser la mise en place d’une fonction approvisionnement qui
permet, dans son organisation, de satisfaire en temps utile, en quantité et en qualité, et de

fagon efficiente, les besoins des différents domaines qu’elle couvre.



3. PERTINENCE DU SUJET

Au regard des nouveaux outils de gestion qui vont étre mis en place dans les centres
hospitaliers dans le cadre de la réforme hospitaliére, il semble nécessaire de contribuer par des
réflexions appropriées, a leur mise en place efficace ; en particulier le manuel des procédures
qui est un outil privilégié du contrdle interne, et qui doit pouvoir répondre, dans sa conception
et dans son élaboration, aux objectifs de sécurité et de performance dans la gestion du
patrimoine de I’hépital. En particulier, la fonction approvisionnement, qui occupe une place
déterminante dans les prestations administratives, techniques et sociales de I’hdpital, doit étre
congue de mani¢re a répondre efficacement et en temps utile aux différents besoins des

services demandeurs.

C’est pourquoi, des réflexions a ce sujet, si elles étaient pertinentes, participeraient
favorablement a asseoir des structures et des procédures en adéquation avec les objectifs de la

loi sur la réforme hospitaliere.

Cela parait fondamental dans le contexte du passage des habitudes acquises qui n’obéissent
pas toujours a la rationalité¢ de la gestion, a un type de gestion autonome, décentralisé ayant

pour objectifs la réalisation des performances.

Pour I’institution académique qui nous forme, ce travail servira de base a des études encore
plus approfondies, dans la mesure ou le CESAG est impliqué dans la mise en place du

systéeme d’information hospitalier en tant que partenaire du Ministére de la Santé.

Pour nous-méme, ce travail constituera une expertise, sachant que les procédures constituent,

pour I’audit, un outil de base tant en audit interne qu’en audit externe.

4, METHODOLOGIE

Pour atteindre nos objectifs, nous avons procédé d’une part, par une revue de littérature qui
nous a permis de cerner les notions et les concepts liés au théme, et par une revue
documentaire pour acquérir une connaissance de I’environnement de 'HOGGY, et les
exigences sur la réforme hospitaliére ; d’autre part, nous avons eu des entretiens avec le

personnel et observé passivement le déroulement de certaines opérations.



De plus, pour émettre notre opinion, nous avons constitué¢ des échantillons d’éléments

probants pour tester la réalité et la permanence des méthodes et procédures.
5. DELIMITATION DE L’ETUDE
Notre étude concerne les procédures d'approvisionnement des matiéres stockables en vigueur

a I'hdpital général de Grand Yoff. Le prolongement de ces procédures dans 'administration

publique ne fera pas I'objet de notre évaluation.

6. PLAN DE L'ETUDE

Notre étude comprend deux grandes parties scindées chacune en trois parties.

La premiére partie décrit le cadre théorique de 1'étude.

- Le premier chapitre expose les généralités sur le contr6le interne et les objectifs généraux

de contrdle d'un systéme comptable.

- Le deuxi¢me chapitre est consacré a l'approche méthodologique de 1'évaluation des

procédures dont il expose les objectifs et la démarche.

- Le troisiéme chapitre, consacré aux procédures d'achat et de gestion des stocks, expose
d'abord le concept d'approvisionnement. Il présente ensuite les méthodes d'achat, les
opérations, les risques inhérents, les procédures d'achat sur commande et les procédures

de gestion des stocks.
La deuxiéme partie présente le cadre pratique de I'étude, les investigations et leurs résultats.

- Le chapitre 1 présente l'organisation administrative et I'organisation de

I'approvisionnement de I'Hopital Général de Grand -Yoff.

- Le deuxiéme chapitre expose I'évaluation proprement dite des procédures

d'approvisionnement et les constats.



- Le troisieme chapitre porte sur les recommandations et les propositions d'amélioration.

La conclusion est la derniére étape de notre mémoire pour faire la synthése de son
développement et ouvrir une approche de perspective de réalisation d'un véritable manuel de

procédure a mettre en place dans le cadre de la reforme hospitaliére.



PREMIERE PARTIE

CADRE THEORIQUE DE L'ETUDE




CHAPITRE I : GENERALITES SUR LE CONTROLE INTERNE ET LES PROCEDURES

Le présent chapitre passe en revue quelques généralités notamment les définitions, les
objectifs et les principes du contrdle interne et des procédures.
Nous ne proposons pas ici une nouvelle théorie du contrble interne, mais nous nous

contenterons d'en exposer quelques définitions classiques, les objectifs et les principes.
I.1 Définitions du contréle interne

Il y a de nombreuses définitions du contrdle interne ; la multiplicité de ces définitions montre

le caractére non exhaustif de celles-ci et la difficulté a cemer le contrdle interne.

D'aprés l'ordre frangais des experts comptables et des comptables agréés (OECCA), le
controle interne est "l'ensemble des sécurités contribuant a la maitrise de l'entreprise. Il a
pour but d'un cété d'assurer la protection, la sauvegarde du patrimoine et la qualité de
l'information, de [l'autre l'application des instructions de la Direction et de favoriser
l'amélioration des performances. Il se manifeste par ['organisation, les méthodes et les

r . q . ’ e oy 2
procédures de chacune des entreprises, pour maintenir la pérennité de celle-ci”.

Cette définition du contr6le interne par rapport a ses buts peut étre complétée par la suivante

qui met [’accent sur son aspect non statique:

"Le contrdle interne est un processus mis en ceuvre par la direction générale, la hiérarchie, le
personnel d'une entreprise et destiné a fournir une assurance raisonnable quant a la
réalisation d’objectifs entrant dans la réalisation et [’optimisation des opérations, la fiabilité
des informations et la conformité aux lois et aux réglementations en vigueur". 3

Le contrdle interne est donc un dispositif non figé faisant partie du systéme de contrdles
internes mis en place au sein de I’entreprise. A ces deux définitions, on pourrait en ajouter
d'autres plus spécifiques selon le critére retenu mais le plus important n'est pas leur nombre

mais plutdt la nécessité qu'elles font ressortir pour les responsables de l'entreprise, de

maitriser la gestion et de favoriser la recherche permanente d’amélioration.

2 J. RENARD, Théorie et pratique de l'audit interne, 2° éd. 1998, P. 106 .
* Mr Diallo Falilou, cours sur la méthodologie de l'audit, CESAG, 1999
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I.2  Objectifs du controle interne

De par ces définitions, la finalité du contrble interne est d’apporter une assurance raisonnable
aux responsables dans le pilotage de leurs activités. Son objectif principal® est donc d'assurer
la continuité de l'exploitation dans le cadre de la réalisation de son objet social. "Le contrdle
interne a pour but de mettre en place, et de maintenir en permanence opérationnels, des
systemes de défense adaptés, c’est-a-dire pertinents, efficaces et efficients qui vont garantir et
protéger 'entreprise contre l'ensemble des irrégularités et des risques internes et externes

qui menacent son patrimoine et sa pérennité ",

En d’autres termes :

- protéger et sauvegarder le patrimoine de I’entreprise que constitue son image, les actifs
immobilisés, les actifs immatériels et les hommes,

- fournir des informations de qualité, c’est-a-dire fiables, vérifiables, exhaustives,
pertinentes et disponibles, autrement dit homogenes et précises,

- faire respecter les politiques et les instructions de la direction et la réglementation en
vigueur,

- améliorer les performances par une utilisation optimale des ressources disponibles

sont des objectifs spécifiques qui permettent au contrdle interne d’atteindre son objectif
principal. Mais ceci n'est possible que dans "un environnement favorable" caractérisé par
l'intégrité d'hommes compétents exécutant leurs tdches avec beaucoup d'objectivité ; et ou les
responsables ont un niveau de formation suffisant leur permettant de mettre en place un

systéme d'évaluation des risques et de prendre des dispositions pour maitriser leurs activités.

I.3. Notion de risque

Une entreprise, quelle que soit sa dimension, se caractérise par son travail quotidien, par la
répétition d'un certain nombre de transactions qui ont un impact direct sur le patrimoine et qui

contribuent a la formation de son résultat financier.

A RENARD, Théorie et pratique de l'audit interne, 2° éd. 1998, P. 112
3 Tiré d'une page Internet
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Toute transaction se fait en général en quatre €tapes : l'autorisation préalable, I'exécution,
l'enregistrement et la conservation. Ces transactions sont faites par des personnes, et il faut
qu'il y ait division du travail sinon il y a des erreurs accidentelles ou délibérées ayant pour
conséquences des pertes d'actifs ou d'information appelées risques. Le risque se caractérise
par sa manifestation, son impact ou incidence financiére et ses causes organisationnelles ou
facteurs de risques®. Le risque est maximal lorsque qu'une seule personne couvre tous les
stades de la transaction dont I'éclatement entre au moins deux intervenants prévient du risque.
"Les risques peuvent mettre en cause la survie de l'entreprise, sa compétitivité au sein du
secteur économique, sa situation financiére, son image de marque, la qualité de ses produits,

de ses services et de son personnel”.’

La raison d'étre du contréle interne est donc la prévention ou la détection de ces risques
inhérents au travail de I'nomme dont la tendance naturelle est d'abuser de son pouvoir et des
faiblesses de son environnement. Il convient de faire remarquer que "le risque de non-
détection d'inexactitudes significatives résultant de fraudes est plus élevé que le risque de
non-détection d'inexactitudes significatives résultant d'erreurs, car les fraudes impliquent des
actions tenant a les dissimuler" ®

Et c'est pour empécher de telles actions, pour réduire la probabilité d'avénement des risques

et amoindrir leur éventuelle conséquence sur le patrimoine de l'entreprise et son

fonctionnement que le controle interne se fonde sur des principes.

1.4 Principes du contréle interne

Les pratiques d'organisation conduisant a la maitrise des activités sont nombreuses mais

reposent principalement sur les principes suivants:’
¢ La séparation des fonctions incompatibles :
P P

Eclater la transaction en tAches spécifiques réparties entre au moins deux personnes augmente
I’efficacité, sécurise le patrimoine et prévient des risques qui conduisent a des fraudes. Les

fonctions dites incompatibles sont :

5 Olivier Lemant, La conduite d'une mission d'audit interne, 1° éd. CLET- Paris, Mai 1989, P.39
7 Ababacar Sarr, cours d' audit informatique, CESAG, 1999
8 idem
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- la fonction d’autorisation ou de décision par laquelle les ordonnateurs engagent
l'entreprise aupres des tiers ou effectuent des opérations sur son patrimoine.

- la fonction d’enregistrement qui regroupe les opérations de saisie et de traitement de
l'information.

- la fonction de protection du patrimoine qui regroupe les activités de détention, de
conservation et de protection du patrimoine .

- lafonction de contrdle qui regroupe les activités de vérification des opérations.

% La définition ou le partage des responsabilités

Pour éviter les conflits de compétence et assurer avec succes la séparation des fonctions
incompatibles, il faut définir et clarifier les niveaux de responsabilité des collaborateurs, les

délégations de pouvoir et leur champ d'activité.

% Le contrdle des tiches

Pour éviter les erreurs et les fraudes dans le traitement des informations et la comptabilisation

des opérations, il faut mettre en place des controles :

- Les contrdles préventifs pour empécher ou réduire la probabilité¢ d’avénement des
erreurs. On distingue :

- les contréles d’exhaustivité,

- les contréles de réalité,

- les contrdles d’exactitude.

Les contrdles hiérarchiques ou de détection pour déceler les irrégularités. On distingue :

les procédures de supervision et d’autorisation,

les dispositifs de sauvegarde des actifs,

la séparation des taches.

® Robert Brien et Jean Sénécal ,Contréle interne et vérification, Ed. Préfontaine inc. Décembre 1984 de Robert P. 38 et .J. Renard, Théorie
et pratique de ' audit interne, 2° éd. 1998, P.128
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Les contrdles inopinés pour vérifier & ’improviste I’application effective des procédures. On
distingue :
- les contrdles sur pieces (caisse),

- les contrdles de présence du personnel.
% L'existence de moyens matériels de protection ,

Pour asseoir les contrles précités, le contrdle interne se fonde sur l'existence de moyens
matériels d'entretien, de protection et de conservation tant des informations que des biens

(coffres, procédures de conservation des documents).

K/

% Les systemes de preuves

Pour permettre de justifier la bonne exécution des tiches et des contrdles, assurer
l'authenticité et la fiabilité des informations, et conserver la trace des opérations, le contrdle
interne recommande la mise en place d'un systéme de preuves regroupant les procédures de
vérification et de recoupement de l'information et matérialisé par les visas, les comptes

rendus etc.

K/

¢ La sélection du personnel

L'efficacité des contrdles repose principalement sur la compétence des personnes chargées de
leur exécution. La sélection du personnel doit étre rigoureuse et doit mettre l'accent sur la

qualification, l'expérience et la moralité.

L.5. Les dispositifs du contréle interne

Le contrdle interne se manifeste par les éléments suivants'? :

% La définition d'objectifs qui se traduit pour chaque responsable, par la définition non

seulement de la politique et la clarification de la mission & conduire, mais aussi par

I'identification des cibles a atteindre dans une entité bien organisée.
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% L'organisation efficace de I'entité:

Il faut une organisation basée sur des modeles bien pensés, capable de s'adapter a la taille, a

la nature des activités, aux objectifs, aux mutations de 1'environnement et non tributaire de la

personnalit¢ d'un homme. Une organisation existant de maniére indépendante et pérenne,

répondant au principe de séparation des fonctions, et dans laquelle 'homme qu'il faut a la

place qu'il faut, accomplit ses taches selon les principes du contrdle interne précités. Les

hommes doivent connaitre parfaitement les attributions de leur poste et agir selon le recueil

des pouvoirs qui leur sont dévolus.

X/
0'0

\/
144

\/
144

/
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L’existence de moyens adéquats :

les moyens humains qui se traduisent par la compétence professionnelle d’hommes
intégres qui respectent les critéres d’honnéteté et de moralité,
les moyens financiers et techniques qui sont les ressources nécessaires a la réalisation des

objectifs par une technologie adaptée.

L’existence d'un systéeme d’information qui assure le bon traitement des données, la
production d’informations fiables, utiles, exhaustives et circulant avec fluidité; un systéme
d'information accessible a tous selon les niveaux de responsabilité et d' autorisation,

permettant un pilotage dans une entité bien organisée.

L’existence de procédures : les actions menées dans le cadre de la maitrise des activités
et l'organisation ne doivent pas se faire de maniére éparse mais selon des régles, des
méthodes et procédures formalisées et consignées dans ce qu’il est convenu d’appeler le
manuel des procédures; lequel manuel doit étre vulgarisé, connu de tous et servir de

document de travail a tous et étre régulierement mis a jour.

L'existence d'une bonne supervision des activités qui se traduisant par des actes
d’assistance aux collaborateurs, des actes de vérification du respect des procédures et des
mécanismes d’auto- contrdle du systéme, mais non pas par la pratique d'une surveillance

policiére.

19 Renard, Théorie et pratique de I' audit interne, 2° éd. 1998, P. 122
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Par ces €léments constitutifs, le contréle interne permet d'asseoir une bonne gestion de
l'entreprise et d'atteindre efficacement des objectifs de performance dés lors que les

procédures sont bien congues et bien appliquées.
I.6 Les procédures

Le besoin d'efficacité, d'efficience et de simplicité dans l'exécution des tiches face a la
complexification des opérations, améne les entreprises a adopter des méthodes d'organisation,
d'exécution et de contrble nécessitant une systématisation des opérations, une normalisation
des procédés, une homogénéisation de la qualité.

D'aprées A. Henry et I. M. Davérat, "une procédure est un enchainement de tdches
élémentaires standardisées déclenchées en amont par l'expression d'un besoin quelconque et
limitées en aval par l'obtention d'un résultat attendu "'

Les procédures sont donc constituées d'une suite d'opérations standards, s'effectuant dans une
méme séquence de temps et destinées a décrire les modalités d'exécution des taches,
d'enregistrement des opérations, de recoupement des informations comptables et les

responsabilités des différents intervenants.

