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Avant-propos

La gestion du risque apparait de plus en plus incontournable pour les organisations qui
souhaitent se prémunir contre ces « événements rares mais geénérateurs d’'énormes
pertes ». En évitant la réalisation de ces risques ou en minimisant les conséquences, c¢lle
contribue a la performance de [’entreprise en créant de la valeur. Ces risques doivent au
préalable étre identifiés puis analysés afin de déterminer leur importance et leur impact

sur les fonctions, activités ou processus de ['organisation.

Le présent mémoire, limité au risque opérationnel de trésorerie, s’inscrit dans cette
perspective en proposant l’établissement d'une cartographie des risques opérationnels
de trésorerie. Il permet d’avoir une vision globale de ces risques ¢t de leur importance
par rapport aux objectifs opérationnels de trésorerie. En conséquence, il favorisera la
formulation de mesures de contréle adéquates et rationnelles. Il s'agit cependant d’'une
recherche exploratoire appliquée a une entreprise de BTP pour qui cette fonction est

également fondamentale.

A travers cette étude nous souhaitons ouvrir la voie pour [’établissement d'une
cartographie des risques a l’échelle de ['entreprise. Elle constituera un support au
processus de maitrise des risques, mais également un outil de travail pour les auditeurs

internes et externes.
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I. Contexte :

les entreprises industriclles s’inscrivent de plus en plus dans une démarche de performance
facc aux nouvelles situations ¢économiques. En  cffet, la suppression des  [ronticres
¢conomiques ct les changements [réquents des conditions d’exploitation, Teur imposent unc
gestion cfficace ¢t unc uliliséli‘on optimalc des ressources a tous les niveaux. La démarche

implique I’atteinte des objectifs avee des moyens limités et a de faibles cofits.

Cependant, la performance peut étre affectée par un certain nombre de risques liés a des
facteurs externes ou internes a ’entreprise. Il s’agit des facteurs externcs comme I’¢volution
du cours des marchés, I’instauration d’une nouvelle réglementation, la venue d’un nouveau
concurrent ou une catastrophe naturelle. Les facteurs internes peuvent concerner la défaillance
du systeme d’information, le manque de qualification du personnel ou tout simplement
Pinefficacité dans ’exécution d’opérations de gestion. La réalisation de ces risques peut

empécher 'atteinte des objectifs et agir ainsi sur la performance de I’entreprise.

Par ailleurs, la plupart des décisions priscs dans ’entreprise aboutissent a des opérations de
trésoreric, qu’'il s’agisse d’investissement, de prét ou d’emprunt, d’achat ou de vente, de
paiement de salaires etc. Par cette position de « carrefour des opérations », et des possibilités
de détournement et de fraude, la trésorerie recele d’énormes risques qu’il convient d’¢valuer
et de contréler. La loi 96-13 de 'UEMOA' relative aux instruments de paiement s’inscrit dans
cc cadre ct contribuc a la maitrise des risques dec trésoreric, notamment les risques

opérationncls.

Le sccteur industriel, en 'occurrence celut du BTP est particulicrement cxpose i ce type de
risque en raison du nombre important des intervenants dans le cycle d’exploitation :
fournisseurs de matiéres, de matéricls ct de lfourniturcs, Etat, sous-traitants, intcrmeédiaires,
ouvricrs ctc. De ce fait les risques opérationnels de trésorcric apparaissent importants et

peuvent menacer la pérennité de Porganisation.

La GEAUR, en tant qu’entreprise de BTP n'échappe pas a cctie situation. Cela dautant plus

que certans facteurs spéciliques @ la sociéte concourent a I'exposer davantage a la réalisation

'Source : Journal ofticiel du Sénégal n°3708 du 28 septembre 1996
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des risques. 1 s’agit en Poccurrence du type de structure organisationnelle ct du style dc
management qui régissent la sociéte.  En cffet, la GEAUR cst dotée d’un organigramme
fonctionnel qui présente les différentes dircctions de la soci€te, le tout coiffé par unc dircction
générale. Celle organisation cst bas¢e sur I principe de "unité de commandement autour du
gérant' (Dirccleur général) qui cst I’associé majoritairc & plus de 90%. Par aillcurs,
I’environnement de contrdle est marqué par une absence manifeste de culture du risque ct de
contrdle interne ¢t il n’existe actuellement® aucun service de contrdle des activités (audit
interne, inspection générale...). En conséquence, la société connait un certain laisser-aller
dans Ic respect des procédurcs, de la séparation des taches ct de la deéfinition des

responsabilités.

Les facteurs soulignés ci-dessus, mais aussi ’urgence dc certaincs opérations ¢t des pratiques
de gestion participent fortement a accroitre le risque opérationnel a la GEAUR, en particulicr
celui lié aux opérations de trésorerie. Par contre, la maitrise dc ces risques peut contribuer a

créer de la valeur ajoutée et ainst favoriser la performance.

II. Problématique :

Les travaux d’installation hydraulique, d’assainissement et de curage dc caniveaux cffectucs
par la GEAUR exigent de nombreuses opérations de trésorerie. En effet, les reglements clients
sont trés souvent cffectués par tranches survant ’état d’avancement des travaux et la société
est confrontée quotidiennement a des dépenses dans lc matériel, le carburant, ’entreticn, la
réparation, le paiement des journaliers, etc. Par conséquent, des risques apparaissent du fait
des nombreux mouvements de trésoreric. Ils peuvent entrainer des pertes importantes, des
colits supplémentaires, voire la cessation des paiements et remettre ainsi en cause la survic de
"entreprise. Cependant, les risques lics aux événements externes sont, d’une maniére générale
imprévisibles et difficilement contrélables. Par contre, les risques opérationnels de trésoreric

d’origine interne peuvent étre contrélés ct les pertes limitées. 11 s agit par exemple :

- des risques de doubles paicments dus a des enrcgistrements  dopérations  non

autorisécs ;

' tel que désigné par I'Acte Uniforme relatif au droit des sociétés commerciales et du groupement d'intérét
cconomique dans le cas des SARL.

* [l existait cependant en 2002, un service de contrdle de pestion qui était chaveé de 1 élaboration et du suivi des
budgets et de toutes les activitds de controle.
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- des risques d’omission dans I"enregislrement des recelles & cause de procédures de
contrale insufTisantes ;

- oudes risques de fraude dus au contourncment d’une procédure de controle.

Ces risques proviennent de la défaillance de procédures, de systémes de controle ou des
acteurs internes a I'organisation et conduisent & des pertes financicres. Ils sont récurrents ct
évoluent avec Iactivité de I’entreprise. Des mesures de contrdle adéquates peuvent contribuer
a leur maitrise. Toutefois, pour étre clficace, ces mesures doivent reposer essentiellement sur
les risques les plus significatifs. Il sc pose ainsi un probleme d’exhaustivité et d’importance
relative des risques identifiés par rapport aux opérations dc trésorerie. Les raisons résident

dans la nature méme des risques ct dans la démarche adoptéc au regard de I’activité

considérée.

D’une part, en raison du caracteére récurrent et évolutif des risques, 1l serait difficile d’avoir
I’assurance que les risques identifiés constituent les seuls ayant des impacts sur la trésoreric
de la société. D’autre part, lorsque la démarche nc tient pas compte des spécificités et des
objectifs des opérations dec trésorerie, les risques identifiés ne pourront étre significatifs par
rapport a celles-ci. En conséquence, le processus de maitrise des risques ne pourra atteindre

les objectifs souhaités car 1l serait bas¢ :

- sur des résultats erronés par rapport a I’appréciation des risques ;
- sur une mauvaise orientation du programme d’audit ;

- sur des mesures de contréle inadaptées ou mal définics.

Afin de cerner un nombre important de risques significatifs a partir desquels seront définics

les mesures de contrdle adéquates, les solutions suivantes pourront étre envisagées :

- Effectuer un audit bas¢ sur unc approche par les risques.

- Procéder a une analyse approfondic des processus pour déterminer les risques qui
apparaissent lorsqu’unc activite ou tiche est défaillance ou mexistante.

- Procéder a des benchmarking sur des organisations dont le processus de maitrise des
risques est suftisamment avance.

- Etablir unc cartographic permettant d’avoir une vision globale des risques, de feur

mmportance et de leur probabilité de survenance.
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A cause de la spéeilicité des risques par rapport & chaque organisation, fonction ou activité

p ques p pp q g ) ,
mais aussi du fait que le risque opérationnel de trésoreriec ¢st principalement li¢ aux
procédures, processus ou actions humaines, la présente étude sera consacrée a la combinaison

des deux solutions sutvantes :

- d’unc part, unc analyse approfondie des processus' afin d’identificr les risques liés aux
opérations de trésoreric ct
- d’autre part, unc cartographic des risques identifiés pcrmettant d’cstimer lecur

importancc et leur probabilité de réalisation.

L’identification ct I’analysc des risques étant cn soit dcs préalables a la cartographie, cette
dernicre devient de ce fait I’élément principal de notrc étude. Nous formulons ainsi une
question générale dc recherche a savoir: Quelle démarche adopter pour ¢tablir une
cartographie des risques opérationnels de trésoreric compte tenu de la spécificité de ces

demiers ?

Elle conduit aux questions suivantes :

- quelle méthodologie adopter lors de ’analyse dcs processus afin de pouvoir identifier
un nombre important de risques ?

- quelles mesures appropriées adoptées pour ’évaluation des risques ?

- quelles sont les mesures de contrdle approprices a définir au regard des risques
identifiés et évalués ? '

- enfin, comment la cartographie peut clle servir de support efficace au plan de maitrise

des risques opérationnels de trésoreric ?

Le choix du théme «Evaluation et Contrdle des risques opérationnels de trésorerie :
exploration d'une démarche de cartographic a la GEAUR » est motive par la recherche de

réponscs a ces questions.

Précisons quiun processus ost un ensemble d'opérations ou d'activités réabisces par des acteurs avee des moyens et selon
des rétérences en vue d'une tinalité, (BINTZ & Al 2001 @ §). Par contre, une procédure est une description formalisée des
opérations, activitds ou tiches & eftectuer pour réaliser un processus.
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L.es objectifs de ’étude

[ objectif principal visé par cette ¢tude est exploration d’une démarche de cartographic des

risques opcrationnels de trésoreric.

[T conduit aux objcctifs spécifiques suivants :

v effectuer unc analyse approfondie des processus opérationnels de trésoreric afin de

d¢celer les risques susceptibles de les affecter ;

v' procéder a une évaluation des risques identifi¢s afin de déterminer leur importance

(impact et probabilité dc survenance) ;

V' déterminer I’exposition des processus aux risques identifiés compte tenu du systeme de

contrble interne de Ja société ;

v cffectuer une représentation de la cartographie a partir de I’évaluation des risqucs et dc

I’exposition des processus ;

V' définir des mesures de contrdle appropriées sur la base de la cartographic.

Justification du sujet.

La diversité ct I'importance du nombre d’intervenants dans Ic cycle d’exploitation de la
GEAUR accroissent les risques opérationncls notamment de trésoreric. Ceux-ci peuvent
cntraver Iatteinte des objectifs. Leur identification ct par suite leur analyse constitucront unc
premicre étape vers la maitrise. Cette dernicre se base nécessairement sur un plan annuel qui
précise scs activités et ses outils. 1l convient alors qu’au-dela d’une simple identification ct
analyse, qu'il soit effectué une véritable cartographie des risques. Elle constituera un support
cfticace a la maitrise des risques dans la mesure ot clle permettra d’avoir une vision globale

de ceux-ci, de leur importance et de leur probabilité de survenance.

Intéréts de I’étude.

Suite A la réalisation de certains risques opérationnels mhérents a4 son activité, la GELAUR a
defint des mesures préventives a travers des campagnes de sensibilisations ou des transferts

par le biais  de Passurance ct la séeurité sociale. la connaissance de ces risques, ¢n
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Poccurrence les risques opérationnels de trésorerie (diffictlement transférables) permelttra de
definir des mesures de contrdle efficaces et ¢conomiques. Aussi cetle ¢tude devrait avoir un
intérét certain pour la société. Elle Iui permettra surtout d’avoir la mesure des risques qui
menacent 1"atteinte des objectifs liés aux opérations dc trésoreric ct par extension a I’objectif

global de la sociéte.

L’exploitation dc ce travail de recherche permettra au lecteur de renforcer scs connaissances
sur les techniques d’audit suivant ’approche par les risques. !l se familiarisera notamment
avec les notions de risque, de procédure, de poids inhérent ou résiducl des risques, de

cartographie, elc.

Cette étude nous permettra personnellement de concrétiser notre formation au CESAG et
d’approfondir nos connaissances théoriques sur I’audit de la trésoreric, 1’¢tablissement d’unc

cartographie dcs risques et d’une maniére générale sur la gestion des risques.
Délimitation de Pétude.

A cause du caractére imprévisible des risques opérationnels d’origine externe, cette étude sera
limitée strictement aux risques d’origine interne, plus précisément les risques lics aux

processus concernés par la procédure de trésorerie. Nous nous intércsscrons particulicrement :

- aux processus de budgétisation ;

- aux processus d’encaissement a travers les recouvrements des décomples ct factures
chents ;

- aux processus de décaissement a travers le reglement des factures fournisseurs ct

décomptes sous traitants ct le patement des salaires.
Articulation du sujet :
Ce sujet comportera deux partics essenticlles.
La premicre partic, composée de trois chapitres cst structurée comme suit : le premier chapitre

présentera les aspects théoriques de Pévaluation ot contrdle des risques opérationnels de

trésoreric. Le sccond scra consacré a la notion de cartographic ct au contrdle interne des
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proccdurcs opcrationnelles de trésorerie. Enlin, il scra présenté deux exemples de démarche
de cartographic des risques dans le troisicme chapitre qui permettront de déhinir i la {in de cc

chapitre une démarche de recherche a travers un modele théorique.

LLa decuxieme partie de notre ¢tude scra consacrée aux aspects pratiques de la cartographic des
risques opérationnels de trésoreric a la GEAUR. Il y aura dans les deux chapitres respectifs,
unc présentation de la GEAUR ct une description des procédures opérationnelles de
trésoreric, puis I’établissement de la cartographic proprement ditc a travers I’application du

modele théorique d’analysc.
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Premiere partie .

Aspects théoriques de I’évaluation et du contrdle

des risques opérationnels de trésorerie.
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Introduction :

Face 4 un environnement concurrentiel difficile, la rationalisation des ressources devient un
impératif pour lcs organisations. Celles-ci s¢ munissent d’outils de gestion adéquats qui
favoriscraicnt "atteinte des objectifs avee le minimum de moyens possibles. [I s’agit ¢n
somme de maitriser les codts liés a des facteurs interncs (personncl, processus, procédures. . )
ct externcs tcls que ’environnement concurrentiel, le taux de changc, la réglementation
fiscale etc. Cette démarche de maitrisc des coits doit intégrer nécessairement la gestion des
risques. En cffet, ccux-ci peuvent entrainer des coiits supplémentaircs ct agir sur la
performance. Leur gestion devrait se faire a travers un plan annuel qui permet de définir les

mesures ¢t les moyens nécessairces.

Par ailleurs, le risque opérationnel constitue un type spécifique de risque qui intéresse
particulierement les entrepriscs de BTP, surtout celui lié aux opérations de trésoreric. Le
processus de maitrise des risques opérationnels de trésorerie est axé essentiellement sur la
qualité des procédures. Lorsque celles-ci sont insuffisantes ou mal définies, Ics opérations nc
pourront atteindre lcs objectifs qui leur sont assignés. Les risques lics a I'inefficacit¢ des
opérations de trésorerie exposent ainsi la société a des contre-performances. 1l peut s’agir par
exemple des retards dans Ic réglement d’une dépensc urgente entrainant la non rcalisation
d’une activité. Il est indispensable pour les entrepriscs de BTP de mettre cn place des

dispositifs pour diminuer, voire éliminer la réalisation de tels événements.

Les dispositifs de controle interne visent précisément  CIrconscrire ccs risques propres aux
opérations dc tr¢soreric. Lefficacité des dispositifs passe par la connaissance des risques
travers leur identification ct leur évaluation. Pour reprendre Jacques RENARD (2002 1133),
cn clfet, comment prétendre mettre cn place des dispositils adéquals st on ne connait pas - ou

mal — les risques auxquels 1l convient de faire échec ?

Ainsi cctte premicre partic inspirée essenticllement de la revac de littérature, sera consacrée
aux opérations ct risques opérationnels du cycle de Ta trésorerie ¢t a expliquer autant que
possible, la notion de cartographic a travers identification, la mesure de 'impact ¢t de Ia
probabilit¢ de survenance des risques. A 'issue de cetie partic nous tenterons de définie une
mcéthodologic de cartographic du risque opérationnel de trésoreric qui scera appliquée a la

GEAUR.
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Chapitre 1 : Les opérations et les risques opérationnels de trésorerie

e cycle d’exploitation des entreprises se déroule par unc succession du processus achat-
production-vente. Les différentes étapes conduisent a des opérations de trésoreric a (ravers
d’une part le paiement du personncl, des fournisseurs cl des préteurs ct d’autre part lecs
reglements des clients. Ces opérations pecuvent entrainer des pertes ¢normes par la réalisation
de certains risques en particulicr le risque opérationnel. Les pertes sont relatives a plusieurs
facteurs parmi lesquels nous pouvons retenir les litiges, les retards dans I’excécution dc
certaines opérations, les erreurs d’imputation ctc. Cependant, 1l est 1llusoire dc vouloir déerire
les risques inhérents a la trésorerie sans comprendre au préalable Ics opérations qui sous-

tendent la fonction.

Section 1 : Apercu sur les opérations de trésorerie

Ces opérations sont fondamentales pour P'entreprise car elles permettent Ic dénouement des
activités ecssentielles dc fonctionnement que sont la vente, I’achat, lc réglement des

salaires...et garantissent en conséquence sa continuité.
1. Définition de la trésorerie

La trésorcrie peut se définir comme la différence ou le rapport entre les valeurs disponibles ct
réalisables d’une part ct les dettes & court terme d autre part. La différence €tablit un solde de
trésorcrie (trésorerie nette) tandis que le rapport permet de définir un cocfficient ou un ratio de

trésoreric.