On distingue plusieurs sortes de procédures :
- les procédures normales d'exploitation concernant les fonctions administratives |,
financiéres, comptables et techniques,

- les procédures périodiques pour les opérations de vérification,

- les procédures exceptionnelles pour les opérations ponctuelles,

Plusieurs approches sont utilisées pour 1'élaboration des procédures selon le découpage que
l'on fait des activités de l'entreprise. 11 y a l'approche par les cycles et l'approche par les
fonctions. Nous ne ferons pas le développement de ces méthodes car ce n'est pas l'objet de ce
mémoire. Les procédures sont une aide efficace; les procédures écrites répondent a des
impératifs de sécurité et de fiabilité; leur mise en ceuvre protége contre les risques majeurs

(Henry et. Davérat; 1998 ).

Les procédures sont au centre des préoccupations de ceux qui étudient les risques industriels

majeurs (J. L. Nicolet, J. Celier; La fiabilité dans l'entreprise, Ed. Masson 1984).

Hy Henry, 1. M.-Davarat, Rédiger les procédures, 2°¢d., Ed d'organisation, 1999,P. 16
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Les procédures fixent les modalités d'application des principes généraux du contrdle interne.
Elles sont un excellent support pour le transfert du savoir - faire et répondent aux besoins de
formation du personnel. Elles apportent une réponse aux besoins de contréle continu et

constituent une référence pour 'auditeur.

Pour s’assurer que les procédures mises en place permettent au contrdle interne d'atteindre ses
objectifs, en mati¢re d’informations financiéres, comptables, administratives et
opérationnelles, ’auditeur procéde a une évaluation des procédures. L'évaluation des
procédures constitue une étape et un outil significatif dans l'appréciation du contrdle interne.

La démarche méthodologique de I'évaluation des procédures fera l'objet du prochain chapitre.
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CHAPITRE __ II: APPROCHE METHODOLOGIQUE DE L’EVALUATION

DES PROCEDURES

Ce chapitre passe en revue la méthodologie de I'évaluation des procédures.

I1.1. Définition et objectifs de P’évaluation des procédures

D'apres le dictionnaire Le petit Larousse, évaluer quelque chose, c'est déterminer sa valeur,
son importance. L'évaluation des procédures ne s'entend pas comme I'évaluation d'une
entreprise dont la valeur est quantifiable. ( Par ailleurs /a valeur d'une entreprise est aussi
une donnée discutable puisqu'il n'existe pas une référence unique el unanimement

1
reconnue)'

L’évaluation des procédures est une étape de ['évaluation du contréle interne. Elle permet a
[’auditeur de mesurer I’efficacité des procédures afin de poser un diagnostic sur le contrdle
interne; que ce soit pour déterminer les corrections immédiates a apporter au dispositif, ou
pour déterminer la profondeur a donner a ses investigations, dans son appréciation des risques
et du correct traitement des opérations répétitives. Les objectifs de cette évaluation peuvent
étre énumérés simplement :

- comprendre la circulation de I’information,

- identifier les points forts (les points de contrdle), les faiblesses des procédures dans leur

conception et leur application,

- identifier les mesures a prendre pour remédier aux faiblesses et renforcer les points forts.

L’évaluation des procédures constitue donc une étape nécessaire dans les missions
d’évaluation et d'audit. Elle procéde par un inventaire qui se nourrit de questionnaires, de
diagrammes et de vérifications de la circulation des informations apres une description des

procédures.

2 Gérad Lelarge, Organisaton et gestion des entreprises. Ed. CLET, 2° éd. Octobre 1989, P.278
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I1.2. Démarche de I'évaluation des procédures

D’une maniére générale, 1’évaluation des procédures' se fait en plusieurs étapes suivantes :

L. Prise de connaissance ou saisie des procédures.
2. Tests de conformité.

3. Evaluation préliminaire du contrdle interne.

4. Tests de permanence.

5. Evaluation définitive du contrdle interne.

IL.2.1. Prise de connaissance ou saisie des procédures

Cette démarche permet d’avoir une connaissance des procédures. Cette prise de connaissance
se fait par une consultation des manuels de procédures internes a l'entreprise, des diagrammes
de circulation; une consultation complétée par des entretiens avec les membres du personnel
impliqués dans les activités décrites par les dites procédures. Son but est d’avoir une bonne
compréhension de la circulation de I’information relative aux opérations depuis leur naissance
jusqu’a leur traduction dans les comptes. Dans un systéme ou les procédures sont non

formalisées, il faut procéder a leur saisie.

I1.2.2 Tests de conformité

IIs permettent a 1’auditeur de s’assurer que sa compréhension des procédures correspond a la
réalité. Appelés encore tests de cheminement ou tests d'existence, ils consistent a sélectionner
quelques opérations et a suivre leurs traces depuis leurs origines jusqu’a leur traduction dans
les livres comptables ou vis - versa. Les critéres de vérification sont: I’exhaustivité, la

régularité et la fiabilité.
I1.2.3 Evaluation préliminaire du contrdle interne

Il s’agit ici par une analyse, de mettre en évidence les faiblesse de toute nature (faiblesse de

conception ou d’application), les points forts (les contréles mis en place) des procédures, et de

13 Mr Diallo Falilou , Cours sur la méthodologie de 1 'audit, CESAG, 1999, et
Daniéle Batude, L'audit comptable et financier, Ed. Nathan Paris, 1997, P. 58
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faire leur analyse par rapport aux risques €éventuels. Il s’agit en fait d’évaluer I’impact des
faiblesses sur le contréle interne en distinguant :
- les faiblesses ayant une incidence significative sur les états financiers, et

- les faiblesses n’ayant pas d’incidence significative sur les états financiers.

I1.2.4. Tests de permanence

Par ces tests, l'auditeur s’assure que les points forts (procédures de contrdle, de vérification,

d’approbation), relevés dans la description, sont effectifs et appliqués de maniére permanente.

Par des sondages dont il détermine 1I’ampleur, 1’auditeur procéde a une collecte des éléments

probants. Ces sondages portent :

- sur les opérations pour s'assurer que les contrdles prévus dans les procédures ont été
effectués correctement.

- sur l'exécution pour s'assurer que les opérations de contrdles ont été effectués par des

personnes diment habilitées.

11.2.5. Evaluation définitive du controle interne

Elle permet a I’auditeur de s’assurer que les procédures en place sont capables ou non de
servir de base a ses investigations. A partir de cette évaluation définitive des procédures,
I’auditeur décide de I’étendue a donner & ses investigations et de la nature des vérifications

supplémentaires a mettre en place dans la suite de ses travaux pour le contréle des comptes :

- contrdles arithmétiques,
- confirmation par des tiers,
- inspection physique,

- ete...

L’évaluation du systéme consiste donc a déterminer si telles qu'elles sont congues et
appliquées, les procédures permettent d'atteindre les objectifs de contrble interne et de
s’assurer de :
- T’utilisation d’un plan comptable approprié,

’utilisation d’un systéme budgétaire,

- larapidité des enregistrements comptables,



- T’utilisation des documents pré-numérotés,

- le suivi des comptes,

- D’établissement régulier de 1’état de rapprochement bancaire,

- la tenue des livres légaux,

- la méthode de classement des piéces justificatives,

- TD’utilisation d’un matériel appropri¢'*

C'est donc cette démarche que nous adopterons pour évaluer les

d'approvisionnement de 'HOGGY dans la deuxiéme partie.

' Mme ASSANE Rakiatou Arzika, mémoire , 10¢ promotion Audit, CESAG, 1999. RN

20

procédures
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CHAPITRE [IIl: PROCEDURES D’APPROVISIONNEMENT ET CONTROLE

INTERNE

Historiquement, la fonction approvisionnement était identifiée aux achats. Elle a évolué dans
sa forme et dans son contenu pour devenir la principale fonction logistique autour de laquelle

évoluent les autres fonctions.

"Approvisionner une entreprise ou un utilisateur, ce n’est pas seulement acheter en
satisfaisant les objectifs de coiit minimal, de qualité optimale et de sécurité maximale dont les
paramétres sont négociés avec les fournisseurs""; en effet d’aprés les mémes auteurs,
’approvisionnement est souvent aussi un processus interne a 1’entreprise dont la régulation
est assurée au moyen des stocks qu’il faut également « gérer » aussi bien physiquement

qu’économiquement.

Cette vision de 1’approvisionnement rejoint celle de Jacques Bénichou qui pense que :

"La mission générale de [’approvisionnement est de mettre a la disposition des différentes
unités de ['entreprise, quand il le faut, [’ensemble des produits utiles au bon fonctionnement
de ses unités et ce :

- en constityant des stocks pour assurer la disponibilité requise des produits,

- en achetant dans les meilleures conditions de qualité, prix, mode de réglement, garantie,

délai, etc, "'

Le concept d’approvisionnement tel que pergu dans les deux définitions qui précedent, et qui
couvre la fonction achat ou le cycle achat- fournisseur et la gestion des stocks, nous parait
plus approprié pour traduire le processus de satisfaction des besoins d’un utilisateur, depuis
son expression jusqu’a la mise a disposition des biens demandés.

Pour permettre de réaliser, au mieux, les objectifs de la fonction approvisionnement qui sont
la satisfaction, 1’acquisition au moindre colit des besoins de I’entreprise en respectant les
contraintes de qualité et de sécurité, il y a lieu de mettre en place une organisation matérielle
dont un élément est I’organisation procédurale. C’est a dire qu’il faut mettre en place des

procédures d’approvisionnement bien congues et adaptées pouvant apporter 1’assurance que

5p Mikita, J. Tuszinski, comptabilité analytique 2, Ed. foucher, 1996, P. 187
16 J. Bénichou, systéme d'approvisionnement et gestion des stocks, Ed. d'organisation, 1991,P. 23
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les objectifs d’efficacité dans I’exécution des tiches, de sécurité et de sauvegarde du

patrimoine seront atteints.
III.1 Revue des procédures du cycle achat- fournisseur

Les procédures de ce cycle achat dépendent de la méthode d'achat adoptée. Le choix des
méthodes a un impact important sur les prix et les délais, mais dépend aussi de la
réglementation a laquelle est soumis ['acheteur. On distingue les méthodes qui font appel a
une concurrence large des fournisseurs tels que les appels d'offres et les méthodes limitant le

nombre de fournisseurs telles que le marché de gré a gré et 'achat direct.

Nous présenterons ici une description des procédures de la méthode la plus couramment
utilisée qui est l'achat sur commande c'est & dire 1'achat hors marché. Les procédures d'appel
d'offres utilisées pour les achats dans le cadre des marchés publics ne seront pas abordées car
faisant l'objet, de la part des pouvoirs publics, d'une réglementation rigoureuse. Nous

présentons néanmoins un extrait de la réglementation sur les marchés publics au Sénégal.
II1.1.1 Les procédures d'achats dans le cadre des marchés publics.

"Les marchés publics sont des contrats relatifs au travaux, fournitures ou services conclus

par ['Etat, les établissements publics ou les collectivités locales a [l'exclusion des

concessions""’.

Les sociétés du secteur public sont assujettis a la réglementation des marchés publics d'apres

le décret N° 82-690 du 07/11/82, modifié par le décret N° 257/ME/ du 11 mars 1988.

Les sociétés nationales, peuvent, pour répondre aux contraintes de leurs spécificités, modifier

les marchés par des avenants mais dans des conditions bien précises.

La réglementation précise le processus de passation de marchés a adopter selon les seuils

d'achats définis par les autorités compétentes.

Ainsi, le décret N° 257/ME/ du 11 mars 1988 précise que la passation de marché est

obligatoire pour :

- Les dépenses relatives aux prestations de services et a l'exécution des travaux d'un
montant supérieur a dix millions de FCFA.

- Les achats de fournitures dont les montants excédent vingt millions de FCFA.
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- Les véhicules lorsque leurs cylindrées excedent cent vingt cing cm3.
La loi précise que :

- Toutes dépenses comprises entre trois millions et les montants ci-dessus cités, doivent
faire I'objet d'achat sur commande aprés appel écrit a la concurrence.
- L'administration ne doit pas contracter pour une durée de plus d'un an, sauf pour les

marchés de clientele qui peuvent aller jusqu'a trois ans et sont renouvelés par avenant'’
II1.1.2 Les procédures d'achat sur commande.

D'une maniére générale, le cycle achat fournisseur regroupe toutes les actions élémentaires
qui vont de l'expression d'un besoin interne a l'entreprise au réglement de la facture
fournisseur, en passant par 1'émission d'une DA, d'un BC, la réception de la marchandise
commandée, le contrdle de la marchandise réceptionnée, en quantité et en qualité, avec celle
commandée et facturée, la réception et le controle de la facture fournisseur, I'enregistrement
de la dette correspondante, et l'enregistrement du réglement. La liste n'est pas exhaustive et

dépend de 1'organisation de chaque entreprise.
I11.1.2.1 Les risques liés aux opérations d'achat sur commande

Il y a de nombreux risques liés aux opérations d'achat sur commande et dont les causes sont
multiples et les conséquences variées . Nous les présentons dans le tableau n°1 de la page

suivante.

1 Définition donnée dans le décret N° 82-690 du 07/11/82 portant réglementation du marché public au Sénégal



Tableau n°l : Risques liés aux opérations d’achat sur commande

24

Opérations

Risques

Causes

1. Expression et
justification des
demandes

2. Préparation de
I’achat choix du
fournisseur

Confection, envoi et
suivi des commandes

3. Réception des
articles livrés et
transfert

4. Réception,
comptabilisation
et paiement de la
facture

5. Réception,
comptabilisation
et paiement de la
facture d’avoir

*

L 2R JNE R N 4

* o

Achats non prévus et non budgétisés
Achats non nécessaires et non autorisés
Non suivi des achats

Choix erroné du fournisseur
Surévaluation des factures
Non-conformité demande/ commandes en qualité et en quantité et prix

Emission anarchique de commande de sans demande
Détournement a I’achat
Commandes non parvenues au fournisseur

Mauvaise réception des articles

Pertes des factures

Omission de comptabilisation (enregistrement)
Mauvaise comptabilisation

Double comptabilisation

Double réglement

Non-imputation des avoirs sur les factures
Autorisation d’avoir pour des montants différents de ceux demandés

Absence d’autorisation de dépenses (budget®

Absence de liste et spécimens de signature de personnes habilitées
Absence de pré numérotation

Pas de référence au contrdle budgétaire

Absence de fichiers a jour
Absence de procédures de mise en concurrence (A.O)
Absence de référence pour la comparaison des prix

Rupture des séquences de numérotation

Inexistence de liasse de commande unique

Usages abusif des demandes d’achat de régularisation
Fournisseurs ne disposant pas de spécimens de signature
Absence de contrdle des accusés de commande
Absence de procédures de réception

Mauvais choix de la commission de réception
Confusion réception et magasinage

Confusion utilisateur /acheteur

Absence de vérification spécifique

Absence de documents pré numérotés

Non-émission d’un bon de réception

Absence de tenue de stock

Pluralité des réceptionnaires
Non-identification des factures
Retard dans I’acheminement
Erreur d’enregistrement

Non suivi des comptes fournisseurs

Inexistence de bon de réception

Inexistence de réclamation

Inexistence de la facture initiale

Manque d’approbation de 1’avoir par des services habilités
Inexistence de procédures d’enregistrement des avoirs a recevoir et de
classement des avoirs.
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I11.1.2.2 Description des procédures d’achat sur commande

Les procédures d'achat'® doivent répondre aux besoins de sécurité et de sauvegarde des
intéréts de l'entreprise. De ce fait elles doivent suffisamment intégrer les exigences du

contrdle interne.

< Budgétisation
Avant toute expression de besoin , l'initiateur doit faire référence au budget pour s'assurer que

l'achat est prévu ,et qu'il n'y a pas de dépassement budgétaire sans autorisation.

< Expression des besoins

11 s’agit pour le service utilisateur de :

- établir une demande d’achat sur un imprimé standard pré numéroté, aprés autorisation
budgétaire,
- faire signer la D.A aprés approbation, par une personne habilitée (chef service demandeur,

ou chef de département ou directeur).

La demande d’achat doit porter les mentions suivantes :

- ladate

- lenumérodelaD.A

- le nom du service demandeur
- la nature du besoin

- les visas ou signatures des personnes autorisées.