Cependant, cette délinition serait abstraite ¢t ne permettrait pas de résoudre les problemes

pratiques de la trésorerie d une entreprise. 11 pent étre retenu ainst une seconde délinition :
«la trésorcric nette d’une entreprise d unc date déterminée est la différence (& cette date)

entre Ies ressources mises en ccuvre pour financer son activite et les besoins entrainés par cette

activité. » (MEUNIER & al. 19842 7).
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Cette déhinttion fait référence au besoin en fonds de roulement  (IBER) ¢t au fonds dc
roulement (IFR).  « e BIFR ¢st le besoin de financement qu’entraine essenticllement le
déroulement permanent du cycle achats/production/ventes » (ROUSSELOT & al. 1999 1 10).
I.c 'R constitue les ressources ou capitaux permanents (londs propres ct dettes a termey). Elle

conduit a la relation fondamentale de la trésorcrie nette qui peut s’écrire ainsi:

Trésorerie Nette = Fonds de Roulement — Besoin en Fonds de Roulement

Dans la gestion quotidienne des problémes dc trésoreric, notamment lorsque lcs entrepriscs
doivent régler les dettes a court terme au fur et a mesure de leur exigibilité, I’intérét cst porté
surtout sur les notions de recettes et de dépenses. Les dépenses générées par [activité
couranic sont couvertes normalement par les recettes de cette méme activité a travers lc cycle
achats/production/ventes. Ces dépenses et recettcs sc traduisent en terme de  flux

(mouvements) par des encaissements et des décaissements.

Dans cette optique, nous pouvons retenir la définition suivante :

La trésorerie représente 1’ensemble des liquidités résultant de la différence entre les flux
entrants ct sortants (3 un instant précis), que ’entreprisc peut immédiatement utiliser pour

faire face a des décaissements.

Par ailleurs, a travers les encaissements et les décaissements, le cycle de la trésorcrie cst sans

cessc renouvelé en fonction du cycle d’exploitation de I’entreprisc.

Toutefois, dans les entrepriscs de batiments ¢t travaux publics, le cycle d’exploitation ne sc
renouvelle pas de maniére continue, mais au gré des marchés ct de leur ¢tat d’avancement.
Ainst, la trésorerie doit s’analyser en fonction de chaque marché, au rcgard des crédits

oclroyc¢s ct des besoins spécifiques a son exécution.

Dans tous les cas, la trésorerie jouc un réle de « dénouement » des autres cycles d activite.

Cela sc comprend davantage a travers les opérations du cycle de la trésoreric.
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2. Les opérations de [a fonction trésorerie

Hl s’agit des opérations suivantcs :

- «encaissement cn cspeees par chéques ct virements bancaires ou postaux,
- paiements cn cspeccs, par cheques ct virements bancaires ou postaux,

-produits et frais financiers attachés a ces opérations. » (BARRY, 1995 : 121)

Des opérations financiéres tels que les emprunts, les subventions, Ies opérations sur titres clc.
influent également sur la trésorerie des entrepriscs. Elles se traduisent par des encaissements a

leur obtention et des décaissements au remboursement du principal et des intéréts.

2.1 Les encaissements :

Ils concernent toutes les opérations occastonnant des rentrées d’argents principalement lcs
recettes des ventes, les intéréts créditeurs. Les différents types de flux se traduisant par des
encaissements sont entre autres : les remiscs d’especes, dc cheques sur caisse, de cheques sur

place, de cheques hors place, d’cffets a I’ecncaissement et de virements.

2.2 Les décaissements (paiements) :

Ils regroupent tous les reglements effectués par I’entreprise cn contrepartie des achats de biens
et de services y compris les opérations d’emprunt. Les différents types de flux identifiables a
ce niveau sont les retraits d’especes, les domiciliations d’effets, 1'émission de virements, lcs

prélevements ct débits de chéques.

Ces flux, qu'il s’agisse d’encaissement ou de décaisscment sont lics a la fois a des opérations
ordinaires ct a des opérations hors activités ordinaires. Les activités ordinaires sont relatives
aux activités principales de entreprise tels que I'achat de matiéres, la production, la vente; ct
lcs opérations hors activités ordmaires concernent celles qui ne sont pas dircctement lices
I"explottation de entreprisce tels que les emprunts a LMT, les cesstons dactifs, les apports en

capital cte.
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[ objectil rechereli¢ dans la gestion de la trésoreric revient a ajuster quotidiennement leg
encaissements ct les décatssements afin d’éviter des impasses de trésorerie. Cet objectif peut

¢tre compromis par la défaillance des procédures opérationnelles mises place.
3. Les procédures opérationnelles de trésorerie :
Sclon HENRY & al. (2001 : 16), « une procédure cst :

e un enchainement de tiches ¢lémentaircs standardisées,
e déclanchées cn amont par I’expression d’un besoin quelconque,

e limitées cn aval par I’obtention d’un résultat attendu. »

Du point de vue des risques, les procédurcs constituent I’ensemble des dispositifs mis cn place
afin de « permettre a [’organisation dc prendre conscience des dysfonctionnements potentiels
ou bien des malversations telle que par cxemple, la cavaleric’. » (GRAND & al. 1999 : 64).
Elles constituent ainsi un systéme de prévention contre les risques d’erreur, de gaspillage, de

vol ctc.

Les procédures sont établies en fonction de ’activité de la société et surtout des risques récls
ou potenticls lics a cette activité. Elles doivent évoluer (mises a jour) constamment pour

sutvre I’évolution dc I’environnement interne et externe et des risques qu’il génere.

Les procédures opérationnelles de trésorcric sont constituées pour I'essenticl des procedures

de budgétisation, d encaissement et de décaissement.
3.1 Les procédures de budgétisation :
e budget peut étre défini comme un plan annuel des activités futures ¢tabhi sur la basc

d’hypothese d’exg lottation (YAZIL, 2003 : 236). Le budget de trésorcrie constitue ainsi ia

traduction chiffrée de Uensemble des prévisions de recettes (encaissements) ¢t de dépensces

« La cavalerie est une procédure ot un trésorier transfert par excmple 100 000 15 depuis le compte A
(appartenant a la société) vers un compte personnel puis il comblera le trou du compte A par un virement de
100 000 F A partir d’un autre compte (B) de la socidétd, puis comblera le trou sur ce deuxicme compte (13) a4 partin
d'un autre compte (C) cte. Lors des vapprochements bancaires mensucls le trou de 100 000 I¥ se proméne d'un
compte d un autre (de A vers B, de B vers C, ...). » (GRAND & al. 1999 : 64)
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(décaissements) au cours d’unc annce. 11 prévoit un solde de trésoreric tous les mois, comple
tenu des engagements de recetles et de dépenses. 11 doit nécessairement dcécouler des autres
budgets (ventes, achats, production, ecmprunts...) afin d’¢lre réaliste ¢t de pouvoir &tre
rapproch¢ des réalisations de maniére significative. Son suivi doit ainsi permettre de tirer des

Cearts significatifs entre les prévisions et les réalisations.

La fonction budgétisation de la trésorcric «regroupe toutes lcs taches ’établissement du
budget de trésoreric, permettant d’estimer a priori les niveaux d’cncaisses ct le cas échéant,
les besoins en découvert ct crédits a court terme nécessaires pour ¢viter les crises de
liquidités » (BARRY, 1995 :122). La budgétisation favorise ainsi les conditions d’équilibre
entre les encaissements et les décaissements en vue de garantir e financement a court terme

des besoins de liquidite.

Les faiblesses relevées dans la gestion de la trésoreric sont imputables en partie a
I’incfficacité ou a la défaillance de ces procédures. 1l convient ainsi de mettre cn place des
procédures et des mesures de controle efficaces. Signalons que ces procédures cn occurrence
celles relatives aux opérations de trésorerie different d’une organisation a unc autre en

fonction du style de management et de la nature des activités.

Dans tous les cas la mise en place de procédures de budgétisations adéquates par rapport aux
objcctifs de I’entreprise est un préalable essentiel pour assurer ’clficacité dec la gestion de la

trésorerie a travers les opérations d’encaissement et de décaissement.

7 . 1
3.2 Les procédures d’encaissement :
Ces procédures « regroupe toutes les opérations de recucil des fonds (receltes, reglements des
chients, intéréts créditeurs,...) ct de leurs conservation dans les caisses ct les banques. »
(BARRY, 1995: 122). Elles concourent a garantir que les encaissements sont clfectués

rapid ment et de maniere exhaustive. Elles donnent ainsi Passurance que :

-toutes les recettes relatives aux ventes au comptant sont réclicment encaissées |

" lnspiré essenticllement de BARRY (1995 1121 1122 :123) et de SOW (2003 :43)
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-tous les encaissements cffcectués par des représentants, livreurs ou autres personncls, ont ¢ié
remis & entreprisc ;

-les cheques regus, par courricr notamment, sont tous cncaissés ¢t que les montants
correspondent aux montants des facturcs

- ’endossement des chéques cst fait dans Ies conditions de séeurité ;

-les fonds et les valeurs de trésoreric (les timbres fiscaux et postaux, lcs tickets de restaurant,
tes bons d’essence...) sont conscrves cn lieu slr et ne sont accessibles qu’a dces responsables
désignés dans le respect de la séparation dces taches incompatibles ;

-enfin, les opérations d’encaissement sont bicn comptabilisées dans ies comptes réservés a cet

cffet sclon les normes généralement admiscs.

En somme, sur le plan opérationnel, lcs procédurcs d’encaissement doivent favoriscr la
disponibilité des fonds nécessaires pour pallier Ics insuffisances de liquidité. Ces conditions
passent ecn particulier par la rapidité d’exécution des encaissements et la conformité des

enregistrements comptables.

3.3 Les procédures de décaissement (paiement)I _

Ces procédures concernent toutes les tiches de reglement en especes (caisse), par cheque
(banque) ou effet de commerce. Les procédures opérationnelles liées a ces instruments de
patement s’inscrivent dans la recherche de sécurité et de facilité de contrdle. Elles permettent

d’avoir I’assurance que :

-les reglements effectucs, par caisse ou par banque, correspondent a des charges réclles
(existence de piéces justificatives) ;

-les cheques €émis ont €€ autorisés par des personnes désignées a cet effet et que leurs
cnregistrement et expédition sont eftectués rapidement et dans les meillcurs délais ;

- les piéces justificatives ne feront pas 'objet de réutilisations {rauduleuses ;

- ["utilisation des « bons de caisse » ne conduit pas a des pratiques frauduleuses ou abusives |

- cle.

Ihspird essenticllenment de BARRY (1995 :123) et de SOW (2003 :29 ;30 ; 31 ; 32)
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dar ailleurs, la séparation de la caisse en caisse-dépenscs cl caisse-recettes est fondamentale.
LElle permet de connaitre rapidement le montant des dépenses effectuées et facilite fes travaux
de contrdle. A ce niveau, ce principe st complété par un autre dit des « soldes fixes » qui
permet un contrdle cfficace des dépenses par e maintien d’un « montant fixe », correspondant

a tout moment au solde cn caisse ajout¢ aux justificatifs des dépenses cngagéces.

Remarquons que les procédures opérationnelies relatives aux virements bancaircs ont trait
pour ’essentiel a [’établissement des bordercaux ct aux autorisations d’exécution. Ces
virements, mais €également lcs charges et produits financiers des opérations de trésoreric font
surtout I’objet de contrdles opérationnels pour s’assurer de Peffectivite de leur imputation ct

de "exactitude des montants.

Section 2 : Notion de risque opérationnel de trésorerie

Les entreprises quels que soient le secteur d’activite, la taille ou le statut juridique sont
confrontées a un certain nombre de risques. Ceux-ci peuvent éire de naturc financiere,
organisationnelle, procédurale ou autres. Leur réalisation peut conduirc a des pertes
financieres ou d’opportunités et entraver ainsi la performance de I’organisation. La volonté dc
les maitriser s’inscrit de plus en plus dans la stratégic globale des managers. Encore faudrait-il
savoir cc que c’est que un risque, quels sont les événements entrainant son apparition ou sa

réalisation ?

I. Apercu sur la notion de risque
L'existence de risques dans tous les domaines ct sccteurs d’activité a conduil a plusicurs
définttions. Cependant, celles-ci ne  different que par leur champ d application ou
"timportance accordcce a la notion.
Sclon Anne-Maric PERCIE du SERT (1999 :7), « Un risque correspond a ““occurrence d’un
fait tmprévisible — ou tout au moins certain — susceptible d’affecter tes membres, e

patrimoine, Pactivité de Ventreprise et de modifier son patrimoinge et ses résultats »

Une définttion dynamique, plus complete serait celle de BAPST (2003 : 1) :
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« Incertitude, menace ou opportunite (résultant d’une action ou d’unc inaclion) quc

Pentreprise doit anticiper, comprendre et gérer pour protéger ses actifs, atleindre scs objectifs

dans le cadre de sa stratégice ¢t créer de la valeur. »

Differentes catégorics de risques peuvent étre distinguées en fonction du niveau ou de la

nature dcs risques par rapport a I'activit¢ auditée ou encore cn fonction de lcur naturc

intrinséque (menace). Le tablcau suivant inspiré du cours d’audit interne (YAZI, 2003: 20) ct

des travaux de I’IFACI (2003 :9) retrace ces différentes catégories.

Tableau N° 1: Les différentes catégories de risques

En fonction du niveau des risques

En fonction de la nature des risques En fonction de la menace

» Risques potenticls

Risques susceptibles de se réaliser st
aucunc mesure n’cst prise.

¢ Risques possibles

Risques potentiels  contre  lesquels
Pentreprise ne dispose pas de moyens
de maitrise.

¢ Risques matéricls

Risques survenus (réalisés) ct ayant
caus¢ des dommages a 'entreprise :

sinistre

]

» Risques inhérents

Risques liés a 1'activité de Pentreprise
ou a la nature des opérations traitées.

¢ Risques de non contrdle

Risques liés a la conception ou au
fonctionnement des systémes : absence
de points de controle suffisants dans
unc procédure, base de données non
protégée par des codes d’acces.

¢ Risques de non détection

Li¢ a Paudit: absence d’investigations

séricuses  cntrainant  omission  de
certains dysfonctionnements
mmportants.

¢ Risques sources
Menaces directement chainées aux
de la clles

termes mission :

constituent le danger que la
mission a vocation a détecter ct a
gérer (par des recommandations)
(exemple : retards de livraison)

¢ Risques concourants

Menaces concourant a unc¢ menace
source : clles constituent la cause
du risque source (probleme).

(exemple : ruptures de stocks)

¢ Risques incidents

Menaces incidentes que la mission
n'a pas vocation a gérer: c¢lles (
constituent les conséquences de ta i
réalisation de la menace source. 1

(exemple : pertes / litiges clients J

Sotrce - Nous-méme, a partiv de YAZL (2003 :20) ; IFACL (2003 :9).

En somme, un risque peut se résumer comme ¢lant ensemble des faits ¢t ¢vénements qui

menacent les actifs créateurs de valeurs et empéchent Patteinte des objectils. 11 s agit :

-dTactifs physiques comme les terrains, les muneublces, les ¢quipements ou les stocks ;

-d actifs financiers tels que la trésorerte, Ies créances, les dettes, les capitaux propres ;
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- d7actils intangibles comme la réputation ou Minformation ;

-des ressources humaines.

Le type de risque dilTére ainsi en fonction de Pactif considéré. Unce typologic générale peut
faire ressortir des risques stratégiques, financiers, non — financiers ct de réputation comme

indiqué par le schéma suivant :

Figure N°I : Typologic générale des risques

Risques stratégiquces

- . ) Risques non — financiers/
Risques financiers Opérationnels

1

Fraude Industriel et

Blanchiment Technologique
L. " |

—
LRisques de quuidit} Risques de marché Jurnidique / Fiscal L Catastrophe —J

Exécution
d’opérations

Risques de crédit

Risques de réputation & Compliance

Source : Urelli & al (2003 :2)

Sclon Utelli & al (2003 :3). il apparait ainsi deux catégories principales de risques a savoir les
risques  financiers ¢t les risques non tinanciers. Les premiers, dlorigine exlerne, sont
traditionnellement connus  dans le secteur financier (banques, assurance clel) ¢t sont
quantifiables, par conséquent leur gestion cst factlitée, notumment par les possibilités de
transfert ou la couverture par des capitaux propres. Les risques non financiers sont

dadralement dlorigine interne. Leur gestion est rendue difficile par les  difheultés de

&
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quantification. [ls sont considérés comme particliement transférables ct leur couverture par les

capitaux propres ne serail pas tres cohérente.

Les différentes catégories existent dans tous les secteurs, mais leur importance differe selon la
nature de Pactivité. Ainsi les banques et les assurances sont exposées davantage aux risques
financicers que les industries ¢t le commerce. Ces derniers connaissent beaucoup plus les

risques non {inanciers ou opérationnels.

2. Le risque opérationnel de trésorerie :

Selon BARROIN & al. (2002 :2) «Le risque opérationnel est le risque de pertes directes ou
indirectes résultant d’une inadéquation ou d’une défaillance attribuable a des procédures.

personnels, systemes internes ou des événements extérieursy.

[ls ont un impact certain sur les autres risques en ce sens que la défaillance des procédurces,
des systémes ou des personnes peut conduire a des risques de hquidité, de crédit, voire de
réputation . Par exemple, une erreur d’imputation ayant causée des désagréments a un client
peut affecter ’image de la société. Le risque opérationnel constitue en quelque sorte un risque

central comme 1’indique la figure N°2.

Figure N° 2 : Position centrale du risque opérationnel

Réputation

- Liquidité Crédit

(i\Stratégique

et

Réputation

Sowrce D MANIVET (2003 :6)
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A travers celte définition géncrale, nous cxprimons ict unc définition du risque opérationnel

de trésoreric.

v Définition du risquc opérationnel de trésorerie

Pour SERVAIS & al. (2002 : 2) « L’événement risqué cst la délatllance des procédures, des
systeémes ou des acteurs internes a ’organisation, qui conduit a unc perte ». Dans cette vision,
lc risque opérationnel de trésorerie peut étre considéré comme le risque de pertes lices aux
opérations de trésorerie en raison de la mauvaise exécution d’une procédure, de la défaillance

des systémes de gestion, ou du fait d’un acte humain.

Pour appréhender les risques opérationnels, i1l conviendrait de s’intéresser a tout le cycle de la
trésorerie a travers la budgétisation, les opérations d’encaissement ct de décaissement. Ceci
permettra de situer les différents types de risques opérationncls de trésoreriec auxqucls

’organisation est confrontée.

3. Typologie des risques opérationnels de trésoreric'

Les différents types de risques énumérés ict sont relatifs aux procédures ct ou aux personncls.
Il s’agit 12 des risques généraux obscrvés a ces niveaux et non de tous les risques potenticls
liés au cycle de la trésorerie. D ailleurs, le caractere itératif et évolutif des risques ne permet

pas ¢’établir une énumération exhaustive.

Les types de risques généralement identifiés sont ansi :

- prévisions erronées (les informations ayant servi d leur établissement ctant inexactes) ;
-erreur ;

-omission

- fraude ou malversation ;

-risques de vol ;

-risques de perte d'information ;

- enregistrement non autorisé

" Suivant SOW (2003 : 29 ; 33) et Coopers and Lybrand (1994 : 263)
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Chacun des ¢léments cités 1c1 peut avoir plusicurs variantes. Par exemple, 'erreur comme
PPomission peuvent concerner I'cnregistrement des opérations comptables ou e décompte des
especes en caisse ; la fraude peut provenir du contourncment d’une procédure ou d’unce

collusion.

Section 3 : L’évaluation et le controle des risques opérationnels de trésoreric :

Les entreprises de BTP, plus que d’autres, sont confrontées a des risques liés aux opérations
de trésorerie. En effet, le nombre d’intervenants (sous-traitants, journaliers, intcrmédiaires. . .),
I’importance ct la diversité des achats de matériels de réparation et d’entretien, de carburant
clc. conduisent a d importantes opérations dc trésoreric et donc a des possibilités d’crreurs,
d’omissions, voire de fraudes. Certes, il n’existc aucun moyen d’¢liminer ces risques
inhérents, mais il est indispensable de déterminer le nivcau de risques acceptables ou
supportables par 1’organisation au rcgard de scs objectifs. Ceei suppose au préalable une

¢valuation de ces risques afin de déterminer leur importance et leur probabilité de survenance.
Selon David McNAMEE (1996 : 13) “ Risk assessment is a three-step process :

1) Risk identification : Determining what are the risks.
2) Risk Mcasurement: Determining how big are the risks.

3) Risk Prioritization: Determining which risks are most important.”

Unc autre approche allant dans lc méme sens (Coopers & Lybrand, 1994 59 61) defimt

deux (2) étapes fondamentales et s’intéresse a la fagon dont le risque 1dentifié doit &tre géré. 1

L}

s agit des ¢lapes suivantes

1) L’identification des risques ;

2) Analyse des risques qui comporte :

-I’¢valuation de I'importance du risque ;

- I"¢valuation de la probabilité (ou (réquence) de survenance du risquc |

- "¢valuation des mesures de contréle adéquates.
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La dcfinition des objectifs de entité ou de Mactivite étudice est un préalable a toul processus
d’évaluation. En cffet, seule la connaissance des objectifs permet a I'évaluateur didentificr
les risques qui menacent leur réalisation, de lixer le niveau acceptable ct de prendre les

mesures de contrdle nécessaires.

1. 1.’identification des risques opérationnels de trésorerie :

Ellc consiste a un recensement dc tous lcs risques auxquels les activités du cycle de la
trésorerie peuvent étrc confrontées sur le plan opérationnel. Elle se fera nécessairement a
travers les différentes fonctions qui composent ce cycle a savoir les fonctions budgétisation,

encaissement et paiement (décaissement).

D’unc maniére générale, il existe plusieurs méthodes d’identification des risques. Les
différentes démarches integrent plus ou moins des techniques quantitatives ou qualitatives ct
permettent de situer les risques qui menacent ’atteinte des objectifs opérationnels dc
trésorerie. Quelque soit la méthode utilisée, elle devrait conduire a un inventaire global de
tous les facteurs affcctant la trésorerie du point de vue opérationnel. En cffet, « I’cssentiel est
que les dirigeants tiennent compte des facteurs qui peuvent contribucr a P'apparition d’un
risque, voirc de son aggravation. Les facteurs a prendre en compte son notamment : la non
réalisation des objectifs par le pass¢; la compétence du personnel ;...la dispersion

géographique des activités ;...la complexité d’une activité » (Coopers & Lybrand, 1994 : 60).

Retenons que identification des risques est généralement cffectuce lors de la phase d'étude
et plus précisément dans le plan d approche de la mission. Nous présentons ict trois méthodes
d’identification basées sur I'utilisation du TFfa, du Tablcau d identification-des risques et le

recensement des risques d’une activité,

1.1 L identification des risques par le TFfa :

“Le TFla conclut la phase d’analyse des risques réalisée sur la base des objectits définis dans
le plan d’approche ; 1l présente de maniere synthétique et argumentée fes présomptions ou
I"avis dc Mauditeur sur chacun des theémes analysés. 1 constitue 1'¢tat des ficux des forees ot
fatblesses réclles ou potenticlles, et permet de hicrarchiser les risques dans le but de préparer

le rapport d’ortentation 7 LEMANT (1995: 63).
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[7application de ce tablcau permet recenser lors de la phase d’élaboration du plan d*approche,
fes difTérents risques pouvant affecter un domaine d’activite ou une opération spcceifique. Les
risques sont recenscés au regard des objectifs de contrdle interne par rapport a Pactivité

¢tudice. Le tablcau N°2 représente un exemple de TF(a.

Tableau N°2 : Tableau de Forces et faiblesses apparentes (T'Ifa)

I . .
. POCA" / Opinion . .
Domaine / o . .. Commentaire
o Objectifs | Risques [ indicateurs — .,
Opération o . , —\ d® de ou réf.
et indices F/f conséquence .
confiance

L N

]

Source : LEMANT (1995 :63)

Pour identifier les risques, I'auditeur devrait estimer au regard des objectifs de contréle, lcs
risques susceptibles d’affecter le domaine étudié. 11 s’agit d’un travail de réflexion qui vise a
rccenser les risques potentiels ou possibles. Signalons cependant que «le TFfa permet de
situer les risques existants et non d’analyser leurs causes et conséquences, autrement cc serait
de Paudit avant audit.» (YAZI, 2003 : 64). En d’autrc terme scules les quatre premiéres
colonnes du tableau seront remplies lors de la phase d’identification des risques. Les quatre

autres scront renseignées apres 1’analyse des risques.

1.2 Méthode basée sur Panalyse des processus :

Selon Jacques RENARD (2002 :214), cette méthode doit nécessairement prendre en compte

les trois facteurs susceptibles de générer des risques de tout nature. 1l s’agit :

-de 'exposition des actifs a des risques tels que Ia malversation, les incendies, les dommages
de toutes sortes ;

- I'environr ement qui peut constituer en lw-méme un facteur de risque ;

- la menace . qui constitue e danger que court 'entreprise si elle 1gnore sa mesure exacte ¢l la

ripostc approprice.

1 . ' . : N . .
Pratigues d'Organtsation Communcment Adoptées
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[’identification des risques cst ainsi faite a partir d’un tablcau a six (0) colonnes comme

représenté ci-dessous ¢

Tableau N°3 : xemple de Tableau d’identification des risques :

T 1 . P
Taches Objectifs Risques Evaluation Dispositifs de Constat
contr. Internc
Réception * Séeurité dec | - Pertes M -Normes de Non
des la réception * Avaries f livraison ct
marchandisecs d’entreposage
- Procédures de Oui
vérification
* Conformité | - Non- I - Inspection Oui
en qualit¢ et | conformité technique
en quantité Non
- Faire les - Contentieux M - Procédure de
réserves en - Prescription M réserve
temps = perte des
droits
- N @

Sources : RENARD (2002 : 216)

Risque important : I, Risque moyen : M, Risques faible :

Explication du tableau :
19 colonne : les opérations ou taches du processus.
2™ colonne : les objectifs de controle interne assignés a I’opération ou a la tache.
3™ colonne : les risques potentiels ou possibles si la tache n’est pas clfectuée ou est
insuflisante par rapport a objectif de controle interne.
4émc\ . : . I A ’ i - .

colonne : ¢valuation sommaire du risque attaché a la tache par 'auditeur interne.
5" colonne : rappel des dispositifs de contrdle interne qui devraient exister pour faire échee
au risquc identilic.

6™ colonne : existence Oui ou Non du dispositil identific.
1.3. Recensement des risques d’une activité préconisé par 'FACI

Cette méthode est basée sur la défimition préalable de Ta mission de Pactivite. Ensuite il sera

determiné trows catégories de risques en fonction de fa menace @ les risques sources, les risques
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concourants ¢t les risques  incidents .

l.c tablcau

recensement de recensement des risques d’unc activité.

suivant

représente un

Tableau N°4 : Exemple de Recensement des risques d’une activité

—

Risques sources

- Non-conformité de
livraison

- Retard de livraison

- Couts logistiques

* Infraction a la
législation de
transport

Risques Concourants

n-1

n-2

e Errcurs produits a
I’expédition

o Errcurs produits a la
prise de commande

e ruptures de stocks

» erreurs de plannings

e erreurs de plannings

e retards de réception

e dé¢faillance de
fournisscurs
o greve de ransports

¢ Vols / pertes produits
¢ Mauvaises
oricntation. ..

¢ Sur-stockages

¢ Crreurs de plannings

¢ Non fiabilité des
infos regues

¢ indiscipline des
transporteurs

exemple de

Risques Incidents
- litiges clients

- litiges clients
- pertes clients

- pertes clients

- condamnation
pénale
- dommages intéréts

Sources : IFACT (2003 :10)

Selon IFACI (2003 : 32), I'identification des risques se fera par :

- Une structuration par processus, autrement dit pour chaque processus tl sera détcrminé les
risques susceptibles de [affecter lorsqu’une opération ou tache est mal cffectuée ou
mexistante ;

- Un filtrage par arbre causal qui permettra de remonter des risques sources aux risques

incidents en passant par les risques concourants.

Dans tous lcs cas, 'identification des risques cst un travail de réllexion clfectue lors de la
phasc d’¢tude. Elle précede I'analyse des risques qui permettra de situer leur importance et

leur probabilit¢ de survenance.

2. L’analyse des risques :

Comme souligne préccdemment, clle comporte trois ¢tapes & savorr, 'évaluation de
Cimportance du risque, sa probabilité de survenance ct les micsures de contrdle adéquaices.

' Se référer an tableau NUIL Page 17.

Alouw SAMARE 3™ Promotion - Awdie er Contrdle de gestion




Cependant, pour les auditeurs internes, Tanalyse des risques peut impliguer tout simplement
« la mesure ou Pappréciation du controle interne, de Pimpact financier et de la vulnérabilit¢

de PPactivité considérée » (SOW, 2003 :64).

2.1 L’évaluation (ou mesure) de Pimportance du risque :

[illc consistc & cffectucr un classement dcs risques identifics en fonction de leur gravite.
Celle-ci est appréhendée généralement cn terme de coiit (perte ou opportunité). A I’¢chelle de
la fonction trésorceric, I’¢valuation de I"importance du risque conduit & classer les différents

processus cn fonction du colGt qu’implique la réalisation du risquc.

« 1l existe de nombreuses méthodes d’cstimation des colits liés a un risque identifi¢. Le
management doit avoir connaissancc dc ccs méthodes ct les appliquer correctement. Quoi
qu’il en soit, I’évaluation des risques reste difficile ; on peut les décrirc au micux comme étant

« €levés », « moyens » ou « faibics » (Coopers & Lybrand, 2000 : 61).

Des notes qualitatives (K) sont affcetées aux trois critéres d’identification cités plus haut. Ces
noles peuvent varier par exemple de 1 a 3 pour chacun des critéres cn fonction du niveau du
risque : ¢levé, moyen ou faible. Quant au contréle internc, il sera considéré comme étant
«adapté », « défaillant » ou «insuffisant ». Le tablcau ci-dessous représentc un cxemple de

notation des criteres d’identification permettant d’évaluer I'importance des risqucs.

Tableau N° 5 : Notation des critéres d’identification des risques

Criteres
\ Appréciation du Appréeiation de impact Appréciation de la
controle interne (K1) fmancier (K2) vuinérabilité (K3) K
Nate qualitative (K) o
I Adapté Faible _¥_:zw_ Faible
2 Insutfisant | Moycen Moyumn
3 Détadlant Important | B lch '

Source : SOW (2003 :6))
Le miveau de risque N est obtenu par la formule sutvante :
N =+ KIxK2xK3

Par suite, fes différents niveaux de risques sont classés pour chaque fonction, processus on

activite. Le tablecau smivant illustre ce travail,
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Tableau N° 6 : Exemple de classement des processus ou activités en lonction du niveau

de risque.

Contrdle interne Impact financier Vulnérabilit¢ N’Vca“(;\iji Hisque
 Adapté | Faible | Faible I
Adapté Faible Moyenne | 2
Insuffisant B Moyen Illevée 12
Défaillant Important Moyenne s

Source : SOW (2003 :66)

NB:Nivcau N=Kl x K2x K3 avecK1=3;K2=3;K3=2;
Soitpourlaligne4, N=3x3x2=18

Remarquons que d’autres approches privilégient I’évaluation de I’importance spécifique des
risques 1dentifiés (erreurs, omission, fraude ctc.). Ils sont ainsi évalués en risques « ¢levés »,

« moyens », « faibles » par rapport aux différents processus.

2.2. Evaluation de la probabilité de survenance des risques identifiés :

[l existe plusieurs techniques d’évaluation de la probabilité de survenance d’un risque.
L appréciation de la probabilit¢ du risque peut résulter d’une estimation qualitative, d’une
cstimation résultant de I'observation, d’une cstimation modélis€e par une loi statistique
concernant les événements rares, ou d’une modélisation plus complexe fondée sur unc
deseription des processus traduits par des graphes multivariables (BARROIN & Al 2002 :
2). Ces méthodes et calculs sont surtout utilisés par le Risk management (la fonction chargeée
de 1a gestion du rnisque) dans ['accomplissement de sa nussion. Pour les auditeurs, cn
particulier les auditeurs interncs, ccs outils complexes de mesure de Mimpact et de la
fréquence restent des outils de rétlexion (RENARD, 2002 : 211). Aussi, la probabilité sera le
plus souvent définie simplement a travers [’estimation qualitative par excmple, comme étant
«Clevée », «moyenne » ou « faible » au regard de 'environnement de contréle, des activites

de controle et de la qualité des dispositifs de contrdle interne.
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Tableau N° 7 : Exemple d’illustration de Pévaluation de la probabilité de survenance

des risques opérationnels de trésorerie.

-Risques Donncces Erreurs Fraude , W
~ : Vol Perte de
. incxactes ou ou données
Proccssus\\ Omissions | Malversation S
Processus | Faiblc | Elevce Elevée Moyennc Moyenne
Processus 2 Faible Elevee [ Faible Faiblc [Faible B
Processus 3 | Moyennc | Moyennc _ Faible Faible Elevée

Source :nous mémes, sous inspiration IFACI (2003 :35)

2.3 L’évaluation des mesures de controle des risques opérationnels de trésorerie :

Les mesures de contrdle sont définics dans le cadre processus de maitrise des risqucs. J1 s agit
d’une « démarche managérialc de lutte contre les sources de cofits évitables li¢s aux risques

mal couverts » (IFACI, 2003 : 45).

L’identification, I’évaluation de I'importance et ’estimation de la probabilit¢ de survenance
apparaissent &tre les préalables a tout processus de maitrise des risques. Elles conditionnent
les mesures de controle des risques opérationnels de trésorerie. Celies-ci doivent « dans la
mesurc du possible, tenir comptce des éléments pouvant réduire le risque (risk mitigation),
comme la capacité a faire appel a de la sous-traitance pour le risque portant sur lc personnel,
ou la mise a disposition d’équipements dc sccours pour lc risque des  systemes

d’informations. » (BARROIN & Al,, 2002 : 2).

Cependant la mesure de la probabilité de survenance et de 'impact financier d’un risque n’cst
pas un cxercice facile. En effet « tous les risqucs ne se mesurent pas avee un impact {inancier
comme les risques intangibles pour lesquels il est extrémement difficile d’avow une wdée de
"impact financicr...que pourrait avour le risque s'il venait a se réaliser. Géndralement, cetle
évaluation cst faite & deux miveaux : d’abord au mveau du risque brut, imdépendanment du
contrdle interne, puis, au regard de la fagon dont [e contréle interne va atténuer Ie risque de
Pentreprise. Cela présuppose que le risque ait déja été identifié dans Pentreprise et qu’il sout
déja géré. » (COLATRELLA, 2003 :6). Dans tous les cas la mise c¢n place d'un systeme
cllicace de contrdle interne « permettra de ramener le nisque & un niveau acceptable. On parle

de nsque résiducl » (COLATRELLA, 2003 :5). Le contrdle interne se manilestant par un
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ensemble de dispositifs (organisation, méthode, procédures’ cle.), visanl & circonserire les

risques pouvant affecter la réalisation des objectifs de Pentreprise.

Dans lc cadre de la présente étude, 1l convient de se demander en quoi consistent ces risques ?
Quelles conséquences peuvent-ils avoir pour 'entreprisc ? Quels sont les objeclifs du contrdle

\

destines a fes maitriser ?

3. Les risques opérationnels de trésorerie et leurs conséquences

3.1 Les risques opérationnels de budgétisation et leurs conséquences :

La maitrise de ces risques passc par la définition de procédurcs de budgctisation. Celles-ci
visent a assurer «un équilibre mensucl entrc encaissements ct décaissements, cn vuc de
mettre cn place, de fagon préventive, des moyens dc financement nécessaircs a court terme ¢n
cas de besoin de liquidités pour un ou des mois donnés » (YAZI, 2003 : 284). Lcs objectifs de
contréle interne assignés a ces procédures visent surtout a éviter la réalisation des risques li¢s
au processus de budgétisation ou a mimmiser les éventuelles conséquences. Le tableau

suivant retrace ccs risques et leurs conséquences au regard des objectifs de controle interne.