La D.A doit étre établie en au moins trois exemplaires dont un est adressé au service achat, un

pour le circuit des signatures, et le dernier est gardé par le service utilisateur comme souche.

'8 Mamadou Barry ,audit et controle interne,P.19
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¢ Préparation de ’achat et envoi de la commande

Avant la passation de la commande plusieurs vérifications sont a faire :

- vérification de la non-disponibilité du produit en stock
- vérification de la validité de la commande

- vérification des signatures portées sur la D.A

Une fois ces vérifications faites, le bon de commande (BC) est établi sur des imprimés (liasse
d’au moins 4 exemplaires, numérotation séquentielle systématique) portant les mentions

suivantes :

- le nom, ’adresse et le code du fournisseur

- le nom de I’acheteur

- laquantité , la qualité et la référence de 1’article commandé

- le prix unitaire d’achat

- le taux de remise (ou des réduction acéordées)

- les conditions de réglement.

- I’imputation de la comptabilité analytique et de la comptabilité générale .
- délai de livraison.

- etc
L’original du BC porte la mention « original » et les autres la mention « copie ».
Une copie est envoyée :

- au service demandeur pour vérification de sa conformité avec la commande

- au service comptabilité, en attente de la facture du fournisseur a recevoir

- au service de réception, en attente des produits a recevoir et les vérifications spécifiques a
faire, et aussi pour I’aménagement des conditions de stockage

- et ’original au fournisseur pour la commande

Ce suivi des transactions pour les enregistrements par une diffusion interne est important pour

mettre a jour le portefeuille des commandes en cours, faciliter les vérifications
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(par rapprochement) dans les différents services et relancer la commande au niveau du
fournisseur en cas de retard. Il permet aussi de récupérer et de détruire les BC non honorés par

le fournisseur .

s Réception des articles commandés et entrée en stock

Le service réception ou la commission de réception a partir du BC préalablement adressé au
service proceéde au contrdle de conformité en vigueur (quantité, qualité, délai de livraison,
spécifications techniques), vise la liasse du bon de livraison regu du fournisseur. Il est établi
une liasse de bon de réception (en quatre exemplaires) pré numérotés portant les mentions

suivantes :

- la date de réception

- le code interne de I’article pour son identification

- la quantité

- les visas du réceptionnaire ou des membres de la commission a défaut d'un PV de

réception et du livreur.

Le bon de réception est établi en autant d’exemplaires que le BC et suit le méme circuit, en

attente de la facture fournisseur.

Les articles regus sont transférés en stock et le constat d’entrée dans I’existant des articles est
fait, les fiches de stocks sont actualisées en quantité et en valeur selon la méthode

d’évaluation de I’entrée en stock des produits telle que le PEPS par exemple.

En systéme de gestion intégrée des stocks, les nouvelles données sont saisies a 1’écran apres

rapprochement avec le BR et le BC.

En cas de non-conformité de la livraison avec la commande, la procédure du traitement des

litiges est engagée.
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+ Réception, controle et approbation des factures

La DG recoit en son secrétariat la liasse de factures (4 exemplaires) et les impute a la

comptabilité ou a toute autre structure impliquée dans le traitement des factures.

Il peut s’agir du contrdle de gestion pour le suivi des engagements. Dans ce cas, le CG appose

son visa et transmet la liasse a la comptabilité.

La comptabilité procéde a une numérotation interne et appose la mention originale et copie
sur les exemplaires ; elle vérifie les prix, quantité, montant par rapprochement de la facture

avec les documents suivants : DA, BC, BR, regus des différents services internes.

Le responsable de la comptabilité, aprés avoir procédé aux différents contréles comptables,
vérifie la régularit¢ des différents documents et les visas des responsables concernés, appose

le visa « bon a payer » sur I’original de la facture qui peut alors étre comptabilisée.

% Comptabilisation de la facture

La facture visée et portant la mention « Bon a payer» sert de document de base a la

comptabilisation.
Aprés vérification du code fournisseur, I’imputation est faite dans le compte concerné selon

les principes comptables en matiére d’imputation des charges :

- par nature dans un compte d’achat ou de frais généraux

- sur le bon exercice
La rubrique TV A doit étre vérifiée pour le calcul éventuel de la taxe a récupérer.

Un contrdle périodique des comptes fournisseurs doit étre fait et une balance fournisseur

mensuelle établie.
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¢ Paiement et comptabilisation de la facture payée (du paiement)
Avant |’établissement du titre de paiement, une vérification du libellé du réglement (nom du
bénéficiaire, échéance) est faite par rapprochement de la facture et du BC par la personne

autorisée. Une fois établi, le titre de paiement est signé, selon les montants par deux personnes

autorisées. La mention « payée » est alors apposée sur la facture.

Les réglements par chéque nécessitent une attention particuliére :

- vérification des numéros de compte fournisseur et de trésorerie,

- report du libellé de réglement, des visas et signatures sur le talon.

% Traitement des litiges sur réception

()

Lors de la réception des articles, le constat de non-conformité en quantité et en qualité a 1

commande ou a la facture peut €tre fait.

Une procédure de réglement du litige est engagée et se traduit par :

- soit le retour des articles non conformes,

- soit la réclamation adressée au fournisseur pour compléter les articles manquants,

- soit la réclamation d’un avoir.

Le suivi du réglement du litige est fait par la comptabilité et les services de gestion des stocks.

+» Retour des articles non conformes et demande d’avoir

e Pour le retour des articles non acceptés car non conformes

La comptabilité établit une liasse de bon de réclamation pour accompagner les articles.

e Pour la demande d’avoir

La comptabilité établit aussi une liasse de bon de réclamation.
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Dans les deux cas, une copie reste a la comptabilité et une copie va a la gestion des stocks.

% Réception de ’avoir

La facture d’avoir est regue a la D.G qui I’impute directement a la comptabilité, accompagnée
de la facture initiale et du bon de réclamation.
La comptabilité effectue un controle de conformité par un rapprochement des différents

documents, fait viser 1’avoir par les responsables signataires autorisés.

% Encaissement et comptabilisation de I’encaissement de I’avoir

Un contréle de conformité est effectué par un rapprochement entre le moyen de paiement et
I’avoir visé. Les pieces justificatives telles que bon de réception, bon de réclamation, facture
initiale, facture d’avoir, doivent servir de documents de base a la comptabilisation de

’encaissement de I’avoir pour éviter toute erreur.

Un suivi régulier du traitement des avoirs, des avoirs non payés et du compte fournisseur doit

étre effectué.

+¢ Classement des documents :

Les différents services de 1’exploitation et de la comptabilité doivent, chacun, en ce qui le
concerne, procéder a un classement chronologique d’un exemplaire des différents documents

DA, BC, FA, BR, BL.

II1.1.3 Controle interne et procédures d'achat sur commande

Les contrbles mis en place en matiere d'achat doivent apporter I’assurance que :

- la séparation des fonctions est suffisante,

- tous les achats sont saisis et enregistrés (exhaustivité),

- toutes les factures enregistrées correspondent a des achats réels de I’entreprise,

- tous les achats enregistrés sont correctement évalués,

- tous les achats ainsi que les produits et charges connexes sont enregistrés sur la bonne

période,
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- tous les achats ainsi que les charges et produits connexes sont correctement imputés,

totalisés et centralisés'®.

Les procédures en place doivent donner I’assurance que :

- les achats de fournitures font référence a un budget et sont autorisés,

- la demande d’achat fait suite & une expression de besoins formulée par un responsable de
service,

- le bon de commande fait suite & une demande d’achat régulier et lui est conforme,

- le bordereau de réception existe et est conforme au bon de commande et que les contrdles
de conformité en quantité, qualité sont effectués,

- la facture est conforme au bon de commande et au bordereau de réception,

- la facture réglée porte la mention « bon a payer » et est signée et datée par le responsable
autorisé,

- les données des articles commandés et réceptionnés sont correctement enregistrées dans

les comptes correspondants.
II1.2 Revue des procédures du cycle gestion des stocks

D’aprés le plan comptable du SYSCOA, un stock est constitué par I’ensemble des
marchandises, ou des matiéres et fournitures, ou des déchets, ou des produits de toute nature,

ou des travaux en cours ou des emballages.

"Le stock est aussi vu comme une réserve, une provision assurant la fonction d’interface entre

les flux d’entrée et de sortie des matiéres et fournitures et des produits"®.

La constitution et la possession d’un stock dépend de beaucoup de facteurs et coltent chéres
aux entreprises. Les colts de stockage se situent trés souvent entre 2% et 2.5% de la valeur en
stock par mois®'. Alors, pour éviter les risques d’obsolescence, de détérioration encourus par

ces stocks, il faut maitriser les mouvements physiques et comptables de ces derniers.

19 Guide ATH, audit financier, les outils de l'audit, Ed. CLET, 1991
2 Traoré 4 madou, professeur au CESAG, codex: Introduction a la GDA, annéel 988
2 J.- P. Beaulieu ; A.. Péguy, syocks, collection Vuibert- gestion, Mai 1985, P.4
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La connaissance périodique ou en permanence de la quantité exacte détenue ou a acheter, la
détermination de 1’opportunité de déclencher le processus de réapprovisionnement répondent
a des regles et des calculs plus ou moins élaborés ; et ceci dans le cadre d’une politique

financiére et stratégique de réapprovisionnement.

La conduite de ces activités reléve de la gestion des stocks. La recherche d’un équilibre de
trésorerie, la maitrise des mouvements de stocks par une régulation des rythmes
d’approvisionnement, 1’optimisation de la marge d’exploitation ; le suivi du niveau des
stocks, etc... justifient 1’élaboration des nombreuses méthodes, théories et procédures pour
"gérer" les stocks.

Gérer les stocks, c’est répondre aux questions suivantes : combien et quand commander et a

quel rythme, en tenant compte des contraintes internes et externes a I’entreprise ?

La gestion des stocks intégre donc la notion de prévision et 1’aspect économique de

I’approvisionnement. La gestion des stocks comprend donc deux composantes :

- la gestion prévisionnelle d’une part,

- et la gestion administrative, comptable et physique d’autre part.

Pour répondre aux questions posées plus haut, de nombreuses tentatives de modélisation
mathématique, allant des plus simples aux plus compliquées, proposant des théories variées

de plus en plus élaborées, ont été faites.

Le probléme essentiel en gestion des stocks est la décision d’approvisionnement qui fait un
arbitrage entre les risques de rupture et les colts de possession du stock, les cofits financiers

et les risques d’obsolescence.

De nombreuses méthodes combinant la fixité ou la variabilité des périodicités et des quantités

\ rer 1 . . . 22 g s
a commander ont été élaborées. Parmi ces méthodes™ les plus couramment utilisées sont :

- les commandes par quantités variables et périodicité fixe,
- les commandes par quantités fixes et périodicités variables ou méthodes des points de

commandes ou méthode du stock minimum,
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- la méthode de Wilson.

De ces méthodes scientifiques visant la gestion économique des stocks, des formules ont été
élaborées, qui permettent de déterminer la quantité économique Q & commander et la cadence

N optimale des commandes.

En particulier, la formule de Wilson permet dans ce calcul de profiter au mieux des facteurs
favorisants et de minimiser ceux qui sont contraignants. Elle permet de déterminer le nombre
N optimum de commandes & passer dans I’année pour minimiser le colit global de stockage.
Cette formule a regu de nombreuses autres applications telles que la détermination de la

quantité économique Q a commander par commande.

Les opérations du cycle gestion des stocks vont du déclenchement des commandes de
réapprovisionnement a la valorisation et la dépréciation des stocks, en passant par le
traitement des entrées en stock, le traitement des sorties de stock, la protection des stocks, et

I'inventaire.

IIL.2.1 Risques liés aux opérations de gestion des stocks
Comme dans le cas des achats , nous présentons ,dans le tableau de la page suivante les

risques li€s aux opérations de gestions des stocks et leurs causes.

22 J - P. Beaulieu; A. Péguy, stocks, collection Vuibert- gestion, Mai 1985, P. 103
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Opérations

Risques

Causes

L

Déclenchement des
commandes de
réapprovisionnement

Réception et contrdle des
articles en entrée en stock

Traitement des sorties de
stocks

Protection des stocks

Inventaire des stocks

Valorisation et dépréciation
des stocks

Cadence désordonnée des réapprovision-
nements
Achats non budgétisés ou non nécessaires

Rupture de stock et sur stockage

Mauvaise réception des livraisons
Mauvais traitement des entrées en stocks

Non-enregistrement de I’entrée en stock

Sortie frauduleuse des articles du magasin

Mauvais enregistrement comptable des sorties

Vols, gaspillage, incendie

Prélévement exagéré
détérioration

Mauvaises conditions d’inventaire
Absence d’inventaire

Mauvaise valorisation et dépréciation des
stocks

Budget mal élaboré

Absence de régles pour le déclenchement des commandes et des calculs des
besoins

Non-identification des seuils de réapprovisionnements (stocks minimum ou
maximum ou du stock de sécurité

Mauvaise estimation des quantités 8 commander et des délais de livraisons
Absence de statistiques de consommation

Absence de contréle des livraisons

Absence d’adressage des articles

Inexistence de bon d’entrée

Mauvais rangement des articles au magasin
Mauvais fonctionnement de la comptabilité matiére
Absence d’autorisation et de contrdle des sorties
Absence de spécimen de signature au magasin
Absence ou mauvais traitement des bons de sortie

Stocks insuffisamment protégés — acces facile au magasin

Absence de contrdle des consommations
Exposition des stocks aux intempéries et mauvaises conditions de magasinage

Procédures d’inventaire non fiables

Absence de volonté ou de procédures fiables
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I11.2.2 Description des procédures de gestion de stocks

Les procédures de gestion des stocks se décomposent en les principales étapes suivantes :

¢ Traitement des entrées : réception et contréle des livraisons

Le comptable matiere, apres la réception des articles commandés par les commissions de
réception dont il fait partie, prend en charge la livraison et procéde au transfert des articles au

magasin ou chaque article ou groupe d’articles est identifié, étiqueté et rangé.

Sur la base du bordereau de livraison, il met a jour son carnet de bons d’entrée dans I’existant.

Le magasinier met a jour ses fiches de stocks.

*» Traitement des sorties de stocks

Pour les livraisons aux services utilisateurs, le magasinier :

- vérifie sur la demande de fournitures du service utilisateur, la signature du responsable
autorisé, les quantités d’articles a livrer et leur disponibilité en stock,

-~ établit un bon de sortie en deux exemplaires qu’il signe et fait signer par le demandeur et
livre les produits demandés (un exemplaire du bon de sortie est retourné au comptable
matiére et I’autre est gardé comme souche dans le carnet),

- met a jour ses fiches de stocks par articles pour le suivi du niveau de son stock.

s Protection des stocks

Le magasinier assure la protection des stocks contre le vol, I’incendie et le gaspillage en
limitant les accés aux magasins et en saisissant les responsables dans le cas des prélévements
exageéres.

Il assure aussi aux stocks de bonnes conditions de magasinage.
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R/

< Inventaire

Selon la périodicité prévue dans le réglement intérieur de l'entité, la Direction Générale ou
toute personne ayant l'autorité de le faire, désigne une équipe dont la composition est
déterminée, pour procéder a un recensement physique des stocks.

Les procédures mises en place doivent préciser le programme, les délais et les conditions de

l'inventaire et apporter l'assurance que :

- les comptages sont fiables et exhaustifs aussi bien au niveau des magasins et des autres
services de l'entité qu'au niveau des tiers.

- les stocks obsolétes ou détériorés sont bien identifiés

- les rapprochements entre stocks théoriques et le stock physique sont correctement faits.

- Les écarts constatés sont justifiés et des corrections rapidement faites.
% Valorisation et dépréciation des stocks

Lors des inventaires, les stocks doivent étre valorisés en quantité et en valeur. Les procédures
mises en place doivent donner l'assurance que la valorisation est correctement faite selon les
principes comptables admis et que la dépréciation des stocks obsolétes est également faite

selon des principes admis.

I11.2.3 Controle interne et procédures de gestion des stocks.

Les objectifs généraux de contréle interne en gestion des stocks® sont :
- la séparation suffisante des fonctions,

- lasaisie et I’enregistrement exhaustifs des mouvements de stocks,

- laréalité de ’existence et de I’appartenance a |’entreprise des stocks enregistrés,

- D’évaluation correcte des stocks.