Tableau N° 8 : Les risques généraux de budgétisation et leurs conséquences.

Objectifs de Controle Interne Risques opérationnels généraux T Conséquences
1. Etabhir les prévisions de Méconnaissance des objectifs e Budget de trésorerie irrcaliste.
trésorerie avec la participation des spécifigues

différents responsables \

2. Ltablir le budget de trésorerie en | Absence de hiens entre le budget de | e Budget de trésorerie ireéaliste.

fonction des autres budgets trésorerie et les autres budgets o Difficutté de rapprochement avee
les réalisations.
ST = — . - BTSRRI U 7 G
3 Ltablir  des  prévisions  de | tes informations  relatives  aux | e Lcarts insignifiants
trésorerie fiables prévisions sont mexactes, non aise | o lmpossibilité d anticiper les
a mises a jour, non disponibles unpasses cventuelles de tésorerie

4. Les prévistons sont rapprochées | Suivi imparfatement assuré ou non | slanorance des éearts entre

aux réalisations assuré prévisions et réalisations.

e Aucune justification chitfrée n'est
apportée aux éearts.

e Lcarts dithicilement analysables

Source > nous ménes, sous inspiration BARRY (1995 - 122 _/ﬂ;’})n,(-‘nopcm & LYbrand (l‘)‘)’;! - 263)

U twdit et conrole inrerne, Lionel COLLINS, Gérard VALIN, DALLOY

Mou SAMARE 147 Promation - Audit ¢t Controle de gestion 0

oy




Ainst, les objectifs de contrdle interne visent a assurer ’¢tablissement dun budgel réaliste

devant permettre d’anticiper les impassces ¢ventuclles de trésoreric.
3.2 L.es risques opérationnels d’encaissement ct leurs conséquences :

Les encaissements par cspeces, ch‘eqincs, vircments ou autres litres de paicment perimettent a
Pentreprise de disposer de fonds  nécessaires pour faire face aux besoins de hquidité. [is
constituent pour les entreprises de BTP, la contrepartie des prestations cffectuées i des tiers.
e dispositif de controle interne vise a assurer ’cfficacité des opérations d’encaissement ct a
minmmiscr les risques. En conséquence, 11 crée les conditions de réalisation des disponibilités
nécessaires a Ja couverture des besoins. Les risques généraux normalement couvertes par lcs

procédures d’encaissement et leurs conséquences sont représentés dans le tableau ci-dessous.

Tableau N° 9 : Risques généraux d’encaissement ct leurs conséquences.

Objectifs de Controle Interne Risques opérationnels généraux Conséquences
. de

Séparation la fonction | . Détournement par manipulation e Perte de recettes
cncaissement avec des fonctions | des comptes de receties, clients et
incompatibles. débitcurs divers.
2. lLes  encaissements  sont | . Omission dans 1’enregistrement s Perte d’information
cnregistrés  rapidement et de | des recettes. * Donn¢es non fiables pour
manicre exhaustive. . Emreurs I"¢tablissement de

. Fraude.. prévisions

3. Les encaissements sont autorisés | . Malversation : possibilité de * Impasse de trésorerie
par des responsables et | combler les trous sumite a des retraits e Perte de recette
correspondent a2 des  recettes | frauduleux. 3
réelles. | -
4. Le rnisque de détournement de | . Détournement de receties. o Perte de recettes

recettes est nul  ou  mumme :
séparation des encaissements et des
décaissements | utilisation de
pieces de caisse numéroté ; fixation
du montant maxumum détenu par le

caissicr.

Source :nous mémes, sous inspivation BARRY (1993 : 123 [29)

Amsi, lace aux nisques de détournement, d omission, de (raude cte. que courl le processus
d’encaisseinent, il peut étre nus en place un systéme de contrdle interne afin d’¢viter leur
survenance. Ce systemce vise notamment a assurer L séparation des Tonctions mcompatibles,

la réalité et lexhaustivité des encatssements.
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3.3 Les procédures et risques opérationncels de décaissement :

Ces procédures concernent toutes les taches relatives aux réglements cn contrepartic des
achats ct prestations mais ¢galement les cmiprunts ¢t autres opérations [inancicres. Leurs
défaillance ou insuffisance sont sources d’importants risques. Ces derniers sont d’autant plus
importants que le volumc ct la fréquence des décaissements sont ¢levés. Ce qui cst le cas des
entrepriscs de BTP & cause des nombreux intervenants ct de la diversité des achats. e
systeme de controle interne des procédurcs de décaissement peut contribuer de manicre
cfficace a minimiser ces risques. Le tablcau ci-dessous retrace lcs risques généraux de

décaissement et leurs conséquences.

Tableau N° 10 : Risques généraux de décaissement et leurs conséquences.

Source : nous mémes, sous inspiration BARRY (1995 123 124 129), SOW (2003 :29)

let ¢galement, la séparation des fonctions incompatibles (contrdle, détention des actifs
monétaires, enregistrements, dccision) est importante pour circonscrire les nsques de
détournement, d’erreur, d’omission cte. « Le contréle interne est eflicace dans la mesure ol
une  mémc personne  pour unc méme opération n'accomplit pas deux fonctions
simultanément...si le responsable du rapprochement bancaire signe ct établit les cheques,
ators 1l y a confusion entre la fonction de contréle et celle de manipulation. Une malversation

peut apparaitre » (GRAND & Al 1999 1 72)

Les conséquences qui découlent de la défaillance des procédures opérationnelles de trésorceric,
dues & leur distonctionnement ou du fait d’actes humains peuvent aboutir & des umpasses de

trésorerie. Les pertes fréquentes de recettes peuvent conduire a recourie davantage a dautres
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Objectifs de Contréle Internc | Risques opérationnels généraux Conséquences ]
1. Séparation de la fonction . Détournement par manipulation des e Dipenses fictives  ou
décaissement avec des fonctions comptes de paiement, fournisscurs ct injustifiées
incompatibles. créditeurs divers
2. Les décaissements sont enregistrés | . Omission e Perte d’information
rapidement et de manic¢re exhaustive | . Erreur e Dépenses fictives

. 'raude

3. Les décaissements sont autorisés | . Malversation par la réalisation de e Impasscs
par des responsables ct correspondent | dépenses non autorisées e Dépenses injustitiées
a des dépenses réelles
4. Les risques de détournement sont . Détournements e Débours importants
nuls ou minimes : fixation des . Réutilisation frauduleuse de piéces conduisant a des difficultés
montants a payer par caisse ¢t ceux justificatives de contréle de la caisse.
par chéques ou virement ; annulation ¢ Dépenses fictives
des justificatifs ; absence de « bon de e Impasscs
caissc » ou leur régulansation a bref
délai




sources (hors activités ordinaires) pour financer Ies besoins d’exploitation. 11 peut en résulter

des déséquilibres de trésoreric.

Lin somme, les objcctifs de contrdle interne des procédures opérationnelles de trésorerie visent
a s’assurer du bon déroulement dcs opérations ct a créer Jes conditions {avorables & 1'équilibre

de la trésorerie. Ces conditions concernent notamment :

- la pertinence et le réalisme des budgets ;

- I’établissement de prévisions fiables ;

- la sauvegarde et "optimisation des actifs ;

- la diligence des opérations. (BARRY, 1995 : 123), (Coopers &Lybrand, 1994 :204
205),

LLa prise de conscience des risques opérationnels dc trésoreric et de leurs conséquences cst
vitale pour les entreprises de BTP. Dans Ic cas ot ellcs doivent gérer leurs trésorcric cn
fonction de chaque marché ou de I’état d’avancement celui-ci, 1l devient impératif d’éviter les
pertes dues a des dépenscs fictives ou injustifiées. Autrement, les crédits relatifs au démarrage
des travaux ou a I’état d’avancement nc pourront couvrir lcs besoins excessifs nés de la
réalisation de certains risques. D’ou des impasses et des résuitats déficitaires.

Par ailleurs, lorsque la gestion de la trésorerie n’est pas faite par marché ou par état
d’avancement, le risque devient d’autant plus ¢levé que le nombre de marché est important.
Le meélange des dépenscs ct des recettes de différents marches exposc davantage les
opérations dc trésoreric & la réalisation d’¢vénements de perte. Les difficultés de maitriscs

d’une telle organisation conduisent facifement a des dés¢quilibres de trésoreric.

Aussi, 1l apparait impératif pour les entrepriscs de BTP de mettre en place un véritable plan de
maitrise des risques. I permettra de préciser les moyens cl les activités néeessaires. Au-dela
des mesures controles visant & minimiser les risques, organisation dott connaitre leur impact
ct pouvorr réagir & temps face a la survenance de Uévénement de perte. A ce stade, e plan de
maitrise peut s appuyer sur une cartographic pour avotr une vision globale des nisques, de leur

impact ct des mesures de controle.
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Chapitre 2 : Cartographic des risques et démarche de recherche

L’importance decs risques opcrationncels de trésoreric dans les entrepriscs de BTP posc
Pimpéricuse néeessité de la misc en place de dispositifs de leur maitrise. Cetle nécessité cst
accruc par les besoins de securité exprimés de plus en plus par les actionnaires vis-a-vis de
leurs investissements. Ils en font d’ailleurs la demande ct instaurent a leur niveau des

instances de contrdle a travers notamment les comités d’audit.

Le dispositif relatif aux opérations de trésoreric constitue un ensemble de mesures assurant la
s¢eurité et I’efficacité des actifs ct opérations de trésoreric face a des événements de pertes
inhérents, potentiels ou possibles. Il s’appuie sur un ensemble d’instruments ou d’outils de
controle qui garantissent son efficacité. La cartographie peut constitucr un instrument
privilégié du dispositif. Sa mise en ceuvre dans la maitrise des risques opérationnels de

trésorerie s’appuie a son tour sur le systeme de controle internc.

En quoi consiste la cartographic des risques ? Pourquoi une cartographie ? Quels sont les
objectifs du systétme de Contréle Interne sur lesquels s’appuie la cartographie des risques
opérationnels de trésorerie et a quelle fin ? Telles sont les questions auxquelles sera consacré

ce sccond chapitre.
Section 1 : Généralité sur la notion de cartographie des risques

1. Définition de la cartographie des risques et les facteurs de succes

Malgré Pexistence de différents modeles, 'objectif recherché dans la nmise en ccuvre d'unce
cartographie reste essenticllement le mémc : constituer un support a la maitrisc des risques.
De ce fai, les différentes définitions convergent tloutes vers la notion d’évaluation

(1dentification et analysc).
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1.1 Délinition de la cartographie des risques :

1.1.1  Définition formulée lors des rencontres de PAMRAE :

« La cartographic des risques cst un outil permettant de classer, de comparer, de hiérarchiser
des risques entre cux, et de mettre cn place des plans d’actions pour lcs traiter en fonction des
ressources disponibles. C’est également un moyen de suivi et de communication. » (SONIGO

& al. 2001 : 4)

Au regard de cette définition, il apparait que la cartographic se basc sur le processus
d’évaluation des risques a travers ’identification, ct la détermination de¢ leur importance. La
comparaison ct le classement des risques permettent de les traiter par ordre de priorité. Ce qui

fait référence a la definition donnée par 'IFACI.

1.1.2 Définition de PIFACI :

La cartographic est une «estimation périodique pour une entreprise des items les plus

prioritaires en matiere de support a la maitrise des risques » (IFACI, 2003 : 31).

Par ailleurs, la cartographie est un outil efficace de communication. En effet « la réalisation
d’une cartographie des risques tend a I’organisation d’entreticns, cn téte a téte, avec les
managers ou d’ateliers avec plusieurs opérationnels. Cette démarche permet d’associer la
réalisation des objectifs de Pentreprisc a un type de risque et d’y associcr la procédure de
controéle adéquatc (SALEZ & Al, 2003: 3). Ellc constituc amnsi un support de

communication a la maitrise des risques.

Elle permet enfin d’orienter le plan annuel de maitrise dans la mesure ou elle fournit unc vuc
d’ensemble des risques, de leur impact et des probabilités de survenance. Elle constitue de ce
fait un exercice répétitif annuel (IFACI, 2003 :31) qui doit étre suflisamment clair et explicite

afin d ¢viter des incohérences dans le processus de maitrise.

| R . . Ves N . .

AMRAE (Assoctation pour le Management des Risques et des Assurances de PEntreprise) vise la promotion et
le développement de méthodes innovantes de management des risques et de leurs financements avee les
applications juridiques, fiscales, adnunistratives ¢t techaigues.
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la cartographic cst loin d’¢tre un cxcrcice théorique car clle permel d Porganisalion de
prendre conscience des risques Hiés a ses activités, mais surtout les cofits en terme de perte ou
d’opportunité. En cffet, I"attention n’cst attirée généralement sur fes risques que lorsqu’ils
surviennent ¢t cntrainent des dommages importants. Leur caractere incertain ¢t imprévisiblc
contribuc fortement a cet état de fait. Le manager cst Ic plus souvent mis devant le fat
accompli a la survenance du risque ct des conséquences qui cn découlent. La cartographic

permet justement de prémunir 1’organisation contre cette situation imprévisible et incertaine.

Une démarche de cartographie est un processus plus ou moins complexc qui comporte dcs
colts cn temps ct cn ressources. «La réalisation de la cartographic des risques cst
cffectivement tres compliquée. 11 convient notamment dc définir unc échelle d’appréciation
des risques. Au cours des ateliers de travail, les différents managers doivent notamment tenter
de s’entendre afin d’évaluer le niveau [’appréciation du risque. Au final, la cartographie doit

permettre un suivi de I’évolution du risque dans le temps. » (SALEZ & AL, 2003 : 11).

Pour éviter les pertes lies aux colits dec sa mise en place et qu’elle nc soil considérée comme
un exercice purement théorique, un certain nombre de facteurs doit étre réuni afin de garantir

ses chances dc succes.

2. Les facteurs clés de succes :

L ctablissement d’une cartographic exige un certain nombre de conditions pour garantir sa
réussite. Elle s’appuie au préalable sur I’objectif global de 'entreprise et ceux assignés aux
différentes fonctions ou processus. Au-dela de ceux-ci, les facteurs de succes vont de la
défintion des objectifs de la cartographic a ['appropriation de la méthode par les
«stakeholders » cn passant par la désignation d’un sponsor, la constitution d’un groupe de

travail et 1a dispombilité de moyens (SONIGO & al, 2001 : 9).

v La définition d’objectifs clairs :

Les objectils spécifiques de 'établissement de Ta cartographic dotvent cn clfet ¢lre clairs,
precis et bien communiqués afin d’étre compris ¢t acceptés par toute entite. Dans ¢ cas
contraire, les diftérentes parties ne verraient pas la néeessité de la démarche a encontre de

laquelle clles ont (généralement) des doutes sur les intéréts pratiques. En conséquence, clles
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ne s impliqucront pas fortement a sa misc en place ce qui ne favorise pas scs chances de

sucees. [La communication représente ainsi un facteur important de réussite.

V' La désignation d’un sponsor :

Cette personnc physique, de par sa position hiérarchique élevée, sera chargée de porter e
projet cn qualité de parrain. A ce titre, elle devrait « vendre » le concept en plaidant cn faveur
de sa mise cn place, de sa nécessité et surtout de son acceptation. De préférence, clle doit étre
un membre de la Direction Générale (SONIGO & Al., 2001 : 9), ce qui conférera a la
démarche, légitimité et autorité. Afin de mener a bicn la phasc pilote, d’autres personncs
doivent étre associées au sponsor pour véhiculer elficacement le concept a travers toutc

I’organisation.

v" La constitution de groupes de travail de qualité :

Ce groupe suivra les différents travaux a travers des s¢ances de discussions ct d’échanges. Sa
mission consistera, au-dela de I’amélioration de la qualit¢ des travaux, a améliorer les
relations humaines (YAZI, 2003 :66) entre les différents participants. lls auront ainst a
partager leurs expériences et leurs compétences sur le concept et & faire des propositions pour

la réussite de sa mise en place.

v" La disponibilité de moyens :

Commec tout projet, la mise place d'une cartographie exige des moyens. La disponibilit¢ de
ces moyens cst une condition indispensable a sa naissance ct a sa poursuite. Leur manque ou
leur msuffisance sera un handicap a son succes. L’ importance des moyens cités cl-dessous ¢st

fonction de la taille de I"organisation et de la complexité de ses activités.

e Lcs ressources humaines et financieres qui doivent étre budgétisées et autorisc s par la
dircction géncérale.

e Lc choix d'une méthodologie avee ses outils propres afin de « parler e méme langage »
ct d’avoir une démarche coheérente. La diversité des méthodologies de cartographie ne
factlite pas cette tiche. Néanmoins, il doit se faire en fonction des objectifs stratégiques

de Porgamsation ct des objectifs assignés & la musc en place de la cartographic.
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e L’apport d’un consultant cst indispensable pour la réussite du projet, d’abord ¢n tant
quc spéeialiste, mais ¢galement comme obscrvateur indépendant vis-a-vis des risques

de organisation. Sclon CHAMBAULT (2003 :6) i

s agit de « personnes choisics pour
lcurs compétences, qui aident les propriétaires de risques a faire des propositions ¢n
maticre de politique de prisc de risque, de chiffrage, de suivi de plans d’action, a avoir
des appuis concrets ct techniques dans Ic domaine des risques ». Ce role incombe e

plus souvent aux auditeurs intcrnes et ou externcs.

v L.’appropriation de la méthode par les « stakeholders » :

Les ticrces personnes participant a la vic de ’entreprise a savoir lcs clients, les banques, lc
personnel... doivent se sentir concernées par la démarche ct la faire sienne. Elles adapteront
ainsi leur comportement ¢n fonction dc la nouvelle vision faite des risques, ¢n conséquence,

s’ impliqucront davantage pour la réussite du projet.

La dispomibilit¢ des moyens ct I'implication des différentes partics apparaissent
indispensables a la réussite d’un projet de cartographic des risques. Elles constituent des
factcurs de motivation et de participation. Il cst utile cependant que ces parties connaissent Ics

raisons qui peuvent conduire ou ont conduit a I’établissement d’une cartographic.

3. Les raisons d’établir une cartographie des risques

La prise de conscience des conséquences de la survenance des risquics sur la performance des
organisations a conduit au développement dc la science du management des risques.
Différents techniques ct pratiques votent e jour dont ['unc des plus récentes est la
cartographic. Elle constitue un support cfficace a la maitrise des risques. Concept plutot
théorique a I'origine, elle s’impose de plus cn plus aux cntreprises a la demande des
actionnaires ou suitc a des besoins réels de gestion nterne. Les raisons de I'établissement de

la cartc graphie des risques sont ainst d’origine externe et interne.

3.1 Pressions externes :

La relation d’agence, ¢’est a dire « celle qui lie les actionnaires jouant le réle du principal ou
mandant au dirigeant censé ¢lre leur agent ou mandataire » (CHARREAUN, 19991 3), a

conduit a une redefinition ou une évolution des mécanismes de contrdle. Lin cllet, pour pallier
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les conséquences de cette relation, notamment celles relatives aux conflits ’inlérél, a
Pinsuffisance de contrdle ¢t d’information, il cst mis en place sous la pression des

actionnaires ct investisseurs, un systéme de gouvernement des entrepriscs.

Dc 'anglais corporate governance, Ic gouvernement des d’entrepriscs « recouvre 1'ensemble
des mécanismes organisationnels qui ont pour cffet de délimiter les pouvoirs et d’influencer
les décisions des dirigeants, autrement dit, qui "gouvernent" leur conduite et définissent leur
espacc discrétionnaire » (CHARREAUX, 1997 : 1). En somme, c’est un systeme par lequcl
une entreprise est dirigée et contrdlée. Le contrdle est effectué par Ic conscil d’administration
par 'intermédiaire de comités spécialisés! comme Ie comité d’audit dont I'un des principaux
sccteurs de responsabilité est la gestion du risquc (BACHMANN, 2003 : 41) C’est dans cc
cadre qu’il est mis en ceuvre une cartographie des risques afin d’en avoir une vision globale ct

de servir dc support au plan de maitrisc.

Ainsi, la cartographie a travers le gouvernement d’entreprise et Ic comité d’audit, est instituce
sous la pression des actionnaires et des investisseurs. Elle leur informe particuliérement sur Ic

nivcau de sécurité de leur investissement.

Autre raison d’origine externe : la cartographie apparait aujourd’hui comme un cffet de mode
auquel les récentes faillites d’entrepriscs” ne semblent pas étrangéres. En cffet, suitc a ces
événements mais aussi pour donner I'tmage d’étre au faitc des pratiques managgériales, lcs
organisations €tablissent des cartographics pour rassurcr les investisseurs ct consolider leur

1mage.

3.2 La pression interne :

Les raisons internes qui poussent A ’¢tablissement d’une cartographic sont nombreuses. Nous
retenons ici les principales qui s’inscrivent pour la plupart dans une optique de contrdle,
d'information et de communication. Il s agit du plan daudit, des besoins d'information ¢t de
reporting, de la gestion des risques et enfin des événements corporates. (SONIGO & Al

2001 : 5).

11 s agit dans la plupart des cas de comités daudit, de vémunération et de nonunation.
* REerence aux cas de Taillites récentes comme celles de ENRON, WORLDCOM. ..
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- Le plan d’audit :

I constitue un moyen de I"audit interne dont 1"objectif cst d’orienter fa mission par la

détermination des zones a risque ¢t des activités devant faire "objet d’audit. 1 précise

¢galement le planning d’intervention ct Ies moyens nécessaires. La Nornic 2010 stipule @ « ¢
responsable de I’Audit Interne doit établir unc planification fondée sur les risques afin de
définir les priorités cohérentes avec les objectifs de Pentreprisc ». (RENARD, 2002 : 379). LLa
cartographie scrt ainsi cfficacement de support au plan d’audit dont la misc cn ccuvre est

indispensable.

- [Le besoin d’information et de reporting :

La cartographie se révéle étre un instrument nécessairc pour informer ’organisation sur lc
niveau de risque inhérent ou potentiel qu’elle doit gérer. Elle constituc sclon KOHN (2002 :
12), un outil pour gérer le systtme de contrdle interne. En conséquence, ellc influe sur la

qualité des rapports financiers, des résultats de ’exercice et du controle. .

- Une démarche plus large de gestion des risques :

L’un des supports privilégiés, sinon le plus important a nos jours dc la maitrisc des risques

constitue la cartographie. Elle dénote le degré d’avancement de ce processus.

- Evénements corporates (fusion / acquisition, restructuration...) :

« Dés le moment ot on a aftaire a des investisseurs pour qui le cott du capital dépend du
risque couru, du risque pergu, le gérer, c’est créé de la valeur » (BOUQUIN, 2003 :2). Aussi,
Minformation sur e niveau de risque, des tmpacts ¢t des mesures nmises acuvie  est
fondamentale pour la prise de décision lors de ces événcments. Elle contribue & I'évaluation

de Pentreprise au regard des risques qu’clle comporte et de la gestion dont 1ls font ['objet.
Enfin, I'établisscment de cartographic constitue, a travers les séances de travail et les groupes

de qualite, un «projet fédérateur de partage du savoir ct de communication entre les

responsables ».
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Au regard de ce qui suil, de Pimportance particulicre des opérations de lrésoreric ¢t de la
délmitation de la présente étude, a question qui apparait cst de savoir quel peut étre Pintérét
particulicr ’unc cartographic des risques opérationnels de trésoreric pour les entreprises de

BTP.

3.3. L.es intéréts d’une cartographie des risques opérationnels de trésorerie.

Il n’est pas assez de répéter que la trésoreric des entrepriscs de BTP comporte d’énormes
risques, du point de vue opérationnel, cn raison du nombre important des intervenants et des
opérations. Domaine sensible par nature du fait de sa position de¢ « carrcfour » et de la naturc
des actifs traités, elle constituc ausst un domaine privilégi¢ de communication. Par
conséquent, la connaissance des risques, de leur probabilit¢ de survenance, mais également ct

surtout de leur impact apparait indispensable pour pallier les événements de pertes potenticis.

La cartographie donne I’assurance que ce domaine combien sensible est sous controle. Ce qui
rassure les dirigeants par rapport a I’atteinte des objectifs assignés a ccs opérations et favorise

¢galement la performance.

Les intéréts pratiques d’une cartographic des risqucs opérationnels de trésorerie peuvent ainsi

s¢ résumer en ccs points :

- évaluer I'exposition aux risques d’erreur, d’omission, de perte, de fraude...ct situer
leur niveau résiduel ;

- atténuer le risque opérationnel de trésorerie par la définition de mesures adéquates de
controle afin de réduire 1a probabilité qu'il se concrétise ;

- scosibiliser les ditférents responsables sur les menaces (ou opportunités) lices aux
opérations de trésoreric ;

- servir de support au plan annuel de maitrise des risques de te¢sorerie |

D autre parl, la cartographic des nisques opcérationnels de trésorerie permet de situer les
risques des autres fonctions de Pentreprise du {ait de sa position d'mnterface entre celles-ci.
En cffet, sclon BOUQUIN (2003 :3) «...le risque n'est pas quelque chose de simple. Cest

stirement un processus. Ce ne sont pas des ¢vénements ponctucls. Ca se gére a plusteurs. .. ».

En d'autres termes, e risque opérationnel identifie peut &tre li¢ & une procédure nsuflisante
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ou défaillante située ¢n amont de Popération de (résoreric. Par cxemple, erreur dans
I’cnregistrement d’une [acture peut provenir de son ¢tablissement au niveau du scrvice
commecrciale : inversion du montant de la TVA par celui des transports. 1.a méthode dite de
I’Aréte de Poisson (Ishikawa) basée sur une analysc causale (RENARD, 2002 : 249), (YAZI,

2003 : 28) permet de remonter a de tels risques et de connaitre leur cause premicre.

[.”¢tablissement d’une cartographie apparait de nos jours incontournablc pour toutc cntreprise
qui souhaite s’engager dans un processus efficace de maitrise des risques. Il favorise une prisc
de conscicnce des risques inhérents a [’activité, notamment les pertes, les crreurs, lcs
malversations. Il contribue en conséquence a diffuser une culturc d’entreprise intégrant la
notion de risque. Par ailleurs, il rassure les investisseurs sur I’intérét accordé a la sécurité de
leur placement. I nécessite néanmoins un certain nombre de moyens alin de garantir scs

chances de succes.

Cependant, a la lumiére de notre revue de littérature, il n’existerait pas a I’heure actuelle unc
méthodologie standard de cartographie des risques. Plusieurs démarches ont été développées
en Poccurrence par le COSO' ou le COCO mais également par des prestataires privés ou des
institutions. Néanmoins, ’objectif reste fondamentalement le méme a savoir, établir une
vision d’ensemble des risques et de leur niveau de contréle, pouvant scervir de support a leur

maitrisc.

Aussi, dans le cadre dc la présente étude exploratoirc de cartographic des risques
opérationnels de trésorcrie, les questions suivantes s’imposent ;@ Quelle méthodologic
adoptée 7 En quoi, pecut-clle étre pertinente 7 Telles sont les questions auxquelles nous

tenterons de répondre dans la scction sutvante.

t N . < . < on . . . . . N N A -
Le COSO (Committiee of Sponsoring Organazations of the Treadway Comnussion) conmission créée aux

Lls-Unis dans les anndes guatre-vingts pour débattre des problemes Liés a la (raude et regroupant des
professionnels de ULLEA, (Institate of Internal Auditors), de quelques cabinets dlandit externe et de grandes
entreprises amcricaines, Le COCO (Crateria on Coutrol Commuttee) est 'équivalent canadien du COSO.
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Section 2 : Méthodologice de cartographie des risques

[L’abscnce d’une méthodologic standard de cartographic des risques implique (dans notre cas)
qu’il faudrait cn définir unc, ou du moins proc¢der a unc synthcse cohérente des méthodces
existantes. La démarche adoptée devrait permettre d’établir la cartographic des risquces
opérationnels dc trésorcric de la GEAUR. C’est dans cette perspective que nous tenterons de
proposcr unc démarchc méthodologique nspirée de la revue de littératurc. Pour ce faire, 1l
conviendra de déterminer les facteurs qui déterminent la cartographic des risqucs
opérationnels de trésorerie. Ces facteurs seront par la suite mesurés afin de pouvoir vérifier les

hypotheses de recherche formulées.

Selon VINCENTT (1999 :26), « Mettre en place un processus de cartographie des risques cst
un exercice lourd qui requiert le choix d’une méthodc et d’outils qui I’accompagnent. Il n’y a
pas une méthode meilleure qu’une autrc. Il y a celle qui convient a l'entreprisc, aux
animateurs du processus (les auditeurs) et aux acteurs (le management). ». Elle propose la

démarchc suivante qui serait applicable dans tous les sccteurs d’activité :

1. Etablissement d’une typologic des risques majeurs pouvant affecter Pentreprise.
Elle distingue six (6) catégories de risques : perte de valeur de ’enseigne ; interruptions
majeurs des opérations; dysfonctionnement dans [’¢laboration decs orientations
stratégiques ; pertes dues a des décisions discutables; pertes dues aux vol, fraudc,
malversation ; non fiabilité de I'information f{inanciére et de gestion.

2. Recensement en groupe des risques spécifiques de I'entreprise dans chacune des 6
catégories.

3. Evaluation par le groupe des risques identifiés en recourant a un systeme de vote'.

4. Enfin, recensement par le groupe des mécanismes de controle existants pour chaque

risque spécifique.

Cette démarche générale est cependant appliquée plus ou moins dilléremment sclon le
sccteur d'activité, les ammateurs du processus ou le type de risque (fiancier, opérationnel,

stratégique etc.)

[l existe cependant plusicurs méthodes dévaluation du risque conune souhigné plus haut.
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Par aillcurs, des représentations spécifiques sont adoptées pour présenler les résullals de la
cartographic des risques. 11 s’agit généralement de tablcaux de bord avee des codes de
couleurs ou de figures. Sclon BAPST (2003 :4), « La cartographic des risques consiste a
situcr les 25 plus grands risques cncourus par ’organisation sur un graphiguc. En abscissc,
on posilionnc les risques sclon qu’ils soient bien ou mal gérés. [En ordonnée, lcs risques
sont positionnés cn fonction de ’ampleur de 'impact qu’ils pecuvent avoir s’ils sc réalisent.
La réalisation dec ce travail a différents niveaux hiérarchiques ct la comparaison entre les

graphiques obtenus sont intéressantcs ».

A ttre d’illustration, nous présenterons dans cette scction dcux démarches de cartographie. La
graj
premiere relative au secteur bancaire, issue des travaux de Marc Choquet et de Christine Laiit,

la scconde congue par ’[FACIL

1. Exemple de cartographie du risque opérationnel selon Marc Choquet et Christine

Laiit :

La démarche présentée ici cst destinée particulierement au sccteur financier. Elle s’effectue
ainsi dans le cadre réglementaire du Comité de Bale' qui précisc des méthodes d’évaluation
spéceifiques au secteur. Elle reste cependant identique dans le processus d’identification ct
d’analyse (importance et probabilité de survenance) qui sont Ies préalables a 1’¢tablissement

d’une cartographie.

Scelon CHOQUET & Al (2003 : 9) « Le risque opérationnel n’cst pas un concept nouveatu : il
cst présent sur toute la chaine de valeur de la gestion des titres ». L' interdépendance entre les
différents intervenants dc la chaine, dans lc cadre de t'échange ot du contrdle de
I"information, pcut entrainer des risques endogenes (d’origine interne) ct exogencs (d’origine
externc). De ce fait, 'ensemble des intervenants devrait &tre pris cn compte pour évaluer ccs

risqucs. Le schéma suivant retrace la chaine de valeur de gestion des titres.

| -~ . . P . . - . ..

Le Comité de Bale est une commission de régulation ¢t de controle bancatre créée par les gouverneurs des
banques centrales de Groupe des Dix, de la Suisse et du Luxembourg et fonctionne sous ["égide de la Banque des
Reglements Internationaux.
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Figure N°3: La chaine de valeur de gestion des titres

Négociation Intermédiation

(llcnl) — Sales __’ Trader | > Broker

7

March¢

e S : . linancicer
Gestionnaire < Global ¢ LLocal Clearer | 4
BackOffice | custodian | custodian |
Cxcsll(m administrative Settlement

Source : Marc Choquet et Christine Laiit (2003 : 9)

L établissement d’une cartographie des risques opérationnels inhérents a la chaine de valeur
contribue a leur maitrise. [ permet la misc en place de mesures complémentaires de maitrise

en fonction des niveaux résiduels.

LLa démarche consiste a identifier tous les risques pouvant affecter la chaine de valeur de
gestion des titres en fonction des facteurs retenus par le comité de Bale (chients, produits,
processus, systeme ctc.). Les risques 1dentifiés seront par suite classés en fonction des acteurs
concernés dans le processus. Enfin les risques seront ¢valués au regard de leur impact, de leur
occurrence et de leur récursivité. Notons que dans la plupart des approches développées dans
le sccteur financier, I'identification des risques est basée sur une analyse des processus ¢t un

nsement des risques subis par 'entreprise. Selon SERVAIS (2002 : 2) « L approche
idéale est constituée de la combinaison de ces deux méthodes, avee d’unce part une analyse
approfondic des processus, ¢t d’autre part une mémorisation de tous les événements ct des
pertes lides au risque opérationnel, qui pourront étre mis cn correspondance avee les

processus qui ont faillis. »

Un exemple de cartographie des risques opérationnels de la chaine de valeur de gestion des

titres est représenté a travers le tableau.
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Suite a I’¢lablissement de la cartographice, différentes mesures de conlrole sont délinics en

fonction de Pimportance des risques ct de leur probabilité de survenance. Ces mesures vont
de Ta mise cn place d’un systtme de contrdle interne adéquat (mesures préventives ct
curatives) au transfert du risque a des ticrs, cn passant par sa couverturce par les assurances.
Elles visent ainsi a éviter ou a réduire les événements de pertes ou a les prendre en charge par

des tiers.

La cartographic ainsi établic donne une représentation globale decs risques ct de leur
importance par rapport aux acteurs et aux facteurs de risques. La démarche n’cst touteflois pas
la scule, plusieurs autrcs en I'occurrence celle développée par 'IFACI, sont axécs sur

I’1dentification dcs risques par rapport aux objectifs assignés a [’entité ou a 1’activit¢ étudiée.

2. Exemple de cartographie des risques d’une plate-forme congue par PIFACI :

Selon cette étude, la cartographie constitue une « Estimation périodique pour une entreprisc
des items les plus prioritaircs en matiére de support a la maitrise des risques ». L’intérét est de
déterminer une « Base pour lc calage du plan annuel de support & la maitrise des risques ». Il

s’agirait d’un exercice répétitif (annuel) qui doit en conséquence rester léger.

La démarche proposée cst basée également sur ['identification ct ['analysc. Cette derniére
s’intéresse a la connexité des risques et a I’exposition des processus. La connexité désignant
la relation entre les risques et les objectifs du processus, par contre 1’exposition constitue la
vulnérabilité du processus face a la réalisation du risque. Elle aboutit enfin a la détermination
du poids résiduel des risques (en fonction de la probabilité de survenance ct de Pimpact),
compte ténu de la qualité du contréle interne existant. Il apparait amnst trois élapes de

construction :

I. une &tape d’identification qui comporte un classcment des risques par processus ¢t un

. |
« filtrage par arbre causal »* |

1 . : . . . - - . . a—

s agit dune analyse causale qui permet 3 travers des questions successives de déterminer les différentes
catégories de risques au niveau de chague activité, par exemple risques SOUrces, Fisques Coneourants, risques
incidents.
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2. unc ¢lape de connexion des risques qui constitue « La formalisation du licn dc
connexité existant entre les processus (/risques) ct les objectifs stratégiques prioritaires
de P'entreprise ». Cette étape détermine le degré d’influence des risques sur les
objectifs du processus. Unc notation qualitative permet de déterminer une connexité
« Haute » « Moyennc » ou « Bassc » sclon que la réalisation du risque entrave plus ou

moins I’atteinte des objectifs de ’entreprisc.

3. Une étape de pondération des risques, c'cst-a-dire de mcsure de ’exposition des

différents processus et du poids inhérent puis résiduel des risques.