B Guide ATH, Audit financier, les outils de l'audit. Ed. CLET, 1991
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Les procédures mises en place doivent intégrer les objectifs de contréle interne précités, et

apporter 1’assurance que :

1.

les dispositifs en place permettent une gestion rationnelle des stocks : la prévision des
besoins en quantité et dans le temps pour éviter les ruptures de stocks, la détermination

des niveaux maximum et minimum des stocks & posséder.

la gestion des commandes de réapprovisionnement est efficace et respecte les régles en

vigueur.

les contréles quantitatifs, qualitatifs et autres sont effectués lors des livraisons et que les
bons d’entrée, les bons de sortie et les fiches de stock sont rapidement mis & jour apres
chaque mouvement de stock.

les enregistrements sont effectués sur la bonne période.

les sorties d’articles sont autorisées par des personnes habilitées.

les stocks sont bien protégés contre le vol, les détériorations et les prélevements exagérés.
les inventaires sont réguliérement effectués selon les régles en vigueur et permettent un
recensement fiable et exhaustif des stocks, une appréciation correcte de la qualité des

stocks, une analyse correcte des écarts constatés.

la valorisation et la dépréciation des stocks sont faites conformément aux principes

comptables généralement admis.

Les méthodes utilisées pour apprécier la qualité des stocks sont fiables.
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Dans cette partie, il s'agira pour nous, d'analyser et de critiquer les procédures
d'approvisionnement de I'HOGGY. Cet exercice nous aménera a faire des investigations a
plusieurs niveaux sous forme d'examens de documents, de tests et d'entretiens avec les

responsables des services suivants :

- la Direction Générale

- le Contrdle de Gestion

- le Service Administratif et Financier

- I'Agence Comptable Particuli¢re

- I'Intendance et ses démembrements

- la pharmacie centrale

- la comptabilité matiére

- les différents services utilisateurs y compris les unités de soins
- le magasin central des matiéres et fournitures de bureau

- le magasin des denrées alimentaires

Pour rapprocher la réalité des descriptions théoriques et nous assurer de l'existence et de la
permanence des procédures et des contrdles décrits, nous procéderons a des tests d'existence,
de conformité et de vraisemblance. Pour cela nous constituerons des échantillons par la
méthode aléatoire, échantillons constitués par des dossiers d'achats réglés et classés. Nous
analyserons les procédures et formulerons des recommandations qui, nous l'espérons,

contribueront & l'amélioration des procédures d'approvisionnement de 'HOGGY.
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CHAPITRE I : L’HOPITAL GENERAL DE GRAND YOFF (HOGGY)

Ce chapitre présente 1'évolution de I'Hopital Général de Grand - Yoff depuis sa création, a

travers son organisation , son fonctionnement et ses objectifs.

1.1. Historique et mission

Autrefois dénommé  Centre de Traumatologie, d’Orthopédie, de Rééducation et de
Réadaptation Fonctionnelle (CTO), ’'HOGGY, construit entre 1984 et 1989, a été ouvert le 9
janvier 1989 et appartenait alors a la Caisse de Sécurité Sociale qui la gérait comme une

entreprise privée.

Cédé a I’Etat apres les difficultés du CTO, il fut remis en service le 2 février 1996 sous le
nom de HOGGY, et devient un établissement public de droit privé a caractére sanitaire,

relevant de la tutelle du Ministeére de la Santé Publique et du Ministére des Finances.

Il a une capacité d’accueil estimée a 300 lits.

La mission de HOGGY est d’assurer un service public hospitalier par des consultations

médicales externes, 1’hospitalisation et 1’aide au diagnostic.

1.2. L’HOGGY avant la réforme hospitaliére (1996 — 1999)

Pour mener a bien sa mission qui est la satisfaction en soins de santé spécialisés des besoins

des populations, PTHOGGY était administré, dirigé et exploité par :

+* Les Services Administratifs et Financiers dont :

- La Direction Générale, instance décisionnelle chargée de ’exécution du budget, de la
coordination de I’ensemble de ses activités, d’assurer la sécurit¢ morale, physique et
matérielle des malades; elle représente aussi I' HOGGY aupres des tiers.

- La Surveillance Générale qui gére et régule la vie interne de [’hdpital, que ce soit du point

de vue administratif, technique que pédagogique.
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Le Service Financier et Comptable subdivisé en trois sections, a en charge la gestion des
ressources propres (facturation, comptabilité, recouvrement).

Le Service de I’Intendance qui dépendait du Ministére des Finances et qui gérait les
ressources matérielles et financiéres mises a la disposition de I’hopital par I’Etat. 1l est
composé de la comptabilité maticre, de la section engagement et de la section des achats.
Il ravitaille aussi la pharmacie centrale.

Le Service du Personnel qui s’occupe de la gestion du personnel.

Le Cabinet du Médecin - Chef qui supervise et anime les activités médicales et techniques

de I’hopital.

Les Services Médicaux et Techniques dont :

les services d’hospitalisation (urgences, spécialités, réanimation, orthopédie et
traumatologie) qui prennent en charge les malades ne devant pas faire un long séjour a
’hopital.

les services de soins internes tels que la maternité, le bloc opératoire, 'ophtalmologie etc,
le service de rééducation fonctionnelle,

les services d’aide au diagnostic tels que la radiologie et le laboratoire,

la pharmacie centrale chargée de 1’approvisionnement, de la conservation et de la
distribution des produits pharmaceutiques et des fournitures médicales.

Elle gere le magasin qui sert au stockage des produits pharmaceutiques et qui alimente les
différentes unités de soins par ’entremise de ’officine. L’officine est ’annexe de la
pharmacie et conserve les produits de premiére nécessité;

la pharmacie IB créée en 1996, suite a I’initiative de Bamako pour la vente des
médicaments essentiels releve du Médecin- chef.

la morgue.

Le Service de Maintenance qui est un service d’appui technique chargé de la

maintenance technique des équipements de I' HOGGY.
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% Les Organes Consultatifs et de Gestion dont :

- le comité de santé créé en 1972 par le Ministére de la Santé Publique et de I’Action
Sociale (MSPAS) et qui est chargé de mobiliser et de gérer des ressources financiéres
propres de 1'hopital pour une bonne promotion de la santé des populations,

- le comité directeur, organe délibératif sur la gestion de I'HOGGY est composé des
représentants de ’administration, du comité de santé et du personnel,

- le comité médical, organe consultatif, est composé des représentants des personnels

médicaux, odontologiques et pharmaceutiques.

*» Le Service Social qui apporte son soutien aux populations défavorisées dans les cas

litigieux posant un probléme de solvabilité et anime la vie sociale interne de HOGGY.

L3 Les ressources de I’Hopital Général de Grand - Yoff

En tant qu’établissement public, "THOGGY émargeait au budget de I’Etat a hauteur

de 750 000 000 FCFA par an; mais face a I’insuffisance de ce budget et a la rareté des
moyens, il a été créé conformément aux dispositions du décret n° 92-118/MSPAS du 17
janvier 1972, le comité de santé dont la mission est la meilleure promotion de la santé des
populations par une mobilisation de ressources financieres additionnelles. Ces ressources

proviennent :

- des contributions aux prestations de soins,
- des subventions diverses,
- des activités génératrices de fonds (activités socio - culturelles)

- des cotisations et des libéralités des membres de 1’assemblée générale.

Les ressources provenant de 1’Etat sont gérées par I’intendance tandis que les fonds propres
de 'HOGGY sont gérés par le comité de santé qui participe activement a la vie et a la gestion
de I’hopital, que ce soit du point de vue de l’organisation que du financement du
fonctionnement et des investissements.

Pour exemple: le comité intervient dans la gestion des ressources humaines par des
recrutements d’appoint d’agents pour renforcer le personnel; il intervient aussi dans

’approvisionnement pour financer les rubriques non inscrites au budget financé par I’Etat.
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L’existence de ces deux circuits paralleles d’approvisionnements pose naturellement
beaucoup de problémes dont la dispersion des ressources par une pluralité des sources
d’approvisionnement et la non maitrise des cofits d’approvisionnement. Un méme article peut

étre acquis aupres de deux fournisseurs différents a des prix différents.

Depuis la reforme hospitaliere les subventions de 1'Etat s'élévent a un milliard de FCFA et les
prévisions de financement du budget par les ressources propres avoisinent deux milliards de
FCFA.

Quand aux ressources humaines, 'HOGGY dispose d'un personnel d'environ quatre cent
cinquante agents dont soixante sept fonctionnaires de I'Etat, cent cinquante agents de I'ex-
CTO et deux cent trente deux agents recrutés par le comité de santé et répartis dans toutes les

catégories socio - professionnelles.

La situation de dualité des sources de financement des activités de 'HOGGY impose de fait
une dualité des circuits de gestion du fonctionnement en mati¢re d’approvisionnement qui est

le secteur qui pose le plus de problémes d’organisation et de gestion.
I.4. La réforme hospitali¢re

Les difficultés rencontrées par le systéme hospitalier sont nombreuses : déficit en personnel,
dénuement total, matériel technique, rigidité dans la gestion qui conduit & des dérives sources

de dysfonctionnements.

Face a ce constat d’échec, la nécessité d’une réforme de I’environnement de 1’hopital s’est
avérée indispensable et impérieuse pour atteindre les objectifs des pouvoirs publics en maticre

de santé publique dont I’un est : " la santé pour tous en qualité et au moindre colt ".

Cette réforme " recommande le développement de programmes d’établissement et la mise en
place d’outils modernes en information, évaluation et gestion analytique qui permettront
I’adéquation progressive des moyens hospitaliers aux besoins et aux résultats des équipes de

soins "**, (Rencontres Hospitaliéres de Dakar / 27-30 mai 1997).

2 Document sur l'atelier desRrencontres Hospitaliéres de DAKAR du 27 au 30 MAI 1997
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La loi sur la réforme hospitaliére votée par 1’ Assemblée Nationale du Sénégal a créé le cadre
institutionnel de cette réforme dont la finalité est la restructuration du systéme hospitalier qui
devra désormais, dans une autonomie accordée aux hépitaux, répondre a des obligations de
performance en assurant un équilibre des comptes et une qualité des soins. Elle devra insuffler

aux hopitaux un esprit d’entreprise.

C’est dans ce processus de réforme hospitaliere en cours dans les différents pays d’Afrique
que s’inscrit la réorganisation expérimentale de ’HOGGY.
Une réorganisation structurale et procédurale dont la conduite a été confiée a un consultant

externe, le CESAG.

Beaucoup de difficultés de coordination ont jalonné la phase de transition et ont pour
conséquence le long retard dans la mise en place des nouvelles structures telles que
I’organigramme, la comptabilit¢ de gestion, les procédures qui devraient venir combler
I’insuffisance du systéme d’information mis en évidence par les différentes missions

d’évaluation et d’audit.

L.5 L’ Hopital Général de Grand - Yoff a I’heure de la réforme

Pour insuffler a I’hdpital un esprit d’entreprise, une nouvelle structure tendant & lui accorder
une autonomie de gestion, a été élaborée. De part la loi sur la réforme hospitaliere, les
hopitaux sont administrés par un conseil d’administration, dirigé par un directeur, et dotés de
services techniques et de deux nouveaux organes consultatifs qui sont la Commission

Médicale d’Etablissement (CME) et le Comité Technique d’Etablissement (CTE).

La liste des services techniques continue de s’allonger, car au moment ou nous imprimons ce

document, de nouveaux services techniques tel que 1’urologie sont créés.
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De grands changements sont intervenus dans la nouvelle structure :

- disparition de I’intendance,

- création du service administratif et financier,

- disparition du comité de santé,

- érection des unités de soins en service avec un chef de service,

- de nouvelles fonctions telles que le contr6le de gestion et I'audit interne voient le jour.
- lanomination d’un ACP

- le service des ressources humaines.

Dans la mise en place du nouvel organigramme, ’HOGGY se comporte comme les territoires
nouvellement conquis ou les difficultés apparaissent trés souvent aux frontieres. En effet, la
description des postes est encore insuffisamment faite, les responsabilités mal déterminées, les

ressources humaines encore mal organisées.

La mise en place de nouvelles procédures d’approvisionnement requiert des préalables dont
I’évaluation des procédures existantes. Notre évaluation intervenant aprés le 1° janvier 2000,
date de la mise en application des nouvelles dispositions sur la réforme hospitalier, portera sur
la situation qui prévaut depuis cette date. C'est donc ['évaluation de ces procédures

d'approvisionnement qui fera I'objet du prochain chapitre.
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CHAPITRE II: EVALUATION DES PROCEDURES D’APPROVISIONNEMENT DE

L’HOPITAL GENERAL DE GRAND - YOFF

Le but de notre examen des procédures d’approvisionnement est de vérifier si les objectifs
généraux de contrdle interne en matiére d’achat et de gestion des stocks sont atteints, et
d’identifier les dispositifs et les contrdles supplémentaires a mettre en place pour les atteindre.
Cela est dautant plus nécessaire que le volume des transactions annuelles

d'approvisionnement de cet hdpital dépasse le milliard de FCFA.

N'ayant pu collecter des données significatives exhaustives, nous ne présenterons pas celles
que nous avons récoltées. Ce qu'il faut remarquer, c'est que entre le mois de janvier et le mois
de juin de l'année en cours, le secrétariat de I'ACP a enregistré environ quatre cent factures
d'achat dont soixante dix huit étaient en attente de réglement. Le montant des réglements

effectués par caisse et par cheque dépassait le demi - milliard.
IL.1 Prise de connaissance détaillée des procédures d'approvisionnement

Mis a part quelques tentatives isolées de formalisation, les documents officiels réglementant
la passation des marchés et un vieux document parlant sommairement des achats, et datant du
temps du CTO, ’HOGGY ne dispose pas d’un manuel des procédures détaillées et
formalisées en matiére d’achat et de gestion des stocks. Nous avons donc procédé a la saisie
des procédures. Les catégories de produits concernés par lesdites procédures sont les produits

stock ables suivants :

- les matiéres et fournitures de bureau,
- le petit matériel et outillage,
- les matiéres et fournitures d’hotellerie,

- les produits pharmaceutiques et matériels hospitaliers.

La saisie des procédures s’est faite par des entretiens et des questionnaires descriptifs®avec
les agents et les responsables des différents services jouant un role dans le déroulement des

opérations d’achat et de gestion des stocks.

25 . .
les questionnaires se frouvent en annexe
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Les questions impliquaient des réponses détaillées qui conduisent & une compréhension du

systéme.

REMARQUE

A TTHOGQGY, il existait deux circuits d’achat qui fonctionnaient parallélement : le circuit des
achats financés par le comité de santé et gérés par le service financier et comptable qui a fait
place au service administratif et financier actuel et le circuit des achats financés par les fonds

provenant de I’Etat et gérés par |’intendance.

Depuis !’entrée en vigueur des nouvelles dispositions de la réforme hospitaliére, le
changement des structures visant & unifier ces deux circuits n’a pas encore trouvé son
application. Donc, le SAF et I’intendance qui continue d’exister, cohabitent et continuent la
gestion duale des commandes d’approvisionnement. Le grand changement intervenu dans les
deux circuits est ’entrée en scéne de 1’agent comptable particulier (ACP), seul gardien des

deniers (fonds propres et fonds provenant de 1’Etat) et seul liquidateur des factures.

II.1.1 Saisie des procédures d’achat sur commande des matiéres et fournitures de

bureau, des matiéres et fournitures d’hotellerie

Le processus d’achat est engagé lorsque le besoin exprimé ne peut &étre satisfait faute de
disponibilité en stock ou lorsque le niveau des stocks des produits I’exige. Il n'y a aucune

référence au budget.
<+ Préparation de la commande
La préparation de la commande comprend les étapes suivantes :

- La demande d’achat : elle est faite par les services de gestion des stocks de produits, par
la pharmacie centrale pour les médicaments et par les services utilisateurs sous forme
d’une expression de besoins qui en tient lieu, en un exemplaire, sur un papier volant non-

pré numeéroté.
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Cette expression de besoins signée par le responsable des services concernés est transmise a la

direction pour signature.