Le poids inhérent du risque €élant « I’'importance du risque dans I’absolu pour un processus
donné », autrement dit, I’importance du risque en 1’absence de toutes mesurcs de contrdle.
Par contre, le poids résiducel constitue I'importance restante apres la misc cn ceuvre des

mesurcs de contrdle.

La mesure du poids inhérent ou re¢siduel est basée sur I'impact ct la probabilité de
survenance des risques. A cet cffet, il cst déterminé des Conventions de Mcsure d’Impact
(CMI) et des Conventions de Mcsurc de Probabilit¢ (CMP) qui permettent des notations
qualitatives ou quantitatives dc ccs facteurs (impact et probabilit¢) suivant Jeur

importance.

Les tableaux suivants représentent des exemples de CMI et CMP.

Tableau N° 12 : Exemple de Conventions de Mesure d’Impact :

Conventions de mesure d’impact

Termes dexpression Echelle conventionnelle d’altération
Part de marché < 1Y% Lalv > 3%
Marge commerciale < 2% 205% o > 5% B
Image groupe > 10%% 104 20% . > 20% -
IMPACT RESULTANT 3 1 M - Y ]

Source D IFACH2003 - 1S)

B bas. M moven, L haut
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Tableau N° 13 : Exemple de Conventions de Mesure de Probabilité

Convention de Mcesure de Probabilité

Termes d’expression Fiehelle Conventionnelle de Fréquence
Y des cas ou du temps < 2% 2% a 10% 10%,
Probabilit¢ Résultante B B M ]

Source ;1" IIFACT (2003 :20)

I3 : basse, M : moyenne, H : haute

Les probabilités ¢t impacts inhérents correspondraicnt aux valeurs résultantes en I’absence
de mesures de controle. De la méme maniere, une notation quantitative permet de mesurer

le poids résiduel des risques. Cette mesure serait de dcux sortes :

* une mesure compléte

. Poids Résiduel = Impact Inhérent x Probabilit¢ Inhérente
Qualité de Controle Interne’

* une mesure directe

. Poids Résiduel = Impact Résiduel x Probabilité¢ Résiduelle

Par suite, il est possible d’effectuer une représentation graphique de la mesure des poids

inhérents et résiduels des risques comme illustré par les schémas suivants :

NB : Pour le tableau suivant les conventions suivantes sont adoptées : £ Eleve ; M - Moyen ;

B : Basse

La qualit¢ du Contrdle Interne est fonction de sa fiabilue et de sa pertinence. Son ¢valuation permet de
noter chacun de ces tacteurs par exemple de 13 3.
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Figure N°4 : Représentation graphique du poids inhérent d’un risque :

Impact

B M E
Source : 1IFACI (2003 :12)

Probabilité

Suivant ce schéma, le poids inhérent correspondrait au poids du risque dont la probabilité de

survenance et I'impact sont élevés (E). Le poids résiduel est fonction des mesurcs ou du

dispositif de contréle interne. Il correspond par exemple au poids du risque dont I"impact st

¢élevé (E) et la probabilité de survenance est basse (B) en raison de ccs mesures.

Figure N° 5 : Représcntation graphique du poids résiduel d’un risque :
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L risque inhérent correspond ict au risque dont fa probabilit¢ de survenance ¢t 'impact sont
forts, cn d’aulre terme au risque qui ne fait "objet d’aucune mesure de contréle. 1La misc en
place de ces mesures permet d’atténuer Iinhérence du risque pour donner par cxemple un

risquc résiduel dont Pimpact est modéré ct la probabilité faible.

Ainsi, aprcs les préalables d’identification, de connexion ct de pondération, la cartographic

proprement dite constituera a classer (ranking) :

- d’une part, les différents risques de la platc-forme en fonction de leur importance ;
- d’autre part les différents processus ou entités cn fonction de leur connexion et de leur

exposition.

Les démarches méthodologiques présentécs ci-dessus ne sont que quelques exemples parmi
tant d’autres. Nous retenons encore une fois que quel que soit la démarche, I’objectif reste le
méme : recensement ct classement des risques en fonction de leur importance devant servir de

support a la maitrise des risques.

Au regard des nombreuses démarches et particulierement a celles présentées ici, nous
tenterons dans le cadre de notre étude exploratoire, de définir une démarche de cartographic
des risques opérationnels de trésorerie. Pour ce faire, nous déterminerons un modele d’analysc

des différents facteurs ou variables qui agissent sur la cartographie.
Section 3 : Démarche de recherche :

Elle constilue la construction d’un modele théorique permettant d’établir la cartographie des
risques opérationnels de trésorerie compte tenu des spécificités de ceux-ci. 1l s'agira amsi de
déterminer les variables qui influencent. Leur mesure permettra de confirmer ou d'infirmer

les hypothéses formulées sur les relations entre la cartographic et ses varnables indépendantes.

Nous précisons que cc présent travail n'a pas la prétention de développer un modcle
spéeitique de cartographie des risques. 1l s ispire pltil(‘)l de diftérentes démarches existantes
pour formuler une démarche applicable dans lc cadre de la maitrise des risques opérationnels
de trésorerie. L'objectil recherché étant de pouvoir recenser un nombre important de risques

qui menacent [atteinte des objectifs et de déterminer leur niveau résiduel ou I'exposition des
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différents processus a leur réalisation. Cecei en vue de déhnir des mesures adéquates de

controle.

1. La construction d’un modéle théorique d’analyse :

Ellc consiste a déterminer les variables qui influencent la cartographic des risques
opérationnels de trésoreric a la GEAUR. Au regard de la revuc de littérature, une cartographic

pecut consister :

- a un classement dcs risques en fonction de certains parametres (impact financier,
probabilité de survenance...) ;

- aun classement des processus en fonction de Jeur connexion et de leur exposition ;

- ou a une disposition des risques suivants deux axes : cn abscissc en fonction du niveau
de gestion dont ils sont I’objet, en ordonnée cn fonction de leur importance par rapport

aux objectifs (stratégiques, opérationnels...).

Ainsi, pour ¢tablir la cartographie des risques opérationnels de trésoreric a la GEAUR, nous
avons considéré essenticllement trots (3) variables indépendantes et une variable dépendante.
Cc choix cst fonction des démarches généralement adoptées, de la spécificité des opérations
de trésoreric ct enfin de la possibilité de pouvoir mesurer ces variables.! Les variables

indépendantes concernent :

- I'tdentification des risques ;
- la connexion des processus (le licn entre les risques ct les objectifs des processus) ;

- I’exposition des processus ;
D’autre part, la variable principale reste la cartographie clle-méme dont les composantes
retenucs sont la nature des risques et leur importance par rapport aux objectils opérationncls

de trésorcerie.

La figure suivante représente le modele d analysce de ces vanables.

Plusicurs variables peuvent miluencer une cartographie de risque. 11 s”agit pénéralement de Videntification des
risques (fondamentale), de Pimpact financier, de Lt probabilite de survenance, de la connexion et de Uexposttion
des processus ele.
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Figure N° 6 : Modéle d’analyse de la cartographie des risques opérationnels de

trésorcrice

.

o 4 . . N N
[dentification des Connexion des Iixposition des processus
risques Processus
- Importance de la menace
-Typologie des risques - Contréle interne
- Faiblesses du systeme - Nature des objectifs
- Nuature des processus
AN AN S
v \4 A4
Cartographie des risques opérationnels de trésorerie
- Nature des risques
- Importance des risques par rapport aux objectifs opérationnels de trésorcrie
Source . nous mémes
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v 1.1 Les variables d’analyse :

1.1.1 La variable dépendante :

Par d¢hinition, la cartographic des risques constituc le classement dces risques en fonction
d’unc part de leur nature et d’autre part dc leur importance par rapport aux objeclifs. Par
rapport au risquc opérationnel de trésoreric, nous avons retenu ces deux variables comme

composantes essentielles de la cartographie.

1.1.2 Les variables indépendantes :

11 s’agit de I'1dentification des risques, de la connexion et dec I’exposition des processus.

V' L’identification des risques :

Elle constitue la premicre étape a toutc démarche de cartographic. La méthode utilisée cst
fonction de plusieurs facteurs tels que la nature des risqucs, les moyens humains et [inanciers,
les objectifs visés. Au regard des risques opérationnels dc trésoreric, nous avons choisi la
méthode basée sur I'utilisation du Tableau d’identification préconisé par Jacques RENARD' .
Ce tableau permet d’effectuer une analysc dcs processus. |l s’agira de savoir pour chaquc
processus, quels sont les risques qui apparaissent si unc opération ou tache cst mal faite,
défaillante ou inexistante. Cette démarche permet ainsi de situcr les types de risques mais
aussi lcs faiblesses du systeme. Ceux-ci ont ¢té retenus ainsi comme les dimensions dc

I"1dentification.

V' La connexion des risques :

Elle défnit le degré de dépendance entre les objectifs ct les risques du processus. Lin d autre
terme, plus ce lien est fort, plus la réalisation du risque empéche atteinte des objectifs. 11 est
ainst déterminé une connexité « Bassc », « Moyenne » ct « Forte » ¢n fonction de la nature

des objectifs et des risques du processus.

v Exposition des processus :

« L’exposition cst la vulnérabilité qui rend possible unc perte ou la perception d’une menace

cnvers un actif ou une activité génératrice d actifs, généralement exprimée en dollars »

" 'Voir page 24
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(IFACI, 2003 :1). Dans l¢ cas présent, clle constitue la vulnérabilit¢ du processus face a la

menace (survenance du risque). Elle est appréhendée en fonction d’une part de Pimportance

des risques ct d’autre part du systéme de contrdle qui visc a la réduire. Enfin, ¢l

¢ permet dc

faire unc hiérarchisation des processus suivant qu’ils sotent plus ou moins cxposcs.

Le modcle ainsi congu permcet d’orienter notre recherche mais également de préciser scs

limites. 1l se comprend davantage a travers les dimensions, indicateurs, et mesurcs dcs

mndicateurs des variables retenues.

1.2 Les dimensions, indicateurs et mesures des indicateurs

Ils spécifient les composantes des variables retenues par rapport a la cartographie des risques

d’une manierc générale. Ils indiquent ainsi la démarche a adopter pour pouvoir mesurer ccs

variables. lls sont représentés a travers le tablcau suivant :

Tableau N° 14 : Les dimensions, indicateurs et mesures des variables

Variables

Dimensions Indicateurs Mesures
% de saisies et cnregistrements
. o incorrects
Erreurs, onussions o — -
) o de saisies ct cnregistrements
\ . . } Nature des risques .
Cartographie des risques incomplets

opérationnels de
trésorerie

Méconnaissance des
objectifs

Etablissement de budgets

Elaboration de plans pluriannuels

Importance des
risques par rapport
aux objectifs
opérationnels de
trésorerie

Survenance des
risques

Nombre de réalisation par an

Montant moyen des réalisations
par an

Atteinte des objectifs

Taux d’erreur mensuel

Montant moyen mensuel

Identilication des risques

Typologte des risques

Risques spécifiques

Nombre de risques
_ potenticls/activité

Nombre de risques
possibles/dispositif de control

3

(¢

Risques subis

Nombre de sinistres

Montant en jeux

IFaiblesses du systéme

Procédures
msuflisantes ou
détaillantes

Nombre de risques potentiels

Nombre de risques possibles

Absence ou
msuffisance de
SUPCTVISIOn

Nombre de risques potentiels

Nombre de risques possibles

Source : nous mémes
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Tableau N° 14 : Le¢s dimensions, indicateurs et mesures des variables (suite)

Variables

Dimensions

Indicatcurs

Connexion des processus

Nature des objectifs

Fiabilité de
I’information

Protection des actils

Mesures

Y de Tacteurs alt¢rant I'information

Y% dc facteurs affectant les actifs

Nature des processus

Budgétisation,
cncaissement,
décaissement

Nature des opérations du processus

Mission du processus

Rapidité des opérations

Sauvegarde des actifs

Exposition des processus

Importance de la
menace

Niveau de risque

Risque brut

Risque résiduel

Actifs en jeux

Nombre d’actifs

Valeur des actifs

Controle interme

Nombre de sinistre par an

Objectifs - _
% d’erreur par mois
. Existence d’un manuel de procédure
Procédures -
Respect des procédures
Qualification du personnel
Moyens Budget
Informatisation du systéme
o Séparation des tiches incompatibles
Organisation

Fiche de poste

Systéme d’information

Information financiére sur les
comptes Liers

Plan de trésoreric, reporting

Supervision

Contréle des enregistrements

Contréle dc la caissc

Source : nous mémes

Apres la définition du modele et de scs différentes composantes, 1l convient de préciscr

I’organisation dc notre recherche. Elle permet la mise cn ccuvre du modele a (ravers scs

composantes.

2. Les hypothéses de recherche:

Dans la recherche d’une démarche appropricée d’établissement de la cartographic des risques

opérationnels de trésorerie, nous [ormulons certaines hypothéses suite a la revue de littérature.

Ces hypotheses définissent les relations entre Ies vartables indépendantes retenuces et notre

vartable principale.
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Hypothéses 1 : Lors de I’Ctablissement d’unc cartographic des risques opcérationnels de
trésoreric, identification des risques attachés au processus permettrait de reeenser un nombre

important de risques.

Hypothése 2 : La connexité ct ’exposition des processus permettraicnt une cartographice des
risqucs opérationnels dc (résorcric suivant les processus ou les risques identifiés compte tenu

dc I'tmportance de la menacc ct systéme de contrdle internc.

Au regard de ces hypothé¢ses formulées, nos recherches s’articuleront sur la collecte dc
donnéces pcrmettant d’identifier un nombre important de risques, de déterminer la connexité ct

I’exposition des processus. Ceci, afin de confirmer ou d’infirmer nos hypothcses.

[l s’agira précisément :

- de procéder a une analyse approfondie des processus de la trésorcrie pour identificr Ics
risques pouvant les affecter lorsqu’ils sont défaillants, insuffisants ou inexistants ;

- de déterminer lc degré de dépendance des objectifs des processus par rapport aux
risques identifiés ;

- de procéder a une évaluation des dispositifs de contrdle interne

- de déterminer la vulnérabilité des processus facc aux risques compte tenu des

dispositifs du contrdle interne.
Pour arriver ces fins, nous avons mis en ceuvre un certain nombre de méthodcs et d’outils de
collecte de données. Ceux-ci nous ont permis a notre avis de rccenscr sulfisamment de
données par rapport aux objcctifs ci-dessus.
3. Les méthodes et les outils de collecte de données
Les méthodes ct les outils mentionnés ci-aprés nous ont permis de collecter les donnces

relatives & ['élablissement de la cartographie des risques opérationnels de trésorerie w la

GEAUR.
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3.1 lL.es méthodes de collecte de données

La collecte de données a ¢lé clfectuée essentiellement aupres des principaux concerncs

suivants ;

lc responsablc de la dircction financiére qui cst ¢ principal responsable de toute la

gestion de la trésoreric. A ce titre, il autorise les décaissements ct les cncaissements
sur ’autorisation de la Dircction générale, ct gere les relations avee les établissements
financiers cn I’occurrence lcs banqucs ;

- lc responsablc dec la comptabilité qui est chargé dc toutes les opérations
d’enregistrecment ;

- le caissier qui effectue les encaissements et les décaissements sur [’autorisation de la

direction financicre ;

- leresponsable de la Dircction Administrative.

3.2. Les outils de collecte

Nous avons retenu cing (5) outils principaux en fonction des objectifs de recherche a savoir le
tableau d’analysc des risques, Ic guide d’intervicw ct [’analyse documentaire. Pour
I’évaluation du contrdle interne, nous avons utilisé Ie questionnaire de contréle interne (QCI)

et la grille de séparation dcs taches.

1) Le tableau d’analyse des risques’ :

Ce tableau a six colonnes a servi a faire une analyse approfondie des processus cn associant a
chacun le risque qui peut I'affecter. Cette analyse a ¢t¢ faite cn tenant compte des activites
(voirc taches ¢lémentaires) du processus. Notons que les colonnes de cc tablcau comportent
respectivement la tiche, les objectifs, les risques éventuels, I'évaluation, le dispositif de

contréle internc et enlin les conslats sur existence des dispositifs identifics.
2) Le Guide d’interview :
11 constitue un outil fondamental dans la collecte des données lors de '¢tablissement d’une

cartographic des risques. [l comporte des questions ouvertes qui ont permis aux différents

responsables de s'exprimer librement sur les différents themes en particulier I'exposition des

' Voir page 24
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processus ct le niveau résiduel des risques. La connexité par contre a ¢té déterminée en dchors

des interviews.

l.es interviews ont €t¢ cffectuées aupres des responsables du service Financier ¢t Comptable
ct surtout du scrvice Administratif. Ce dernier est responsable a la GEAUR de tous les aspects
rclatifs a la bonne application des procédurcs, a la mise a la disposition des différents services,
des moyens (humains ct financiers), a |’évaluation ct la formation du personnel ctc.
L’interview a porté a la fois sur des questions fermées et sur des questions ouvertes qui ont
permis aux intéressés de s’exprimer librement sur la fiabilité et la pertinence des dispositifs. Il
a concerné tous les processus a savoir la budgétisation, lc recouvrement des décomptes et
factures clients, le réglement des factures fournisseurs et décomptes sous-traitants et enfin le

processus de paie. Les diverses questions ont ainsi portées sur :

- lcs objectifs généraux définis par la Direction Générale par rapport aux opérations dc
trésorerie : fiabilité de Pinformation et des prévisions ? Sécurité des actifs monétaires ?
Rapidité des opérations ? Disponibilité de I’information ? Ces objectifs sont ils atteints ?
clc. ;

- la bonne application et le respect des procédures du manucl ;

- la disponibilit¢ de moyens financiers, matériels ct humains (qualification, cxpérience,
compétence...) pouvant assurer |’atteinte des objectifs assignés aux opérations dc
trésorerie ;

- D’existence d’une organisation adéquate qui réduirait la survenance dcs risques ;

- Pexistence d'un systeme d’information adéquat qui permettrait des contrdles a différents
niveaux a travers des tableaux de bord, des reporting etc. ;

- Iexistence et la fiabihit¢ d’une supervision par rapport aux différentes activités des

processts.
3) L'analyse documentaire :

Elle nous fournit des informations sur 'importance des opérations de trésorerie et 1'¢lat de
cette derniére mais aussi permit de micux connaitre la sociéte a travers son fonctionnement,
scs produits, chients, fournisscurs cte. Les documents utilisés ont ét¢ e manuel des
procédures, les Stats [inanciers 2002, les rapports des auditeurs 2001, les journaux de

trésoreric 2002-2003 clc.
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4) Les questionnaires de contrile interne ef la grille de séparation des taches :

Ces outils ont scrvi a évaluer le systéme de contrdle interne existant a travers des questions
sur les principales procédures opérationnelles de trésoreric.

ére

Conclusion de la 1° Partic :

L’inhérence du risque dans toutes les activités nécessite de Jui accorder une attention
particuliérc. Cela d’autant plus dans les organisations ct entrepriscs dont ’activité cst par
nature «risquée ». 1l s’agit particulicrement des entreprises du secteur réglementé mais
¢galement du secteur industriel. Ce demier cst concerné surtout par le risque dit opérationnel,
lié au processus, aux procédures ou a des actes humains. 1l comporte pratiquement tous les
risques en dehors des risques financiers. Le secteur du Batiment ct Travaux Publics est plus

que d’autre, particuliérement concerné par cc type de risquc.

Par ailleurs, les récentes faillites d’entreprise a travers le monde ont accentu¢ cette nécessite
de maitriser lcs risques. La gouvernance des entreprises integre de plus en plus le concept
dans la stratégie de contrdle des organisations. A travers les comités d’audit, des plans de
gestion des risques sont définis. L’un des supports cfficace a ce plan constitue la cartographie
des risques. Elle permet d’avoir une vision globale des risques, de leur importance et de leur

probabilité de survenance. Elle rassure du coup et les actionnaires et lcs « stakeholders ».

Notre étude porte cependant sur une catégorie particuliere de ce type de risque a la GEAUR
le risque opérationnel de trésoreric. Elle constitue précis¢ément une recherche exploratoire
visant a ¢laborer une cartographic des risques a partir de laquelle des mesures de controle
adéquates pourront étre définies. Elle permettra d’attirer rapidement 1"attention des dirigeants

ct des auditeurs sur les menaces qui pesent sur la performance de la sociétc.
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Deuxieme partie -

Etablissement de la cartographie des risques

opé€rationnels de trésorerie a la GEAUR
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Introduction :

En Afrique, I’évolution croissante vers unc gouvernance des cntreprises basée sur la
dé¢légation de la gestion a des dirigeants influe de plus cen plus sur les pratiques de
management. Dcs outils dc gestion, longlemps considérés comme théoriques ou réscrvés a
I’Occident, font de plus cn plus leur apparition dans I’environnement africain. Ces outils vont
des techniques d’ingénierie des processus aux méthodes ABC (Activity Base Costing) ou
ABM (Activity Base Management) cn passant par des fonctions de management du risquc.
Cette évolution est la conséquence de la prise dc conscience de la nécessite de rationaliser les
ressourcces pour faire face a une concurrence croissantc et aussi, de la part des dirigeants

d’assurer I’atteinte des objectifs définis par les actionnaircs.

Pour le cas spécifique de la gestion du risque, 1l s’agira aussi dc donner ’assurance quc les
activités sont sous contrdle. En d’autre terme, que les risques pouvant affccter 'atteinte dcs
objectifs, voire entrainer la faillite de 1’ organisation sont maitrisés ou du moins minimisés. Cc

qui rassure et les actionnaires et les partcnaires sur la pérennité de entreprisc.

Par ailleurs, I’activité des BTP de par sa nature cst 1’objet d’énormes risques opérationncls.
Au-dela des risques industriel et technologique, celui de la trésoreric est susceptible
d’entrainer des coiits supplémentaires et d’affecter leur performance. La GEAUR n’¢chappe
pas a cette situation et a subi d’ailleurs la réalisation de certains de ccs risques. Bien que des
mesures de controle et de transfert aient été définies dans le cas du risque industricl
(campagne de sensibilisation, dispositif ¢t outil de sécurité, inseription & I'IPRES), ces risques

restent mhérents du fait de leur caractéere itératif et évolutif.

Il convient ainsi de mettre en place un veéritable plan (annucl) de maitrise des risques. Une
cartographie indiquant leur importance ct leur niveau résiducl, mais aussi les mesures de
contréle, constitucra un support cllicace t ce plan de maitrise. La cartographie des risques
opcrationnels de trésorerie a la GEAUR, compte tenu des spéeificités de la trésorerie, scera
['objet de cette secconde partic. Nous présenterons au préalable la socicéte, ses organes de

gestion et les procédures opérationnelles de trésorerie existantes.
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Chapitre 1 : Présentation de la GEAUR et description de ses proeédures opérationnelles

de trésorerie.

Ce chapitre vise a faire connaitre 'organisation qui a scrvi de cadre & cette recherche
exploratoire. L’objectif est de mettre en évidence que la société, de par la nature de scs

activités aura des intéréts certains dans |’établissement d’unc cartographic.
Section 1 : Présentation générale
1. Historique et évolution

La Générale des Eaux et dc I’ Assainissement Urbain ct Rural est une SARL créée en avril
1990 avec un capital de FCFA 50000000 détenu & concurrcnce de 95% par 1’associé
majoritairc qui en cst le Directeur Général. Dc la da‘le de sa crcation jusqu’en 1995, son
activité était orientée uniquement sur. I’assainissement a travers lc curage des égouts ct
I’évacuation des déchets solides et liquides dans les villes de Dakar et Rufisque. Elle comptait

alors un personnel permanent de cinqg (5) personnes et son principal client était la SONES.

A partir de 1995, eclle ¢largit son domaine d’activités par des travaux de génie civil,
précisément la construction de chateaux d’caux et de diverses installations hydrauliques. La
forte croissance insufflée par cette nouvelle activit¢ et les perspectives de développement
qu’elle offre vont changer la composition du chiffre d’affaires. La société délaissant de plus
cn plus ses activités traditionnelles au profit des installations hydrauliques. Cette derniere
représente ainsi 68% du CA contre 25% pour Passainissement en 1999 En 2000, elle passe a
77% pendant que I'assainissement représente 18% du CA'. La société emploic alors plus
d’une cinquantaine d’agents permanents. Scs principaux clients en plus de la SONES, sont :

SAED, AGETIP, ONAS, PNUD, ASECNA, SONACOS, Fonds Saoudicn de Développement.

A opposé, ses fournisseurs les plus importants restent CDE et FOUGEROLLES. En outre, la
GEAUR travaille en partenariat avec des sociétés internationales comme SOCORE,

TROLLETL (partenaires  frangais) ¢t GEOMECANIQUE (partcnaire  allemand).  Elle

" Source : GEAUR
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soumissionnait de cc fait & des marchés importanls méme lorsque sa capacité financicre

propre ne le lut permettait pas.

Cependant, la forte croissance cn 1995 n’ayant pas été accompagnée des moyens logistiquces,
humains ct financiers néeessaires, la société fut confrontéc a des difficultés techniques et
op¢érationnellcs. Par suite, elle a procéd¢ a unc restructuration entre 1996 ct 1997, qui a
conduit a une diminution du personncl. Celui-ci est actuellement dec 37 personncs

permanentes dont 5 cadres ct 15 agents de maitrise.

Signalons enfin que la soci¢té effectue des travaux a travers tout le territoire du Sénégal ct

dispose a cet effet de moyens importants.

2. Organisation

L’associé majoritaire est le gérant de la société. Il est nommé par ['assemblée geénérale
conformément a I’ Acte Uniforme relatif au droit des sociétés commerciales et du Groupement
d’intérét Economique (GIE). De ce fait, il défimit Porganisation ct Ics orientations de la
socicté. Il cst entouré pour cela d’un comité de gestion composé des responsables des

différentes directions qui composent la GEAUR.

2.1 L’organisation :

La structure organisationnelle cst le reflet de activité de la société. L’organigramme dc la

société se présente ainsi comme suit :
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Figure N° 7 : L’organigramme de GEAUR

Directeur
Général
Secrétariat
direction
générale
Service finance Service Service d’Etudes
et comptabilité administratif techniques
LSecrétariat technique }
Comptable des Assistante et Coordinateur des Bureau d'Etudes Moyens )
opérations Caissiére travaux et Préparation Généraux et
des travaux Logistiques
| —
Travaux ‘ Entretien Gestion des Approvisionnement
neufs stocks

Source - GEALR
NB : nous avons cependant enlevé le service de Contrdle de gestion, qui n'existe plus @ la GEAUR parce que la Direction ne voyait pas sa nécessité. Ce service était chargé de

1"établissement et du suivi des budgets ¢t du contréle des activités opérationnelles.
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2.2 l.es attributions :

lLa gérance de [a société est assurce principalement par lc dirccteur général. I est assis(é dans
cette tache par les différents directeurs de service. Un comité de gestion cst tenu
mcnsuellement pour juger les réalisations ct définir de nouvelles mesures. Les organcs de

gestion sont constitués ainsi de la dircction générale et du comité de gestion.

2.2.1 La Direction Générale :

Elle est chargée de la planification, de la coordination et du contréle des actions définies dans
le plan d’orientation générale. Il fournit chaque année un rapport sur la gestion de la société et
convoquc I’assemblée générale pour statuer sur ce rapport mais aussi sur lcs ¢états financiers,

le Rapport général du commissaire aux complcs, ctc.

2.2.2 Le comité de gestion :

Il s’agit principalement (en dehors de la direction générale) du service Administratif du

Département Technique et du service Finance et Comptabilité.

- Le service Administratif :

Sa principale prérogative est la gestion du personnel permanent et journalicr. 1l est chargé
ainsi de la tenue et du suivi des dossiers individuels et prépare les €tats de salaire. 11 procede
au recrutement du personnel par sélection a partir d'une base de données disponible au niveau
de la société ou cffectue des annonces dans Ies quotidiens de la place. En outre 1l s’occupe des

allatres juridiques, du recouvrement des créances et des relations extéricures.

- Le Département Techunique :

[l est chargé détudier, de préparer et de coordonner les différents travaux. A ce titre, il est
responsable du budget des chantiers et produit des rapports d activité sur la gestion, fe volume
¢t le cout des différents marchés. Pour accomplir cette mission, il dispose d’unc ¢quipe
importante a travers un burcaun d'¢tude, une division Coordination des travaux ct une division

Moyens Généraux et Logistiques.
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e l.¢c Bureau d’étude

fI produit les dossiers techniques de soumission aux appels d’offre. 11 évalue de ce [ail e codt
des marchés (matériaux, main d’ccuvre, logistique...) ct précise e plan d’exceution.

[I ¢labore enfin les facturcs par rapport a I’état d’avancement des travaux, conformément au
contrat entré GEAUR et lc commanditaire. Il sc réferc pour cela a un document nommé
attachement qui indique lc pourcentage des travaux réalisés. Ce document cst produit par le

coordinateur des travaux.
e l.e coordinateur des travaux :

[l est chargé de conduire les travaux sur les différents chantiers. Il ¢labore un tableau des
colits prévisionnels relatifs aux matériaux, ressources humaincs ct moyens matériels.
L’utilisation effective des matériaux et la sortie des travaux sont faites sur un ordre de service
délivré par le maitre d’ouvrage. Sur la base de ces sorties ct des états prévisionnels, le

coordinateur des travaux établit les attachements qui serviront de décompte a la facture.

e lLechef de dépot :

Il a la responsabilité du parc de matériels roulants et de ’entretien du matéricl. Ceux-ci1 sont
mis a la disposition des chantiers sous forme de location afin de pcrmettre un suivi régulier

des mouvements.

L’activit¢  de production revient essentiellement au branchement hydraulique par la
construction de chatcaux d’cau cn milicu rural et & des travaux d’entretien (assainissement),

qut concernent le curage en miticu urbain.

- Le service Finauce et Comprabilité :
Il est chargé de tout ce qui concerne les rentrées et sorties de fonds et leur enregistrement dans
les comptes respectifs. 1 produit Tes ¢tlats financiers qui scront par la suite révisés par le

commissaire aux comptes de la société. 1 dispose a cet cffet du logiciel de comptabitite

SAARI ligne 30. Enfin 1l négocic aupres des banques les lignes néeessatres au débourse see.,
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c'est-a-dire les prévisions par rapport au  démarrage de chaque march¢ et travaille

habituellement avee la BST, le Crédit Lyonnais et Ie BICIS.
[in somme cc scrvice est responsable :

e dc la comptabilité généralc : comptabilisation ct analyse des comples lournisseurs,
clients, banques, ctc.,

* dc la comptabilit¢ analytiquc des chantiers : comptabilisation et analysc des comptes
analytiques des chantiers et détermination des cofits de réalisation des chantiers,

* de la gestion de la trésorerie : prévision des encaissements sur la base des attachements
ct des décomplces et les prévisions des dépenses conformément au plan prévisionncl

¢tabli par le service technique.

Enfin, il contréle les états dc salaire et les décomptes de facture. Ce qui lui confére un réle de

superviseur général.

Cette breve présentation de la société GEAUR a été réalisée suite a des interviews de
différents responsables et une consultation de la documentation disponible au niveau de
I’entreprise. 11 s’agit notamment des fiches de poste, des statuts et reglements de la société et

d’un rapport d’audit établi en fin 2001.

La description faite du service financier et comptable qui a en charge les opérations dc
trésoreric, n’informe pas sur la nature de celles-ci a la GEAUR. Dans le cadre de la presente
¢tude, 1 cst indispensable de préciscr les objectifs ct "organisation des procédures de

trésorcrie afin de situer le cadre spécifique de la recherche.
Section 2 : Les opérations de trésorerie a la GEAUR
1. Les objectifs

Les opérations de trésoreric a la GEAUR sont axées cssenticllement sur les encaissements et
les décaissements par especes, cheques, clfets de commerce ¢t virements bancaires. Les

N

particularités a ces opérations méritent d'étre signalées pour leur compréhension.
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- Les opérations d’encaissement :

En raison de la naturc de scs activités et de ses clients (généralement étatiques), la société
cncaissc surtout par chéque (établi a son ordre) ou par virement. Ces cncaisscments sont
relatifs  essenticllement  aux recouvrements  des  décomptes ¢t lactures clients.  l.cs
encaissements par espéees concernent uniguement ’alimentation de la caisse' pour faire face
aux dépenscs journalicres. Celles-ci sont évaluées chaque matin par unc tournée dans lcs
différents chantiers de Dakar. Les chantiers hors de Dakar envoient la veille les dépenscs

prévues pour le lendemain.

- Les opérations de décaissement :

Elles sont relatives aux achats de biens et services cffectués par la socicté¢ ct au paiement dcs
salaires du personnel permanent et journalier. Ces opérations sont trés importantes en volume
ct en nombre et assurent le fonctionnement quotidien de la socicte. Elles sont cffectuées
généralement en espeéces, par chéque ou par émission d’cffet de commerce pour certains

achats importants.

Les objectifs généraux assignés a ccs opérations sont :

d

I’amélioration des délais de recouvrement des décomptes et factures chients ;

b. la disponibilité de liquidités pour faire face aux dépenscs immédiates des chantiers ;

c. lasécurité et la rapidité des encaissements et des décatssements pour éviter Ies pertes de
ressources ct I’arrét des travaux ;

d. la constitution d'informations fiables sur les ecncaissements ct décaissements afin
d’eviter des impasses de trésoreric compte tenu des besoins quotidiens des chantiers et
des disponibilités ;

c. I'exhaustivité et la réalité des encaissements et des décaissements ;

f. clc.

D’unc manicre générale, les opérations de trésorerie visent a assurer le bon déroulement des

cncaissements ¢t des décaissements. A la GEAUR, clies permettent surtout dlassurer e

{ . . v \ R
Des travaux accessotres qui sont réglés en espéces sont exirdmement rares.
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déroulement des travaux qui sont sujets @ des dépenses quotidiennes souvenl imprévisibles.

Elles assurent aussi lc réglement des clients dans les meillcures conditions de s¢curité.

2. 1organisation

A la GEAUR, les opérations de trésorerie sont pilotées par le scrvice IFfinance et comptabilité.
Elles sont assurées cependant par ce scrvice ct le service Administratif duquel releve la caisse

de la société comme I’indique I’organigramme hiérarchique.

2.1 Les encaissements

Les encaissements de la société sont faits par chéques , traitcs ou par virements bancaires. Les
cheques et effets sont regus par le sccrétariat de la direction générale qui les remet dircctement
a la banque sur I’autorisation du dirccteur général. Les bordcrcaux d’cncaissement scront
remis a la comptabilité pour enregistrement. Les encaissements par espéces sont limités
essentiellement a I’alimentation journali¢re de la caisse. Le montant correspondant est estime
chaque matin ou a la veille par recensement des besoins au nivecau des différents chantiers. 1

est tenu compte d’une marge de sécurité pour faire face aux imprévus.
2.2 Les décaissements

Parallélement, les décaissements par cspeces concernent  les dépenses  quotidicnnes
d’exploitation et également le paiement mensuel dcs salaires du personnel pcrmanent ct
journalier. La caisse est arrétée cn fin de journée et contrélée par le responsable du service
Finance ct comptabilité. Les bons et pieces de caisse sont remis chaque matin a la
comptabilité pour enregistrement. Notons que seules les dépenscs d’un montant inf¢rieur a
FCEA 100 000" sont cffectuées par la caisse. Ce montant cst en cours d'étre revu a la baissc,
la société privilégiant de plus cn plus les opérations par cheques. Par contre les dépenscs
supéricures a ce montant sont ctlectuées par chéques. Ceux-ci sont ¢tablis par le responsable
du scrvice Finance ct comptabilité, signés ct visés par le directeur général. Une copice du

choque et de la facture est remisce par la suite a la comptabilité.

| S P - . . . . .- PR .
Il concerne des frais généraux : founutures, catretien ot réparation du matériel wformatique, transport du
personnel ete.
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2.3 L.e manuel des procédures

Pour assurcr Pcfficacit¢ de ces opérations, il cst mis en place un cnsemble de procédures
opérationnelles. Elles définissent les différentes opérations ct taches a clfectucer a chaque
¢tape d’un processus de paiement ou d’encatssement. Ces procédurcs ont été formalisées i
travers un manuc] dc procédurcs. Ce manucl retrace a travers un logigramme toutcs les
procédurcs, opération par opération, avee la description des taches d effcctuer ct les
responsables et acteurs impliqués. Des fiches de poste reprennent les différentes procédurcs

du manuel pour les divers responsablcs.