La demande d’achat revétue de la signature du directeur général et du cachet de la direction

est transmise au SAF ou ’intendance selon la source de financement de 1’achat.

- La demande de renseignements de prix et le choix du fournisseur: le SAF ou
I’intendance consulte au moins trois fournisseurs soit par demande écrite, soit par
téléphone pour recueillir des factures proforma. Il ou elle confectionne un tableau
comparatif des prix, choisit le fournisseur le moins disant en matiére de prix, et établit un

bon de commande en deux exemplaires.

s Passation de la commande

La liasse, composée des deux exemplaires du bon de commande, des factures proforma, de la
demande d’achat est transmise a la direction générale. Le directeur général s'assure de la
conformité du bon de commande et de la facture proforma, et de la justification du choix du

fournisseur, et signe le bon de commande.

Une fois signée, la liasse est retournée au SAF ou a I’intendance qui expédie I’original du bon
de commande au fournisseur. Le deuxiéme exemplaire est gardé dans le carnet de bon de

commande au service financier et administratif ou a I’intendance.

¢ Réception des articles et relance des fournisseurs

Une commission de réception dont la composition dépend de la nature des produits
réceptionnés fait un contrdle de conformité en quantité et en qualité entre les articles livrés et
le bon de commande et le bordereau de livraison. Elle réceptionne alors les articles
commandés et établit un bordereau de réception en deux exemplaires sur la base du bordereau

de livraison et des articles regus, signés par tous les membres de la commission et le

fournisseur.
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Dans le cas des achats dont le montant dépasse 300 000 FCFA, le comptable matiére établira
un proces verbal de réception que signeront le comptable matiére, I’intendant ou le SAF et le

directeur général.

Apres la réception, les articles commandés sont pris en charge par le comptable matiére qui
les fait transférer au magasin si la livraison a été faite en dehors de celui-ci. Le comptable

matiére établit un bon d’entrée en stock, dans son carnet de bons d’entrée.

Le magasinier, responsable de la sécurité des stocks, met ses fiches de stock & jour par articles

sur la base du bon de livraison .

La relance des fournisseurs est faite systématiquement par le SAF ou I’intendance dés qu’il y

a un retard dans I’exécution de la commande par le fournisseur.

% Réception et traitement de la facture

Les factures provenant des fournisseurs sont regues par le comptable matiére ou le SAF.

Le comptable matiére collecte le bon de commande, la facture définitive, le bon de livraison
et la demande d’achat et transmet la liasse a la direction. A la direction, les factures arrivées
sont enregistrées dans un registre d'engagement des factures arrivées ou elles sont identifiées

par I’attribution d’un numéro unique et la date d’arrivée.

Avant D’enregistrement, 1’agent chargé du traitement des factures & la direction fait un
contrdle de conformité des différents éléments de la liasse. Il soumet alors la liasse a
l'attention du Directeur Général qui, aprés les vérifications nécessaires, appose sa signature et

son cachet sur la facture.

Le Directeur Général retourne la liasse & son attaché de direction qui enregistre alors la
facture visée dans un registre de liquidation des factures et transmet ensuite la liasse au

secrétariat de I’ ACP o la facture est enregistrée dans un registre des factures arrivées.

Aprés les vérifications d’exactitudes des calculs et de conformité des documents de la liasse,

celle-ci est classée en attente du réglement.
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% Réglement du fournisseur et expédition du titre de paiement

Seul ’ACP, gardien des deniers, signe les titres de paiements quel qu’en soit le montant ou
autorise le reglement en espéces. Le réglement est fait selon la disponibilité en trésorerie.
Pour cela, I’ACP procede encore & une vérification de conformité et donne son accord pour
I’établissement du titre de paiement ou son autorisation pour le réglement en espéce pour les
faibles montants (< 100 000 F) en apposant le cachet « vu ACP» sur la facture. Les
reglements en espece sont effectués par la caisse centrale qui transmet ensuite le dossier a la

comptabilité pour enregistrement et classement.

Le secrétariat de I’ ACP établit le chéque et le soumet a la signature de I’ACP .

Apres la signature, le titre de paiement et une lettre d’accompagnement précisant le numéro
de la facture, son montant, sa date, le numéro du chéque et la banque concernée sont mis a la
disposition du bénéficiaire (fournisseur) . Une photocopie de la lettre et de la liasse est faite et
classée au secrétariat. La liasse est transmise a la comptabilit¢ de ' ACP pour
l'enregistrement du réglement et le classement du dossier.

Pour les réglements en espeéces, le fournisseur se fait accompagner a la caisse centrale par la
secrétaire de 'ACP. Le fournisseur, aprés le réglement, fait une décharge sur la facture; les
piéces de caisse et le dossier sont alors transmis a la comptabilité pour enregistrement dans le

journal des dépenses en espéces .

*» Enregistrement du réglement

Le responsable de la comptabilité fait enregistrer le réglement au journal des dépenses par
chéque ou au journal des réglements en especes. Les achats et les autres dépenses sont
indifféremment enregistrés dans ces deux journaux. Les procédures ne prévoient pas

d’enregistrement au grand livre des comptes.
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% Les avoirs

Les procédures en place ne prévoient pas le traitement des avoirs. En général, dans les cas de
non-conformité qui sont rares, ou de livraison incompléte, un bon d’avoir est établi par le

fournisseur au comptable matiere qui dans les 48 heures se fait livrer les articles manquants.

I1.1.2. Saisie des procédures d’achat de produits pharmaceutiques et matériels

hospitaliers

Les procédures d’achat de produits pharmaceutiques et de matériels hospitaliers sont presque
identiques aux procédures normales d'achat des matiéres et fournitures de bureau et aux
procédures d'urgence.

La différence réside dans le fait que la gestion des commandes est faite par les services de la
pharmacie, le chef de service de la pharmacie signe les D.A , vise les bons de commande et

joue le r6le du chef du SAF.

Les réceptions sont aussi gérées par les services de la pharmacie en rapport avec une

commission de réception et les livraisons sont faites au magasin du matériel biomédical.

II.1.3. Saisie des procédures pour les commandes urgentes

Cette procédure concerne les produits de consommation directe non gérés en stock et les

achats dont I’'urgence a été approuvée par le SAF ou le directeur général.

Dans de tels cas, la demande d’achat est transmise directement au directeur général qui donne

son accord en apposant sa signature et son cachet sur la demande d’achat aprés appréciation.

La demande d’achat revétue du visa du directeur général est transmise & ’ACP qui établit le
titre de paiement ou débloque les fonds en espéce pour I’achat. Aprés la livraison et la
réception de la facture, une régularisation est faite et la comptabilisation du réglement

effectuée.
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ILI.4. Les procédures d’achat dans le cadre des marchés publics

Les procédures d'achat dans le cadre du marché qui nous ont été décrits, sont celles qui étaient
en vigueur avant l'application des nouvelles dispositions prévues par la réforme. Seront-elles
toujours appliquées? Dans tous les cas, a partir de Janvier jusqu'au mois d'Avril 2000, période
sur laquelle a porté notre évaluation, il n'y a pas eu d'appels d'offres, mais des marchés de gré
a gré ayant fait I'objet de commande. N'ayant donc pas de référence précise pour notre
évaluation, nous avons purement et simplement décidé de ne pas décrire les procédures

d'achat dans le cadre des marchés publics.
I1.2. Prise de connaissance détaillée des procédures de gestion des stocks
Il'y a lieu de différencier les stocks selon leur nature. Il y a :

- le stock des matiéres et fournitures de bureau,

- le stock du matériel et petit outillage,

- le stock des matiéres et fournitures d’hotellerie non périssables,
- le stock des denrées alimentaires,

- le stock des produits pharmaceutiques et matériels biomédicaux.

Les trois premiéres catégories de stocks précités sont gardés au magasin central des
matiéres et fournitures de bureau; les denrées alimentaires sont stockées dans un autre
magasin réservé a cet effet; les produits pharmaceutiques sont gardés au magasin des

matériels biomédicaux.
I1.2.1. Saisie des procédures de gestion des stocks de médicaments et matériel
biomédical

Ces procédures ne sont pas les mémes que celles des autres produits. Elles sont en place
seulement au niveau de la pharmacie et des unités de soins et comprennent les étapes

suivantes.
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% Commandes de réapprovisionnement

Le rythme des commandes et les quantités & commander sont guidés par le rythme des
consommations. Ces commandes se font par lots. En début d’exercice, avant la mise en place
du budget, il est constitué d’un stock initial permettant d’assurer la continuité des soins. Les

procédures en place ne clarifient pas les conditions et les méthodes de réapprovisionnement.

¢ Réception et transfert des articles au magasin

Les médicaments ou les matériels commandés sont réceptionnés par une commission

composée de :

- un représentant de la pharmacie,

- le comptable matiére de la pharmacie,
- unreprésentant de chaque syndicat,

- unreprésentant de I’ACP,

- un représentant de la direction.

La commission procéde & un contrle de conformité en quantité et en qualité par un
rapprochement BC /BL ; le comptage des médicaments, des vérifications spécifiques liées a la
nature des produits sont faits par le personnel habilité de la pharmacie. Par exemple : la

vérification des dates de péremption.

La commission établit alors un bordereau ou un proces verbal de réception et les articles

commandés sont stockés au magasin central de la pharmacie.

- le responsable de la pharmacie constate ’entrée en stock en établissant un bon d’entrée en
deux exemplaires dans un carnet de bon d’entrée dans I’existant et transmet une copie a la
comptabilité matiére qui met a jour ses fiches de stocks par médicaments.

- les produits sont rangés par secteur, par rayon, par ordre alphabétique et par nature

(comprimés, ampoules injectables, etc....)
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+* Transfert des médicaments a I’officine

Selon le rythme de consommation des médicaments par les unités de soins, les médicaments
sont transférés du magasin central & I’officine sur ordre du responsable de la pharmacie. La
dispensation des médicaments ne se fait pas au niveau du magasin, sauf dans des cas

exceptionnels autorisés par le responsable.

% Dispensation des médicaments

Ell® se fait selon un rythme déterminé par le responsable de la pharmacie. Généralement,
deux fois par semaine, les besoins sont satisfaits selon la disponibilité et en fonction des

activités du service demandeur.

Les services demandeurs (les unités de soins) disposent chacun d’un carnet de bon de
pharmacie dans lequel le major de chaque unité de soins exprime ses besoins en quantité et

signe le bon en trois exemplaires dans le carnet.

Les responsable de la pharmacie apprécie les quantités a donner, les reporte sur le méme bon
dans le carnet et y appose son visa. Sur la base de ce bon, ’officine livre les produits ; le
demandeur procéde a une vérification de conformité entre les quantités livrées et celles

autorisées et prend possession de la livraison.

Apres les sorties, le magasinier établit un bon de sortie en deux exemplaires.

Le chef de service vérifie la conformité entre le bon de sortie et le bon de pharmacie. 1l signe
les bons de sortie et le bons de pharmacie : I’original du bon de sortie et celui du bon de
pharmacie sont transmis au comptable matiére pour la mise a jour des fiches de stocks et du

grand livre. Les copies sont gardées par le responsable de la pharmacie.
% Inventaire
Une fois par mois et une fois par semestre, le responsable de la pharmacie fait un rapport

d’activité en établissant des états de consommation valorisée par service, des états de

consommation totale valorisée, et les adresse au Directeur Général, aux différents services et -
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au Médecin - Chef quand il en existait un. Il établit aussi des états des dépenses engagées et

des dépenses réelles par fournisseur qu’il adresse a la direction.

Une fois par an, une note de service émanant du responsable de la pharmacie et de
I’administration précise la date et les procédures de I’inventaire, un comptage exhaustif de
’existant est fait par une équipe d'inventaire désignée par la Direction. Des rapprochements

sont faits entre les stocks théoriques et les résultats du recensement physique.

% Valorisation et dépréciation des stocks

La valorisation des médicaments ou des stocks est faite au prix d’achat ou au prix d’achat
majoré de 20 % pour faciliter le rapprochement avec les évaluations des services de

facturation .Le prix d'achat majoré de 20% est celui auquel les médicaments sont cédés ou

facturés aux malades.

I1.2.2. Saisie des procédures de gestion des stocks des denrées alimentaires

11 faut distinguer deux cas :

- les denrées périssables, et

- les denrées non périssables.

I1.2.2.1 Les procédures de gestion des stocks de denrées périssables

Ce stock est conservé dans les chambres froides. Le rythme des commandes de
réapprovisionnement et des quantités & commander dépend du rythme des consommations et

de la capacité de réfrigération des chambres froides.

Les réapprovisionnements sont effectués par semaine, par quinzaine, par mois, selon la nature

des denrées.
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< Entrées en stocks

A chaque livraison, un bordereau de livraison est établi par la commission de réception de

laquelle fait partie le chef de service qui réceptionne les denrées livrées :

- le comptable matié¢re sur la base du bon de livraison, de la facture, du bon de commande
met a jour son carnet de bon d'entrée,
- le responsable du service restauration, buanderie, confection dont dépend la gestion de ce

stock met a jour ses fiches de stocks.
% Sorties de stocks
Le responsable du service :

- gere et ordonne les sorties quotidiennement sur la base d’une estimation des prestations
journaliéres faites sur une feuille de distribution par le responsable du dispatching,

- fait établir par le chef de la cuisine (dont il est le chef) des fiches de consommation
journaliére par produit,

- transmet périodiquement ces fiches au secrétariat de I’intendant pour la mise a jour des

fiches de stocks,

Le secrétariat de 1’intendant établit mensuellement ou trimestriellement des bons de sortie

définitive.

11.2.2.2- Les procédures de gestion des stocks des denrées non périssables
Il existe pour cett¢ catégorie de denrées, deux magasins :

- un grand magasin pour les conservations de longue durée,

- un petit magasin a la cuisine qui recoit a partir du grand magasin les petites quantités

hebdomadaires nécessaires aux prestations culinaires.
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«» Entrées en stock

Les entrées en stock au grand magasin se font sur la base des bons de livraison, des bons de
réception €tablis par la commission de réception et des bons d’entrée en stocks établis par le

comptable matiére.

«» Sorties de stock

Pour les besoins de conservation, le responsable du service :

- fait transférer une fois par semaine, du grand magasin au petit magasin de la cuisine, les
quantités hebdomadaires nécessaires aux prestations,

- il tient & jour des fiches de consommation journaliére par produit,

- il transmet périodiquement ces fiches au secrétariat de 1’intendant pour la mise a jour des

fiches de stock,

Le secrétariat de I’intendant établit mensuellement ou trimestriellement les bons de sortie

définitive.

< Inventaires

Les inventaires sont effectués une fois par an, en fin d’exercice, par une commission nommée

par le directeur général. Les procédures d'inventaires ne sont pas clairement définies.

s Dépréciation des stocks

Les rares cas d’avarie sont constatés par une commission composée de :

- le comptable matiére,
- le chef du service restauration — buanderie — confection
- unreprésentant des services d’hygiéne

- un représentant de chaque syndicat
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et donnent lieu a un rapport adressé a la D.G qui décide, en accord avec les autorités
publiques, du sort des denrées avariées. Les procédures de dépréciation ne sont pas clairement

définies.

I1.2.3. Saisie des procédures de gestion des stocks de matiéres et fournitures de bureau

de matériel et petit outillage, de fournitures d’hotellerie

Ces procédures sont en vigueur au niveau du grand magasin central et de tous les services de
I'hopital. Les commandes de réapprovisionnement ne font pas l'objet d'une prévision

particuli¢re. Elles suivent le rythme des consommations.
¢ Entrées en stock
Apres la réception des articles commandés par la commission de réception

- le comptable matiére établit un bon d’entrée en deux exemplaires dans son carnet de bon
d’entrée,

- le magasinier met & jour ses fiches de stock par article sur la base du bon de livraison,

- le magasinier range les articles réceptionnées par catégorie, par secteur identifié par des

étiquettes.
s Sorties de stock

les chefs des services utilisateurs ou les majors des unités de soins expriment leurs besoins

dans un carnet de bon de commande de fournitures en trois exemplaires, le signent, apposent

leur cachet et 1’adressent au magasinier,

- le magasinier vérifie la régularité du bon, vérifie la disponibilité¢ en stock du produit
demandé, estime la quantité & livrer en fonction des activités du service demandeur et
remplit la colonne des quantités livrées sur le bon et le signe,

- le magasinier établit dans son carnet, un bon de sortie définitive pour les produits livrés en
deux exemplaires,

- le demandeur vérifie les articles livrés, signe dans le carnet le bon de sortie définitive et
prend livraison de sa commande;

- le magasinier met alors ses fiches de stocks a jour.
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+» Inventaires

Sur la base des documents précités, fiche de stock, bon d’entrée et bon de sortie, des
inventaires physiques sont effectués en fin d’exercice par une commission désignée par la

Direction Générale.

Au début de chaque exercice, les résultats des inventaires sont reportés dans les carnets de

bon d’entrée du nouvel exercice :

- le bonn° | recoit le report des inventaires des immobilisations,
- le bon n° 2 regoit le report des inventaires des autres catégories de produits.

O/

¢ Valorisation et dépréciation

La valorisation des stocks n’est pas faite. En cas de détérioration, le comptable matiére
constate la détérioration et fait un rapport a la Direction.

Quand il s’agit des denrées alimentaires de grandes quantités, une commission comprenant les
services d’hygiéne et I’Inspecteur des Opérations Financi€res est constituée pour faire le

constat apres lequel la décision d’évacuer les denrées avariées est prise par la Direction.

IL.3. Examen des procédures

N

Aprés la description, nous avons procédé a des tests pour nous assurer de la réalité des
procédures et de leur application permanente; et aussi pour nous assurer que les procédures
permettent d'atteindre les objectifs de contrdle interne en matiére d'achat et de gestion des
stocks. Autrement dit, nous avons vérifié si les procédures mises en place apportent

l'assurance que :

» la séparation des fonctions est suffisante;

» tous les achats et tous les mouvements de stocks sont saisis et enregistrés;

» toutes les factures enregistrées correspondent a des achats réels de I'hopital;
* tous les achats et les stocks enregistrés sont correctement évalués;

» les stocks enregistrés existent réellement et appartiennent a 1'hopital;
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= tous les achat sont enregistrés sur la bonne période;

® tous les achats sont correctement imputés, totalisés et centralisés®®
I1.3.1 Les tests de conformité

Pour atteindre I'objectif de notre analyse, nous avons sélectionné de maniére aléatoire a partir
des journaux des dépenses, ( espéces et chéques) un échantillon de 35 dossiers d'achat sur

commande réglés et classés et avons effectué les travaux suivants :

1. nous avons sélectionné sur les 35 dossiers :

- trois dossiers d'achat de produits pharmaceutiques

- trois dossiers d'achat de matiéres et fournitures de bureau

- deux dossiers d'achat de matiéres et fournitures d'hotellerie
dans lesquelles nous avons vérifié la réalité chronologique des opérations suivantes, des
documents les matérialisant et des contrdles prévues//( Exp. besoins —p sélection.
fournisseurs —p Etablissement BC ~—p  Réception articles commandés, —p

Réceptions facture- —p  comptabilisation du réglement —_p. classement)

2. Nous avons suivi la trace des différents éléments de ces dossiers dans les services
impliqués dans leur élaboration pour y constater la matérialisation de leur passage. Nous
avons vérifié la matérialisation des différents contrdles subis par ces documents et les

visas .

3. Pour la gestion des stocks, nous avons suivi la trace d'une commande portant sur 62
désignations différentes de matériels et fournitures de bureau depuis la réception

matérialisée par le bon de livraison jusqu'a leur distribution aux services utilisateurs.

Pour 20 désignations d'articles sélectionnés au hasard, nos vérifications ont porté sur:

- l'enregistrement dans le carnet des bons d'entrée a partir du bon de livraison,

- lexistence de bons de sortie mentionnant les quantités et les désignations des articles
demandés, et portant le visa et la signature du responsable du service demandeur;

- le report sur les fiches de stocks des produits concernés des différents mouvements.
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4. Pour les médicaments, nous avons sélectionnés 3 bons de pharmacie a la pharmacie dont
nous avons suivi la trace au niveau des unités de soins dans les registres de

consommation.

Vu le retard de la mise en place du budget et le long retard subi par I’exécution des appels
d’offre, aucun appel d’offre n’a été fait durant la période. Pour assurer la continuité des
services au sein de [’hopital, avec 1’autorisation de la commission nationale d’autorisation des
marchés, les achats ont été faits sur commande malgré les montants élevés, dépassant les
seuils imposés pour les appels d’offre, nous a-t-on dit. Nous n’avons pu voir une copie de

’autorisation en question. Il n’y avait donc pas de dossier d’appel d’offre.

11.3.2. Les constats

Aprés ce test nous avons fait les constats suivants:

% Au niveau de l'organigramme

L'organigramme n’est pas validé et les différents organes qu’il définit ne sont pas encore tous
mis en place; la division approvisionnement chargée de gérer cette fonction n’est pas

fonctionnelle.

)

< Au niveau des achats

1. Absence de budget ; les expressions de besoins sont faites sur des feuilles volantes non

pré numérotées ou des bouts de papiers en un seul exemplaire.

2. La non utilisation des imprimés de bon de commande sauf dans quelques services. Les

expressions de besoins tiennent lieu de demande d’achat et de bon de commande.

3. Moins de dix dossiers examinés ou contrflés ne comportaient pas d’expression de

besoins. La régularisation n'a donc pas été faite.

2 (Guide ATH. - Audit Financier, les outils de I'Audit. Ed CLET 1991 Pages 30 et 52.)
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14.

15.

16.
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Les bons de livraison des fournisseurs ou leurs factures ou des photocopies de leurs
factures tiennent lieu de bon de réception. Les membres des commissions de réception

signent derriére les bons de livraison ou les factures ou leurs photocopies.

Tous les membres des commissions de réception ne répondent pas toujours tous a 1’appel

ou signent les bons en rangs dispersés.

Tous les dossiers comportent les factures; certains ne comportaient pas les factures

proforma justifiant le choix des fournisseurs.

Tous les dossiers comportaient les pi¢ces justificatives des réglements.

Les factures ne sont pas enregistrées avant le réglement.

Les réglements sont enregistrés dans les bons comptes.

Des réglements de factures de I’exercice 1999 ont été enregistrés sur le présent exercice

sans précautions.

Les doubles de certaines factures déja signées par le Directeur Général ne sont pas

annulées.

Inexistence d’un fichier des fournisseurs régulierement mis a jour.

Inexistence d’une comptabilité fournisseur.

Diversité des commanditaires des achats.

Les réglements de certaines factures sont cumulés pour le méme fournisseur, des fois.

Le comptable matiére est chargé du choix des fournisseurs et de certains achats, de la

réception de certaines factures.
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17. Les proces verbaux de réception pour les dossiers qui en avaient, portaient tous les trois

cachets nécessaires — comptabilité matiére, intendance, direction générale.

. Inexistence de grand livre des comptes a la comptabilité.

Au niveau de la gestion des stocks

Pour la gestion des stocks de matiéres et fournitures de bureau et d’hétellerie.

Les bons d’entrée enregistrant les livraisons sont a jour.

Les résultats du test portant sur les 20 désignations retenues ont montré que toutes les
fiches de stocks de ces matieres et fournitures de bureau sont a jour.

Les bons de sortie sont obligatoirement signés par le demandeur, et peuvent étre
rapprochés des bons de commande de fournitures provenant des services internes.

Le magasinier travaille partiellement au magasin et a d’autres moments au secrétariat de
I’intendant et est chargé d’établir les bons de commande. Il y a donc un cumul de
fonctions.

Aucun article au magasin n’est référencé ou codé.

Les magasins sont bien fermés et d’accés réglementés. Les stocks sont protégés contre le
vol. Aucun dispositif apparent contre les incendies.

Absence de réglement intérieur fixant les heures d'ouvertures et de fermeture du magasin
central et les heures de distribution des articles.

Inexistence au niveau des services utilisateurs de dispositifs de suivi de la consommation

ou de I’utilisation des consommables.

Pour les achats de produits pharmaceutiques et de matériels hospitaliers.

Les entretiens et les différentes vérifications nous ont conduit aux constats suivants :

AR e

Absence de budget.

Situation conflictuelle au niveau du personnel et entre le responsable et la direction.
Désorganisation du service.
Blocage du fonctionnement de la comptabilité maticre.

Absence de tenue de stock.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
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Impossibilité de connaitre le niveau réel des stocks et de les valoriser.
Absence d’imprimés pré numérotés.
Toutes les consultations et les demandes de prix se font par téléphone.

Les commandes sont pratiquement faites au coup par coup selon la demande des services.

. Toutes les opérations d'achat allant de l'expression des besoins & la réception des

médicaments et des produits pharmaceutiques sont effectuées par le major. 11 y a 1a aussi
un cumul de fonctions.

Fréquentes ruptures de stocks.

Inexistence de bon de réception pour les réceptions.

Absence d’évaluation de la consommation dans les unités de soins.

Inexistence de dispositifs pour controler la consommation et I’utilisation des médicaments
et des produits pharmaceutiques.

Tous les services de soins n’ont pas de registre de consommation. Ces registres n'ont
jamais fait 1'objet de vérification.

Les besoins de certains services ne sont pas toujours couverts par les
réapprovisionnements.

Les délais d’approvisionnement des services de soins sont variables.

Apres la saisie et la vérification des procédures, nous avons procédé€ a une analyse du systéme

d’approvisionnement pour mettre en évidence d’une part les insuffisances et les faiblesses des

procédures et d’autre part, ce qui pourrait apparaitre comme points forts. Nos références dans

cette démarche sont les objectifs de contrdle interne en matiere d’achat et de gestion des

stocks que nous rappelons ici :

la séparation suffisante des taches,

l'exhaustivité de I’enregistrement des opérations d’achat et des mouvements de stocks,
la réalité des factures d’achat, des stocks et leur appartenance a I’entité,

la correcte évaluation des achats et des stocks,

la bonne imputation et la centralisation des charges,

I’enregistrement correct des achats sur la bonne période.

Pour apprécier la correcte séparation des tiches, nous avons rempli les grilles suivantes.



Tableau n° 3 : Grille de séparation des tiches
(Approvisionnement produits pharmaceutiques)

Taches

Personnel concerné

Contréleur
Gestion

Directeur
Général

Agen
Comptable
Particulier.

Pharmacie

Chef
Service

Major

Comptable
Maticre.

Magasinier

Service
Utilisateur

Demande d’achats

X

Etablissement bon de commande

>

Autorisation des commandes

Réception des articles

Tenue fiche de stocks

Etablissement bon de sortie

Suivi des commandes

Al Ed I Rl Pl bad Mg o

Comparaison commande / facture

Réception facture

—_—
<o

. Comparaison BR /factures

2o | o || |

—_—
—

. Vérification imputation comptable

—
N

. Bon a payer

—
W

. Tenue du journal d’achat

—_—
n

. Signature des chéques

—
W

. Envoi des chéques

A

—
=2

. Gestion des stocks
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Tableau n° 4 : Grille de séparation des tiches (approvisionnement autres produits)
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Téches

Directeur

Général

Personnel concerné

Service Administratif
Financier

Intendance

Chef
Servi
ce

Secre-
taire

Assis-
tante

Chef
Service

Bureau

Chef
Restaura
tion

Magasinier

Comptable
Matiere

Agent Comptable Particulier

Chef
Service

Secrétaire

Comp-
table

Service
Utilisateur

Demande d’achats

Etablissement bon de commande

Autorisation des commandes

Réception des articles

Tenue fiche de stocks

Etablissement bon de sortie

Cod I TSl Il Bl Bad IOl Lo

Suivi des commandes

Comparaison commande/ facture

A

Réception facture

_
e

Comparaison BR /factures

X [X |[X X

—
[

. Bon a payer

—
N

. Tenue du journal d’achat

p—s
[9]

. Signature des cheques

p—
S

. Envoi des cheques

—
W

. Suivi des avoirs

—
(=)}

. Magasin

—
~]

. Gestion des stocks
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«» Commentaires sur le tableau n° 1

L'analyse de cette grille révéle de nombreux cumuls de fonctions au niveau du Major de la
pharmacie et de I'ACP.
La séparation des fonctions n'est pas du tout assurée au niveau de ces services. Cette

insuffisance fait courir au patrimoine un risque maximal.

< Commentaires sur le tableau n° 2

Il ressort de cette grille que la séparation des taches est insuffisante. 11 y a cumul de fonctions
incompatibles au niveau du comptable matiére qui est impliqué dans le choix des
fournisseurs, dans les commandes et leurs suivis, et dans la gestion des stocks. Le risque de
collusion et de fraude est €leve.

De plus, I'ACP qui se trouve au carrefour des procédures d'achat de produits pharmaceutiques
et des procédures d'achat des autres fournitures cumule les foncions d'enregistrement
(comptabilisation), de détention (chéquiers, caisse) et d'autorisation ( pouvoir de signature des
chéques ).

C'est une situation a risques €élevés qui ne sécurise pas le patrimoine.

I1.3.3. Analyse des forces et faiblesses des procédures

Des investigations et vérifications effectuées, il ressort que les faiblesses sont nombreuses et
apparaissent a toutes les étapes de la procédure. Elles sont aussi bien liées a un défaut de
conception qu'a la mauvaise application des procédures. Ces faiblesses sont répétitives et sont

sources de risques élevés. La non formalisation des procédures expliquent cette situation.

II1.3.3.1 Les faiblesses des procédures liées a la structure organisationnelle

et leurs risques

La coexistence du SAF et de l'intendance a un effet négatif sur les procédures
d'approvisionnement qui ne désignent pas clairement le signataire des BC. La conséquence est

que les expressions de besoins atterrissent directement a la Direction et les risques sont

multiples :
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- Conflit de compétence;
- Non appréciation de l'opportunité des achats;

- Achats anarchiques.

La structure de 1'Agence Comptable Particuliére qui fait cumuler les pouvoirs de détention,
d'établissement, de signature des chéques, de supervision des caisses, et d'enregistrement
comptable des opérations fait courir des risques élevés de détournement et de fraudes.

Il n'existe pas de services des stocks séparés des services d'achat; il y a risque d'achat

fantaisiste et non opportun.

I11.3.3.2 Les faiblesses des procédures liées a leur application

Elles sont nombreuses et listées par opération dans les tableaux n° 5, 6 et 7 qui suivent.
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Tableau n°S Répertoire des faiblesses et des risques liés aux procédures d'achat

Opérations

Faiblesses

Risques

Causes

Budgétisation

Absence de prévisions

Dépassement budgétaire

Absence de budget des

budgétaires achats
Expression des besoins Systéme de demande Non suivi des séquences | Absence de support
D.A d'achat non de D.A standard

pré numéroté

Approbation systématique
des DA par la Direction

e Achat anarchique et
non nécessaire

e Absence de suivi des
DA et des achats en
cours

Non appréciation du
caractére opportun des
achats

Sélection des fournisseurs
- Préparation de I'achat

Mauvaise sélection des
fournisseurs

e  Choix erroné ou
fantaisiste des
fournisseurs
e  Surfacturation
e  Mauvaise
appréciation des prix

e  Absence de fichiers
des fournisseurs a
jour

o Faiblesse mise en
concurrence

Confection - envoi et suivi
des commande

e Nombre élevé de
dossiers de
régularisation

¢ Contournement des
procédures normales
d'achat

e Mauvais suivi des
commandes

¢  Fraudes au niveau des
signatures

¢ Emission anarchiques
de commande sans
D.A

¢ Non utilisation d'une
liasse de commande
unique pré numeéroté.

o  Rupture des
Séquences

e  Application exagérée
des procédures
d'urgence

Existence de marché de
gré a gré pour des achats
de montant élevés

e  Surfacturation
e Détournement

¢ Non application des
procédures de mie en
concurrence




Tableau n° 6 Répertoire des faiblesses et des
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risques liés aux procédures d'achat (suite)

opérations

Faiblesses

Risques

Causes

Confection - envoi et suivi
des commandes

e Absence de liasse de
commande

|

e Absence de contrdle
systématique des
accusés de réception
de commande

Manque de suivi des
commande

Procédures non définies

e Non fixation des
délais de livraison

Retard dans les livraisons

Procédures non définies

e  Mauvaise diffus® des
exemplaires de BC

Nombre insuffisant

Réception des articles
commandés

e Non émission systéme
d'un BR pré numéroté

Mauvais suivi de la
séquence numerique des
réception

¢ Non utilisation d'un
BR standard

Réception des factures

e  Multiplicité des
réceptionnaire des
factures

e Perte de factures
e falsification

e non désignation des
personnes habilitées &
recevoir les factures

Mauvaise diffusion des
factures

¢ non fixat® du nombre
d'exemplaires a
fournir par le
fournisseur

Fraude sur les factures

e Double paiement
e Facture fictive

Non identification de
I'original et des copies

Comptabilisation de la
facture

Non comptabilisation des
factures jusqu'a leur
réglement

Omission de compta.
Mauvaise comptabilisation

Procédures d'organisation
non définies.

Reéglement facture

Mauvaise programmation
des réglements ou

e Accumulat® des fac-
tures en attente de

Procédures non définies

planification réglement
e Réglement désordonné
Absence de double e Abusde pouvoirde | Liées a la structure

signature pour les
montants élevés

signature
e Détournement

Non annulation des piéces
justificatives aprés le
réglement

e Double reglement

Procédures non définies

Mauvaise préparation des
cheques

e falsification

Procédures non définies

¢ Demande d'avoir

e Comptabilisation des
factures d'avoir

e Litiges

Défaut d'enregistrement
des avoirs

e  Mauvais suivi des
avoirs

e  Mauvaise gestion des
litiges

Procédures non définies

Comptabilité
fournisseurs

Absence de tenue de la
comptabilité fournisseur

¢  Mauvais suivi des
comptes fournisseurs

e  Absence d'informat®
sur les comptes
fournisseurs

Procédures non définies

Comptabilité

Défaut de rapprochement
bancaire

Procédures non définies

Classement des documents

Absence de définition du
mode de classement des
documents

Absence de définition des
conditions de conservation

Pertes de documents

o Difficultés d'analyse
des documents et des
comptes

e Difficultés de justifier

lors des contrbles

Procédures non définies
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Opérations

Faiblesses

Risques

Causes

Les entrées en stocks

¢ Non définition des
modalités de
réapprovisionnement

¢  Non définition du
traitement des stocks
de sécurité et des
stocks de produits
sensibles

e Absence de
nomenclature pour
l'identification des
articles en stocks

Rupture de stocks
Codts de
réapprovisionnement
et de possession
élevés

obsolescence

Procédures non définies

Les sorties de stocks

Non définition du
traitement des cas de
"retours” au magasin

Procédures non définies

Les inventaires

irréguliers

constatation  des

sorties d'éléments du
patrimoine

Procédures non définies

Valorisation et
dépréciation

Mauvaise présentation des
¢tats financiers

Procédures non définies
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Tableau n° 8 : Répertoire des autres faiblesses relevées et leurs risques

Niveau

Faiblesses

Risques

Général

e  Organigramme non précis et
non validé

e Redondance des divisions
marché et approvisionnement

e  Description insuffisante des
postes et organes nouvellement
créés

Elaboration de procédures peu
adaptées et peu efficaces

Faible séparation des fonctions au
niveau de I'Agence Comptable
Particuliére

Malversation

Parc informatique embryonnaires

e Lenteur des traitements des

Absence de logiciel de comptabilité opérations
e Mauvaise conservation de
I'information
Non indication des délais e lenteur

d'exécution des tiches

Non indication des solutions
alternatives d'autorisation

e blocage de décision

Faible séparation des fonctions au
niveau de 1'Agence Comptable
Particuliére

Malversation

Agence Comptable Particuliére

Défaut de bilan d'ouverture

Régularisations impossibles
Non séparation des exercices

o  Organisation comptable non en
conformité avec les
recommandations du SYSCOA

e Défaut de tenue de tous les
livres et journaux (Exemple: Gl
des comptes)

e  Absence de tenue d'une
comptabilité fournisseur

e  Absence de rapprochement
bancaire

Difficulté d'établir les Etats
Financiers

Approvisionnement

Absence de définition de politique
d'achat et de gestion des stocks

Coflts d'approvisionnements élevés

Pharmacie centrale

Absence de stocks de sécurité dans
les unités de soins et l'officine

Risque élevé de blocage des soins

Non justification des produits
fabriqués

Utilisation incontr6lée des produits
utilisés

Absence de fiches enregistrant les
produits et quantités utilisées pour
les fabriquer

Détournement
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Ce sont la les grandes faiblesses des procédures du systeme d'approvisionnement et de
l'organisation de 'HOGGY que nous avons relevées. Elles sont nombreuses, étendues a tous les

niveaux; elles sont répétitives et a risques élevés.

Notre analyse a révélé cependant certains point forts qu'il conviendra de renforcer.

I1.3.4. Les tests de permanence

Pour nous assurer de la permanence des contréles décrits dans les procédures nous avons

étendu nos sondages aux 35 dossiers constituant 1'échantillon . Ces sondages ont porté :

- sur les opérations pour nous assurer que les contrdles prévus dans les procédures décrites
ont été effectuées de fagon correcte;
- sur l'exécution pour nous assurer que ces contrles ont été faits par des personnes

habilitées.

Nous avons complété nos vérifications par des tests de vraisemblance portant sur une dizaine
de dossiers pour nous conforter sur l'existence de contrdles arithmétiques au niveau des
factures et la bonne comptabilisation des réglements dans les bons comptes.

Les résultats de ces sondages sont portés dans les tableaux ci-dessous:



Tableaun®9  Les controles des piéces, visas et mentions diverses
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Contréle de l'existence des piéces, visas et mentions diverses

Observations

Existence de DA au niveau des services utilisateurs

A renforcer

Existence d'un tableau comparatif pour les demandes de prix

A renforcer

Choix du fournisseur sur les critéres de qualité/prix

A renforcer

Etablissement systématique des BR

A instaurer

Etablissement systématique des BC

A renforcer

Identification des factures en circulation a l'interne

A renforcer

Comptabilisation du réglement effectué au vu des visas de conformité de la facture RAS
Le paiement des factures est subordonné a la mention "VU ACP" RAS
Existence d'une pi€ce justificative pour chaque paiement RAS

Annulation des doubles de factures

A mettre en place

Existence de bon d'approvisionnement interne

A renforcer

Existence et tenue des fiches de stocks pour matériels et fournitures de bureau et | RAS
d'hétellerie
Existence et tenue des bons d'entrée/sortie RAS

Enregistrement des factures réglées dans la bonne période comptable

A renforcer

Conditions de stockage garantissant la sauvegarde du patrimoine

A renforcer

Enregistrement de tous les réglements par chéque ou par caisse dans les journaux des
dépenses

RAS

Tableau n°10 Controle des rapprochements et des autorisations

Contrdle de I'exécution des rapprochements nécessaires et des autorisations

Observations

Rapprochement systématique entre:
e bon de commande/bon de livraison (quantité - qualité)
e bon de commande/facture

A renforcer
A renforcer

L'engagement et la liquidation sont subordonnés a la conformité des factures /BC/BL RAS
Signature des BC par des personnes habilitées A renforcer
Autorisation de tous les achats par la Direction RAS

Autorisation des sorties de stocks par des personnes habilitées

A renforcer

Rapprochement périodique des existants physiques de la comptabilité fournisseurs

A mettre en place

Justification des comptes individuels et contrdle de la balance fournisseur

A mettre en place
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11.3.5. Evaluation définitive du contrdle interne

Les sondages réalisés au cours de l'évaluation ont révélé beaucoup de faiblesses des
procédures; faiblesses dues a la fois & un défaut de conception du systéme et 4 une mauvaise

application des procédures.

Les tests de permanence nous ont amené a faire le constat suivant: les points forts théoriques
relevés ne sont pas, en général, toujours appliqués de mani¢re permanente. Elle doivent étre
renforcées. Au niveau de la pharmacie centrale régne une situation particuliére; aucune
procédure de contrdle n'est en place au niveau des achats et de la gestion des stocks. Il existe
des points de rupture qu'il faudra corriger en ré instaurant l'application stricte des procédures

a tous les niveaux de l'organisation.

I1.3.6. Commentaires

Apres I’analyse des procédures et |’inventaire des faiblesses, il nous parait pertinent, avant de
passer aux recommandations, de jeter un regard panoramique (critique) sur les procédures

d’approvisionnement et 1’organisation en place.

L’organisation des approvisionnements et l'application des procédures telles qu’elles sont
faites, sans définition claire d’une politique d’achat et de gestion des stocks, sans dispositifs
de controle de la bonne exécution tiches, ne permettent pas d’asseoir une bonne gestion des
approvisionnements et d’atteindre avec efficacité les objectifs de performance attendus d’un

systéme organisé.

- le manque de définition claire des attributions et des responsabilités entre le nouveau SAF
et I’intendance,

- le manque de désignation des personnes habilitées a exécuter certaines tiches,

- les nombreux cumuls de fonctions relevés dans 1’exécution des tiches ou activités
incompatibles a tous les niveaux,

- le manque de définition claire d’objectifs assignés & chaque agent ou responsable,

- P’inexistence d’indicateurs de gestion,
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- Dexistence de conflits latents ou ouverts & différents niveaux crée une confusion qui, de
notre point de vue, bloque la motivation de bon nombre d’agents, et noie leurs initiatives

dans la peur de porter la responsabilité de 1’échec.

Cette situation souille les relations interpersonnelles, bloque la communication, crée la
méfiance entre personnes devant collaborer et dégrade la sérénité qui doit gouverner
I’atmospheére de travail. Chacun fait ce qu’il peut et tel qu’il le peut en se réfugiant derriére

’absence de manuel des procédures.

S’il est vrai que PHOGGY se trouve dans une période transitoire et que 1’on attend, dit-on, la
mise en place des procédures pour régler les problémes, il est nécessaire d’insuffler une
nouvelle dynamique orientée vers 1’amélioration de I’organisation en imposant de nouveaux

comportements de travail.

S’il est vrai que la mise en place des procédures formalisées apportera un renfort et un plus
aux dispositifs du contrdle interne, il est aussi vrai qu'un manuel des procédures n’est pas la
panacée d’orient ou la calebasse magique pouvant d’un seul coup effacer les difficultés ; mais
que seules la volonté des hommes d’aboutir a une organisation acceptable et I’adoption de
nouveaux comportements en adéquation avec les instructions du manuel des procédures
peuvent conduire vers un nouvel ordre. C'est pour cela que nous achéverons notre étude par
des recommandations et des propositions dont l'application permettra aux responsables de
I'"HOGGY, de remédier aux disfonctionnements de l'organisation. Elles feront l'objet du

prochain chapitre.
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CHAPITRE 111 PROPOSITIONS ET RECOMMANDATIONS

Dans ce chapitre les recommandations que nous faisons portent a la fois sur la structure de
'hdpital et sur les procédures proprement dites; les propositions porteront sur les procédures

d'achat sur commande de l'expression des besoins a la réception des factures.
IIL.1. Proposition de procédures d'achat sur commande

Nos propositions de procédures d'achat sur commande prennent en compte un service de

gestion des stocks comme nous l'avons proposé. ( voir en annexe)

I11.2. Recommandations par service

«* La cellule CG et audit interne, en collaboration avec la Direction doit définir une charte
et mettre en place une organisation interne, conforme a celle d’un service d’audit interne,
pour mieux exécuter son programme d’action. Elle devra mettre en place une comptabilité
analytique des approvisionnements permettant de contréler la validité des informations

relatives a :

- la valeur des achats destinés a chacun des services,

- lavalorisation des stocks par nature,

et mettre en place des procédures de contrdle pour :

- examiner les consommations d’articles, de médicaments et autres par service et par mois,

- apprécier les stocks de sécurité qui devront étre définis et mis en place dans les services
techniques,

- analyser les stocks de fin d’année et déterminer le stock optimal par article a constituer,

- faire les prévisions des achats en quantité et par articles,

aider a confectionner les budgets d’approvisionnement.



78

¢ Au titre de I’Agence Comptable Particuli¢re

S’il est vrai que la réorganisation du systéme comptable est en cours, il est bon qu’elle soit en
conformité avec les recommandations du SYSCOA pour que la tenue de tous les documents
nécessaires a la production d'états financiers fiables soit effective. L'organisation comptable
gagnerait en efficacité par la tenue des livres légaux, en particulier le grand livre pour
faciliter le suivi et l'analyse des comptes. Elle devra mettre en place des procédures de

confirmation par les tiers et des procédures de rapprochement bancaire.
% Au titre de la gestion des ressources humaines

Procéder a une évaluation du personnel orientée vers ’identification des compétences, des
qualifications et de 1’expérience acquise pour une meilleure répartition et une utilisation
optimale des ressources humaines ; assainir le climat de travail par le réglement des conflits
dont les conséquences sont la désorganisation de certains services et dommageables pour le
contrdle interne. L a qualité du personnel étant aussi un principe du contréle interne.

Sensibiliser le personnel quant a la nécessité d’adopter de nouveaux comportements ancrés

dans la réforme par I’application rigoureuse des procédures.
% Au titre de I’utilisation des nouvelles technologies de I’information :

Le volume des activités d’approvisionnement a ’HOGGY a atteint un niveau qui commande
une meilleure qualité de traitement et de stockage des informations administratives,
comptables et financiéres. Aussi, il est évident et impérieux que I’hdpital HOGGY, malgré la
rareté de moyens, initie et développe a court terme une politique de développement de son
parc informatique, notamment dans les services d’approvisionnement pour asseoir 1’efficacité
et fiabiliser les informations produites. Il faudra définir et adopter une politique
d’informatisation progressive qui a terme conduira a une gestion intégrée des
approvisionnements. Une étude de faisabilité pourra se faire dans le cadre de la coopération

hospitaliére sous régionale comme recommandée par les rencontres hospitali¢res de Dakar.
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< Au niveau des unités de soins

Systématiser I’utilisation des registres de consommation et mettre en place des procédures de
rapprochement des quantités de médicaments regues de la pharmacie et les quantités utilisées.
Pour ce faire, le service de la pharmacie pourrait collecter périodiquement les registres pour
faire le point de la consommation des médicaments.

Il faudra confectionner des carnets pour les fiches de consommation des malades. Les fiches y
seraient pré numeérotées et en double exemplaire; ceci favoriserait, aprés I’envoi des

originaux a la facturation, I’évaluation des médicaments consommés par les malades.

% Au niveau de la pharmacie

Le réglement rapide des différends administratifs est plus que recommandé pour remettre
l'organisation en marche et le fonctionnement en route; restructurer le service de la pharmacie,
définir les responsabilités et les attributions de chaque agent, remettre en place les outils et
techniques de gestion des stocks sont les conditions sine qua non d'une reprise performante
des activités de ce service. L'utilisation systématique de documents pré numérotés, la création
d'un cahier des commandes et d' un registre des médicaments contribueront & asseoir un
contrdle interne efficace renforcé par la mise en place de procédures de rapprochement des
états récapitulatifs des médicaments consommés par les malades, de ceux facturés dans les
services de facturation et de ceux délivrés par la pharmacie. Ceci permettrait non seulement
de déterminer les écarts et de les expliquer, mais de se prononcer sur la rentabilité des services

de la pharmacie.

Pour maitriser les nombreux cofits d'approvisionnement occasionnés par les achats au compte
goutte, il faudra adopter une véritable politique de gestion prévisionnelle pour déterminer les
quantités nécessaires a posséder.

Rattacher ou regrouper l'approvisionnement des pharmacies centrale et IB rentre dans le
méme ordre d'idée.

Une informatisation de ce service ne serait pas un luxe car les médicaments coltent chers et
leur gestion mérite plus d’attention ; la gestion du nombre élevé des références et la maitrise

des ruptures de stocks I’exigent.
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I11.3. Recommandations d’ordre général

Au terme de notre parcours documentaire, de nos investigations, de nos analyses, il nous
apparait nécessaire d’agir a plusieurs niveaux et sur plusieurs leviers. L'objectif implicite de
la reforme étant la mise en place d'un contrdle interne efficace ayant pour support de bonnes
procédures qui sont elles- méme tributaires de 1'organisation, c'est & ce niveau qu'il faut

commencer par agir. Ainsi :

- rendre opérationnels les différents organes de la nouvelle structure en validant
l'organigramme proposé qui n'est pas exempt de critiques. La redondance de la division
marché et de la division approvisionnement doit étre corrigée; la passation des marchés
étant une activité plus épisodique que permanente au cours de I'année, il ne nous parait pas
utile, rationnel de spécialiser toute une division en la matiére. Cette activité et la recherche
des fournisseurs pourraient bien relever d'un bureau rattaché & la division

approvisionnement qui , de maniére classique , s'occupe des marchés.

Nous proposons donc la reconversion de la division marché en une division chargée de la
gestion des stocks de sorte que 1'hdpital dispose d'une structure qui centralise les achats et une

autre s'occupe de la gestion des stocks.

» La structure de I'agence comptable particuliére ne répond pas aux exigences du contrble
interne de par les cumuls de fonctions incompatibles au sein de cette structure. Nous
proposons pour y remédier, la mise en place d'un dispositif pour palier aux risques
éventuels; par exemple, la déviation du circuit des réglements par le contrdle de gestion,

avant l'envoi des cheéques aux fournisseurs.

» Les procédures a mettre en place doivent étre suffisamment souples pour atteindre les
objectifs d’efficacité, tout en intégrant suffisamment les objectifs de CI pour favoriser un
autocontrble du systéme, et répartissant les tdches de maniere a éviter les nombreux
cumuls de fonctions constatés qui ne sécurisent pas le patrimoine de I’hopital. Ainsi,

constituent des préalables a la mise en place des procédures efficaces :
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la définition claire des taches et des objectifs au niveau des fonctions et des services.
La description claire des postes par une définition des attributions générales et
spécifiques.

La définition des responsabilités et pouvoirs des chefs de service,

La définition des schémas de circulation de I’information et la précision des délais de
transmission de I’information,

La définition de critéres de sélection du personnel,

la précision des délais pour I’enregistrement des opérations comptables.

Pour cela, uniformiser les méthodes et procédés de traitement de I’information; systématiser

l'utilisation des documents standards et adopter un systéme de pré numérotation systématique

et de codification des imprimés matérialisant les opérations d’achats, de gestion des stocks et

autres.

IT1.4.

Mise en ceuvre

Pour la mise en ceuvre des recommandations qui devra aboutir & la mise en place d'un contrdle

interne efficace, nous proposons les actions suivantes. La Direction devra :

1-

faire les aménagements nécessaires au niveau de 1'organigramme.

faire valider 1'organigramme car toute modification a des répercussions sur les procédures.

faire nommer les hommes devant animer les nouveaux organes et adopter le nouveau

manuel de procédures en préparation.

pour ce faire, mettre sur pied un comité de suivi chargé de la mise en place et de

I’évaluation des procédures. Ce comité aura pour role de :

amener le personnel, a tous les niveaux a se conformer aux nouvelles dispositions
dictées par le manuel des procédures,

proposer a la direction les voies et moyens pour opérer le passage & la situation
nouvelle,

suivre la large diffusion du manuel, son adoption et son application, en proposant un
programme de formation et d’explication et d’exploitation du manuel,

identifier les goulots d’étranglements et les imperfections du manuel,

procéder a des tests de conformité pour relever les écarts,

proposer les réaménagements nécessaires du manuel.
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Ce comité, composé du D.G, du Contréleur de Gestion, du Chef SAF, de I'Agent Comptable
Particulier, des chefs des services techniques, de I' ancien intendant, pourra faire appel a
l'assistance du consultant ayant en charge la conduite de la reforme a 'HOGGY.

Pour que le manuel qui est un outil de gestion et un support pour le contréle interne ne soit
pas mort-né, il faut procéder a des contréles effectifs de son application.

Le contrdle interne est déficient et il est donc nécessaire qu’un accent soit mis sur les

contrdles préventifs et que des vérifications soient effectuées assez fréquemment.

II1.5 Limites de I'étude

Notre non implication permanente dans la vie de I'hopital, la non disponibilité de certains
agents, l'inexistence ou la non disponibilité d'informations exhaustives, le risque d'audit élevé
a notre niveau constituent les limites de notre étude.

De plus, nous n'avons pas évolué dans le cadre d' un service d'audit.
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Ayant participé de pres a 1’élaboration du nouveau manuel de procédures a mettre en place a
IPHOGGY, dans le cadre de la réforme hospitaliére, nous nous sommes demandés comment,

en tant qu’auditeur stagiaire au CESAG, contribuer a la mise en place de cette réforme.

Notre objectif était d’évaluer les procédures d’approvisionnement de cet hopital et de faire des
propositions d’amélioration. Au terme de cette démarche, il convient de mesurer les résultats

et d’en estimer la contribution.

Notre étude a abouti & la mise en évidence de nombreuses faiblesses d’organisation et de
contrdle du travail, d’une part, et d’utilisation des ressources humaines et financiéres, d’autre

part.

Les grandes faiblesses de I’organisation procédurale en approvisionnement relévent a la fois
de la mauvaise conception, de la mauvaise application des procédures, mais surtout de la non

formalisation des procédures dans un manuel bien congu .

L’inexistence d’un organigramme détaillé précisant les relations fonctionnelles entre les

différents services vient renforcer les insuffisances des procédures.

La mauvaise matérialisation des opérations par des documents bien établis a certains niveaux,
la non définition des délais d’exécution des tiches et d’enregistrement des opérations
dégradent la force probante que I’auditeur est en droit d’attendre d’un systéme d’information

fiable.

Les procédures en général et les procédures d’approvisionnement en particulier, ayant pour
objet la réalisation d’un contrdle interne efficace, ne sont pas en place. Celles qui existent ne
permettent pas de créer un contrdle interne en mesure de produire des documents financiers

fiables .

Les procédures a mettre en place doivent, dans leur conception, étre orientées vers :

¢ une bonne répartition des pouvoirs,

¢ une définition claire des responsabilités et des taches,
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¢ une définition claire des délais d’exécution des taches,
¢ un autocontrdle du systéme par la mise en place de contréles et vérifications renforcés des

opérations aux différents niveaux des différents processus.

Particuliérement, les procédures d’approvisionnement doivent étre souples sans que leur

efficacité soit entamée pour permettre & ’HOGGY d’améliorer ses prestations de soins.

Nous avons abouti a des conclusions qui présentent aujourd’hui un intérét certain pour
I’HOGGY, car elles contribueront a I’amélioration des procédures, et nos recommandations

permettront une mise en place efficace des nouvelles procédures.

Notre étude nous a permis d’appréhender la réalité¢ du terrain, et de faire I’apprentissage du
métier d’auditeur. Mais une chose est de mettre en place de bonnes procédures et une autre est

de les appliquer strictement.

Alors quel usage fera-t-on du manuel des procédures ? La réforme hospitaliere en profitera-t-

elle ?
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ANNEXE 1

Organigramme non validé des établissements publics de santé hospitalier

Etablissement Public de Santé Hospitalier du niveau national
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Organigsramme proposé des établissements publics de santé hospitalier

Etablissement Public de Santé Hospitalier du niveau national
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ANNEXFE 3

Questionnaires

I - Questionnaire descriptif

Les achats font-ils référence a des prévisions budgétaires rigoureusement suivies?
Quelles sont les méthodes d'achat les plus couramment utilisées?

Quelles sont les différentes €tapes du processus d' achat sur commande?

Quelles sont les différentes étapes du processus d' achat dans le cadre des marchés?
Quelles sont les taches accomplies a chaque étape ?

Quels sont les différents documents établis par 'hopital lors de ces différentes opérations de
ces processus d'achat?

Ces documents sont-ils systématiquement pré numérotés ?

Comment et par qui est établi ou confectionné :

- une expression de besoin?

- le bon de commande pour les achats sur commande?

- le cahier de charges pour les appels d'offres?

Par qui et sous quelles formes sont données les autorisations d'accomplir ces taches ?
Comment sélectionne -t- on les fournisseurs? Existe -t- il un fichier des fournisseurs ? Est-il
réguliérement mis a jour ?

Comment et par qui sont gérées les commandes ?

Comment et par qui sont regus les articles commandés ?

Comment sont faites les entrées et les sorties de stocks des articles ?

Comment et par qui sont pergues les factures fournisseurs ?

Quels traitements subissent ces factures ?

Comment et par qui se fait la comptabilisation de la facture ?

Comment, par qui, et dans quelles conditions se fait le réglement de la facture ?
Comment se fait la comptabilisation du réglement ?

Comment et par qui sont gérés les litiges ?

Comment et par qui sont traités les avoirs et les factures d'avoir ?
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Sous quelle forme est assuré le contrdle de I'exécution de chacune de ces tiches ?

11 - Questionnaire par objectifs

1- Commande

Qu'est-ce qui assure que toutes les commandes :

" ne peuvent pas €tre passées sans que référence ne soit faite au budget des achats ?
= offrent des garanties suffisantes quant :

- au choix des fournisseurs,

- aux prix,

- aux conditions de réglement ?

2- Réception

Qu'est-ce qui assure que .

= toutes les réceptions correspondent a des marchandises commandées?
= toutes les réceptions sont conformes aux commandes quant :

- aux quantités ?

- alaqualité ?

- aladate de livraison ?

» toutes les réceptions sont enregistrées et connues des autres services intéressés?

s toutes les anomalies sont traitées?

3 - Enregistrement comptable

Qu' est-ce qui assure :

* qu'il est gardé une trace de la réception des factures?

* que toutes les factures regues se rapportent a des marchandises ou des services

effectivement regus.
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= que toutes les factures sont conformes a la commande quant :
- aux prix ?

- aux conditions de réglement ?

" que toutes les factures sont comptabilisées?

= que toutes les factures sont contr6lés arithmétiquement?

= que la comptabilisation des factures est rapide?

= qu'une double comptabilisation des factures est impossible?

* que le service comptable a connaissance des marchandises ou services regus dont les
factures ne sont pas encore parvenues?

" que toutes les anomalies concernant le contréle des factures sont traitées?

4.- Paiement des factures

Qu'est-ce qui assure :

- que tout paiement est justifié par une facture acceptée?
- que "le bon a payer" est donné par des personnes ayant autorité pour cela?
- qu'un double paiement des factures est impossible?

- que les comptes et les avoirs sont déduits des paiements?

5 - Avoirs

Qu'est-ce qui assure :

® que tous les retours de marchandises sont enregistrés et qu'ils sont connus des autres
services intéressés ?

" que tout retour ou litige donne lieu & I'émission d'un avoir ?

» qu'il est gardé trace de la réception des avoirs ?

* que tous les avoirs sont corrects quant :
- aux quantités retournées ou litigieuses ?

- aux prix mentionnés sur les factures initiales ?

* que la comptabilisation des avoirs est rapide?
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» qu'une double comptabilisation des avoirs est impossible?
* que le service comptable a connaissance des avoirs ou litiges pour lesquels les avoirs ne
sont pas encore parvenus?

* que toutes les anomalies sont traitées?

6 - Comptes fournisseurs

Qu'est- ce qui assure :

»  que tous les comptes fournisseurs sont analysés réguliérement ?
= que toutes les anomalies sont traitées
* que la cohérence entre la balance des comptes fournisseurs individuels avec le collectif est

établie ?

Remarque: les questionnaires sont une compilation de questions tirées du guide ATH,audit
financier- les outils de I'audit: guides, questionnaires et feuilles de travail, Ed. CLET, 1991 ;
et d'un document sur la formation en audit interne d'une société de la place.



FLOW - CHART DES PROCEDURES D'ACHAT DE BIEN SUR COMMANDE DE L'HOGGY



HOGGY

Procddures s Achat de bien of service sur commandae

S [Procd dures :

.Pré?afab'.ora de \a com mande

nter venants

opecations

cheg Sc,e. demandeus
Sce %%twn des S&K‘}H

D-G.

S.AY

m

admi nlsfrafff

ble maliee

(;he? Service

Fournissewr.

gtabliroune D.A
Qt la mtser

Vfolf la D-A.

Demmande de
rtr\sugmmqr\*s
sur la

deo. la DA,

Etabliv un tableau
comparalif des
»?ﬁx ‘PV’OPOSé.S

Etucler ley o
c?wu»u“ LN ?’m
traramethe aun

chef SAF,
W la \(%\ﬂounf’i

dur cheix S
(YUsIeny
S‘??so.f \a DA .

630,

D.RP|

v

F-PE

62t




HOGGY

P,-oc_é,dures T Ac,?«c\t de biens <X services sur commande.
S)Procddres: Passalion de la commande

SAF

— T ofey \Jenq(\{g )
OP2 ot L ORS-

—

Swr e base de la
FPF SR un

B8.C an exem P\cu&..

Tronsmeke cu C\neg
SAF

\/e:ri%fle( fot Cnngmml'&/
BC- FPF_DA I o

hotx clu Counnie

Viser las -

exem qu'ue/s S
»C

Vérig(er 53
Signar \en 2
Qxem?\o(uu

du BC

Ve G R umpukakio
comptable Ny ,\,;wn
les daux <x emF(uira

du BC.

Vufier \on MFkbentiy
oo noJines e yer
Vodlginal du BCan

fmbloys adminis.

chef Sce .

. d‘cQuZﬁy
le dossier an mf#

de \a r€eapUon

D. G

—y

Confrole de gestion| Fournisseud.




HOGGY

P"oco.&‘)\urﬁb b»dr\okJt e \mer\s ef %er\nu Sur c.ommanc-l_g - S/P ré_cepﬁ'or\ des biens conmoncle’

“~_ TntevVenany < vc . e - T ____SAF_ T T
commission de [Comptable matide | Maaasinies ~ - .
. ORvafiong—] veception . f L embloy< adminishat.| chef service

o lo i

ch, u:n m,\’fé

|

Qt c\u%olu { :

arlefons . LB |

s&%w Ro BL

-faave 2 (:o(x'm,i

du B L |
Meltre lon bors :

d u\he;. er @‘D |

-Qo\ln.ob.rw |
Rame da low
Wom anda en i
Ol!iex\olemf la

Lon Jl\cm |
fodbire

Meﬂ‘re, o @
\o,s 30“1

Stodcv, ¥
@\o.c‘um




P mcddures : Adnat de biens ot serstca j  SfPocdclure - Reception o traifement facture . ®

HOGGY
— - Direction
T Nkervenants SAF ]
oPemGons Employd odminigtradif | chef Sexvice . [Attaché , i D G

RecavserS la fodme Aok
en A exemplue
‘enre dong aun

dan'aciures )

~{;&§o\€ \ox Fﬁic:i la \;2:::’
. \Juﬁ en%n c,or\%\mltﬂ,

BC/BL/F.D |

*transmef e au e? SAY_E

v A

Voulaf la con
dey C/FD./BL \
Viser \a F.D .

Teonomettre o laD-G.

Véa.?uu lat eon Gomiks,
de» BC/FD/BL/DA .

-enr ber danv \2
eodste des fadue
Cnoao;

" Tranamelle au D.G.

Ere"{:gm} lo eany O\;E:
BC/ED. /BL/DA \
: 5’:}6‘\9)' \a E.D. , ;

“onceagisher ln F5 | - T e e
dana” \e &cgﬂrec%m




HOGGY

Procaduures Ac}\d\i’o\gb\ens Y sex vices sur commande - _SIP:Ro.’u._prn e Lrotament das, Lockives @

e

TSl XAfeenants | A,

Controlewr de Gest A c ) , S

' Fournisse
bPe'r_uﬂot\_s\ e “Sécre',’faire chef serwice Respons. Comptab| .calsse ue.

i ‘.E;x ‘;'\o'\ bex '|u~l\'asscn " | i
Mo\ﬁm 3 & 1

eViSer 'Q& F..b4

. MCQTP‘J le
oudoaer

le Taiemaent paroaiss| .

d'aces nement 24

- Fadre _unz copde du DA

of (GAN curX AC (Q .

liasse o la Cm'n?t'q},_ L J— N} —

ke

“foire \'en re%utrtm"
dans fea &owmcwtx
S oflmants per
d«nﬂ o pax
-(:imu o Uaste dale dv\ror\o'
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