Section 3 : Description des procédures opérationnelles de trésorerie a la GEAUR

L’objectif de la prisc de connaissance des procédures dans le cadre cette ¢tude est dc les
analyser plus tard pour identifier les risques attachés a chaque opération ou tachc. Au
préalable, il convient de procéder a une évaluation du manuel des procédurces afin de s’assurcr

de la conformité et de la permanence des procédures qu’il décrit.

Suivant lc manuel des procédures, les opérations de trésorerie de la GEAUR sont régics par

des procédures opérationnelles d’encaissement et de décaissement qui concernent :

v' Pour les encaissements, les procédures de recouvrement des décomptes et factures

clients ;

v' Pour les décaissement, les procédures de réglement des factures fournisseurs et des

décomptes sous-traitants et les procédures de paiement.

Toutefois, swivant la revue de httérature, les procédures opérationnelles de trésorerie
concernent ¢galement les procédures de budgétisation de la trésorerie. La non prisc en compte
de ces procédures entrainerait des risques du fait de budgets non réalistes. Une description des
procédures de budgétisation n'existe pas actuellement a la GEAUR. Suite a des entretiens
avee les directeurs des services Finance ¢t Comptabilité ¢t Administratif, nous avons pris

connaissance dc 'existence de ces procédures.
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. lLes procédures de budgétisation

Illes décrivent les dilférentes Elapes a suivre lors de I'Clablissement du budget de trésoreric.

A la GEAUR, ce¢ budget est établi par ic SFC comme suit :

e Réception des cstimations mensuellces ¢
I regoit
- du SET, chaque mois I’état d’avancement dcs travaux (décomples client), lc devis
cstimatif de démarrage de chaque nouveau chanticr, les décomptes sous traitants ;

- du SA, chaque mois, la situation des frais généraux et le salaire du personncl

e Etablissement des prévisions :

IT étabht :

Ics prévisions des encaissements mensuels sur Ics travaux cn cours

- les prévisions des lignes de crédit mobilisables par rapport au démarrage dc chaquc
nouveau chantier ;

- la prévision des décaissements par rapport a chaque chanticr ;

- la prévision des décaissements concernant les frais généraux et lc salaire du personnel.

e FEtablissement des budgets :

Aprcs accords sur les prévisions, le SFC établit les différents budgets de (résoreric.
Ensuite le dirccteur général autorise la misc cn ccuvre cn accord avec le comité de
gestion.

- Une mise a jour du budget de trésorerie cst cffectuce périodiquement pour tenir comple

des nouveaux chantiers.

Ce travail se ferait avec la participation dc toutes les entités ct la prise cn compte de leur

prévision respective. Ce budget de trésoreric serait en fait une résultante des autres budgets.
La non formalisation ¢t 'absence d'mlormations suftisantes sur les procédures de

budgétisation ne nous ont pas permis d’obtenir des données plus deétaillees. Celles-ci auratent

permis de visualiser les différentes ¢tapes avee les dispositifs de contrdle respectils.
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D autres entretiens nous ont fait comprendre que dans la pralique, ies proccdures déerites ci-
dessus ne sont pas respectées. Lorsque e budget est ¢labli (ce qui n’cst pas loujours ¢ cas),
cela est fait sans la participation des autres services. Le scrvice technique ¢labore certes un
budget du colit d’exécution des chantiers ct des reglements successifs ¢n fonction des niveaux
d’exécution.  Mais il nc respecte pas les procédurcs de budgétisation. Celles-ci ne sont
d’ailleurs pas adaptées a leurs activités. Par exemple, Ics marchés achuis de gré a gré ne sont

pas prévus par la procédurc.

2. Les procédures de recouvrement des décomptes et factures clients (procédures

d’encaissement)

Elles régissent les opérations d’cncaissement qui concernent essenticllement le réglement des
clients ct s’effectuent généralement par cheques ct souvent par traites. Ces titres de paiement
sont directement réceptionnés par le sccrétariat de la dircction générale. 1l vérifie les
références avec la facture correspondante, fait viser et signer par le dirccteur, puis les remet
directement & P’encaissement a la banque. Unc copie cst classée a son nivcau. Lc bordereau

d’encaissement est acheminé a la comptabilité pour enregistrement.
Pour I’alimentation de la caisse-dépenscs, Ic responsablc des stocks répertorie les besoins
journaliers et remet |’état au service Finance et Comptabilité. Celui-ci veérifit les signatures et

visas puis remet les sommcs correspondantes a la caisse.

¢ tableau suivant retrace les procédures opérationnelles de trésorerie telles que decrites dans

le manuel.

Ao SAMARE (8™ Promotion - Audit et Controle de gestion 73




Tableau N°15 : Procédures de recouvrement des décomptes el factures clients (processus)

Source : GEAUR

Les procédures déerites ci-dessus ont ¢t¢ sounuses a des (ests de conformite et de permanence

.

alin de s’assurer de leur existence et de leur fonctionnement. Cette ¢tape ¢tait obligatoire car

clle nous permettait d’uttliser ou pas ces procédures pour 'identification des risques.
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Nitapes Actions Descriptions _Responsables | Actewrs |
! . ¢tablissement et signature par lc - Conducteur des ‘
s . conducteur des travaux ; travaux ; |
- Etabligsement des . N S e g .
. visa du maitre d’ccuvre avant Chef S.ET. - Maitre d’ceuvre
attachements , . o : .
cnvof au scerétariat de la D1 - signature du chel
B sk
2 Etablissement des | -Etablissement des décomptes
décomptes (en 7 exemplaires) par la
scerétaire du DT sur la base des
attachements ct du formulaire du Gl - Secrétariat DT,
modele du marché.
-Visa des décomptes par le D.T.
avant envoi a la D.G.
3 Signature des - Controle et signaturc liassc D.G. S.D.G.
décomptes décomptes par le D.G. i
4 Dispatching des - Enregistrement et dispatching S.D.G. -SA.
décomptes décomptes parla S.D.G.:.3 -DIT
originaux + 1 copie au maitre -SF.C.
d’ouvrage - Maitre d'ouvrage
. 1originalala D.T.
. I'onginal au S.A. 5
. 1 original au S.F.C.
5 Recouvrement - Transmission des 3 originaux et | S.A. - Maitre d’ouvrage
décomptes 1 copic des décomptes au Maitre -S.A.
d’ouvrage par S.A. ct suivi du
réglement
6 Reéglement décomptes - Reglement décomptes par | Maitre -S.D.G
Maitre d’ouvrage qui cnvoie | d’ouvrage -SA.
I'ordre de paiement (chéque ou
ordre de virement) a S.D.G. | !
7 Réception cheque ou - La S.D.G regoit le chéque ou la | S.D.G. -D.G. |
ordre de virement notification de Tordre = dc
virement L ;
8 Enregistrement - S.D.G. enregistre ordre de | SID.G. -D.G. "
paiement  dans lc  cahier -S.EC.
« Paiement-arnivée », mforme le
D.G., envoie Pordre de paiement ‘
auS.F.C. o -
9 Encaissement ct saisic - Le Chef du S.F.C. fait saisir | Chef S.I'.C. - Comptable
I'ordre de paiement et remet le - Trésorier
cheque ou Peffet au trésorier
S —
10 Versement banque - La u¢sorerte effectue le Trésorerie Le  chaulter ou toute
versement du chéque dans un autre personne
compte bancaire de la GEAUR disponible




o Tests de conformité et de permanence :

L.c test de conformité permet de vérifier ta réalité de Papplication de la procédure. Pour ce
faire, nous avons choisi un échantillon de documents comportant deux (2) Attachements, deux
(2) Décomptes ct unc (1) Décharge de réception décompte. Les contrles ont consisté a

vérifier :
- sur les Attachements, la signature du Chef S.E.T. (étapc 1)
- sur les Décomptes, le Visa du D.T. (étape 2) et la signature du D.G. (étape 3)
- sur la Décharge de réception décompte, le Visa du Maitre d’ouvrage (¢tape 5)

Les résultats sont présentés dans le tableau suivant :

Tableau N°16: Résultats du test de conformité des procédures des décomptes et

factures clients

Documents Vérification Résultats

Attachement n°002. 08.03 du 26/08/03 Signature du D.T. Oui
Attachement n°/ facture 42.09.03 Signature du Chef D.T Oui

Visadu D.T. Oui
Décompte n°004/02 du 10 janvier 2002

Signature du D.G. Ouw

Visa du D.T. Oui
Décompte n® 001/07/03 Signature du D.G. o
Décharge de réception décompte du 29/07/03 Visa du Maitre d’ouvrage Oul
Décharge de réception décompte du 01/09/03 Visa du Mailre d’ouvrage Oui

Suite a ces vérifications, nous avons procédé a un test de permanence sur un échantillon de 3
attachements, 3 décomptes ct 3 décharges de réception décompte. Cecer atin de vérilier le
fonctionnement des procédures du manucl. 11 s’agissait de s’assurer que toutes les opérations
de la procédure de décompte et factures clients sont respectécs, autrement dit que la tasse de
recouvrement comporte les différentes autorisations figurants aux ¢lapes 13253551 7. Au
regard du résultat du test précédant, seul un échantillon de cing liasses a faut Mobjet de la

verification. Les résultats n'ont pas révelé de lacuncs quant a la permanence des procédures.
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Cependant, nous avons releve des insulfisantes lices aux procedurces cllcs mémes. H s”agit par
cxemple de Pinexistence de dispositifs de controle (rapprochement, supervision, controle. )

aux ¢tapes 6 a 10,

3. L.es procédures de décaissement

Ces opcrations sont cffcctuées a travers deux principales procédurcs a savoir, les procédurcs
dc reglement des factures fournisseurs ct décomptes sous-traitants ct les procedurcs de

paiement.

3.1. Les procédures de réglement des factures fournisseurs et décomptes sous-

traitants :

LLa description ci-dessous pcrmet de comprendre les procédures mentionnées dans le manuel.
Elle a ét¢ faite par les responsables du scrvice Finance ct Comptabilité ct du service

Administration.

Pour les dépenses de fonctionnement des chantiers, lcs besoins sont cxprimés par un
demandeur a travers un bon de précommande (BPC) adressé & la Dircction Technique. Celui-
ci juge 'opportunité et la réalité de la demande. Aprés approbation, 1l vérific la disponibilité
au niveau du stock en magasin. Lorsque 1’objet de la demande n’est pas disponible cn stock, 1l
envoie le BPC au service achat. Ce dernier établit un bon de commande (BC) cn trois (3)
exemplaircs (jaunc, rose et blanche) sur la base du bon de précommande ¢t les envoic au
Service Technique pour signature et visa si le montant ne dépasse pas FCIFA 100 000. Dans lc
cas contrairc, les copies blanche ct rose sont remises & la direction générale. Apres
approbation la copie blanche cst envoyée au fournisseur ¢t la rosc au scrvice Finance ct
Comptabilité. Celui-ci établit le cheque plus tard sur la base du BC, de la facture du
lournisseur et du bon de livraison (BL). Cette lasse cst cnsuite envoyce a la Direction
générale via le scerétariat pour signature ct visa. Une cop ¢ de la facture est envoyée a la
comptabilité. La sccrétaire libere le cheque, classe une copie de la lasse & son niveau ct

retournc les originaux au Serviee Finance et Comptabilité.

Lorsque le montant de la dépense est intérnicur &8 FCFA 100 000, les BC ¢tabhis au Scrvice

Technique a travers le Scervice Achat sont directement envoyés au Service [Finance et
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Comptabilité. Celui-ci choisit Ic mode de paicment (espéee ou chéque). Le chéque cst envoyc

a la dircclion pour signature. Le reglement cn espéce est effectué suite & I’Ctablissement d’une

Picce de Caissc (PC).

Ces procédurc sonl formalisées dans le manuel commec suit :

Tableau N° 17: Reéglement des factures fournisseurs et décomptes sous-
traitants (processus).
| Etapes | Actions Descriptions Responsables Acteurs
1 Réception facture - La S.D.G. regoit du fournisseur S.D.G. - Fournisseur
ou du sous-traitant une facture ou - Sous-traitant
un décompte
- fait une copie
2 Confection de la - La S.D.G. joint les picces S.D.G. - Service
liasse comptable justificatives : BC, BL, BR ou demandeur
lettre d’accompagnement
- appose le cachet des visas sur la
facture originale
- envoie la liasse au service
demandeur
3 Visa de - Vise la facture originale pour Service S.F.C
certification de « certification » demandeur
service fait - Envoie la liasse au S.F.C.
4 Visa pour Bon a - Vise la facture originale pour Chefdu SF.C. | D.G.
payer « Bon a payer » et transmet la
liasse au D.G.
5 Visa d’approbation | - Vise la facture originale pour D.G. S.F.C
« Approbation » et retourne la
liasse au S.F.C.
0 Saisie comptable - Saisie comptable de la facture Chef S.F.C. - Comptable
7 Classement de - Regoit la liasse comptable avec Trésorier - Chef du S.F.C.
Trésorerie tous les visas et procéde au
classement par :
. factures a terme échu
. €échéances a moins d'un mois
. €chéance A plus d'un motis

Source : GEAUR
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Réglement des factures fournisseurs et décomptes sous-traitants (suite)
Reglement par chéque

Etapcs | Actions Dcscriptions Responsables Acteurs
S Décision de - Lc trésoricr regoit Ics instructions D.G.
réglement du D.G. ou du Chef du S.F.C. Chel S.I.C. e
, . , - I'résorier
(décision de régler)
- Extrait la facturc fournisscur du
classcur « Facture a paycr ».
9 Vérification factures | - Vérific la conformité de la facture D.G. N
; - - Trésorier
par rapport aux cngagements Chef S.I.C.
financiers ct commerciaux de la D.G.
10 Visa de certification | - Vise le chéque pour certifier la Chefdu S.F.C.
conformité avec la facturc ct les D.G
picces justificatives o
- Transmet au D.G.
i Signature du cheque | - Regoit le cheque et la liasse et D.G. SDG
signe le chéque T
12 Enrcgistrement - Enrcgistre le cheque apres S.D.G. D.G
chéque signature du D.G. T
13 Remise du cheque et | - Remet le cheque au fournisseur S.D.G.
picces justificatives | aprés présentation d’une picce i :
d’identité et décharge (signature, - ournisseur
) - Trésorier
cachct entreprisc)
- Remet 1a facture la facture et picces
justificatives au S.F.C.
14 Misc a jour des - Met a jour les budgets ct tablcaux Trésorier
tableaux de bord de trésoreric
- Remet les picces au comptable - Comptable
- classc les chéquters finis s’il y a
licu
15 Saisies comptables - Effectuc la saisic comptable de la Comptables
ct classement facture payée ct classe les picces
justificatives
Source . GEAUR
Reéglement des factures fournisseurs et décomptes sous-traitants (suite)
Réglement par caisse
Etapes | Actions Descriptions Responsables Acteurs
16 Réception et - Réception du Bon de caisse Caissier - Service émetteur
vérification des accompagnc¢ d'une picce justificative
Bons dc caissc visée par le chef du service émetteur
(le montant cst inféricur ou égal a 30 000
F sinon reglement par chéque)
17 Vérification - Vérific le montant du Bon de caissc Caissicr - Service émetteur
montant
1§ Visa paicment - Montant > 10 000 F visa du chet' S.F.C.
avant payement
- Montant < ou égal a 10 000 F
19 Enregistrement - Enrcgistre les parements (et Ics Caissicr
cncaisscments) sur les fiches
« Dépenses-Recettcs »
20 Tirage soldc caissc - Tire lc solde de caisse en fin de journée | Caissicr - chel S.F.C.
- Classc les picees et fes Bon de caisse
- Soumet Ic tout au chef du S.F.C.
21 Vérification ct visa - Vérifie les opérations ct effectue Chef du S.F.C. | - Comptable
Pinventaire de la caisse
- Certific la conformité
22 S.FC.

Saisic ¢t classement

- Enrcgistre et classe les picees
comptables

Comptable

Source : GEAUR
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o Testde conformité et de permancence :

Pour lc test de conformité, les points de contrdle ont concernés lcs aulorisations ou
enrcgistrements figurant aux étapes 3 ; 4 ; 5 pour les factures originales, 10; 115 13 pour les
cheques émis, 185 19 ; pour les Bons et picces de caisse et enfin I’étape 21 pour le tirage du

solde de caissc.

Les résultats sont les suivants :

Tableau N° 18: Résultats du test de conformité des procédures de reglement factures
fournisseurs et décomptes sous-traitants.

Signature T
Documents Visa du Visa du Enregistrement fOLlrniSSCllf sur
S.F.C. D.G. comptable cahier décharge
S.D.G.
Facture n° 00039 du 21/08/03 Oui Oui Out
Facture n°186366 du 04/07/03 Non Oui Oui
Facture n° 000575173 du 09/01/03 Non Oui Oui
Chéque n° 3771834 du 04/07/03 Non Oui Oui ' B
2)‘;/1(1;16/0411 08/03 du 02/10/03 au Non Oui Non
Cheque n°6564747 du 25/08/03 Non Qui Qui
Bon de caisse 000393, Piég:e de caisse Oui Oui
0003528 du 07/08/03 (10)°
Bon de caisse 003940, Piece 001551 Oui Oui
du 17/03/03 (23)
Tirage solde caisse (23) ; (09) Oui | ]

Le test de permanence a été effectué sur un échantillon de cing factures. Il s’agissait de
vérifier si elles sont I’objet de toutes les autorisations prévues depuis la réception jusqu’au
réglement. Autrement dit, si la procédure de réglement des factures fournisseurs fonctionne.

La également le test de permanence n’a révélé aucune anomalie majeurc.

En plus du reglement des factures fournisseurs et décomptes sous-traitants, le paiement dcs
salatres du personnel permanent et journalier est également régi par les procédures de

décaissement.

3.2. Les procédures de paiement des salaires :

A cc jour, lc personncl permanent est au nombre de 37. Le service Administratif” ¢tablit

chaque mois les ¢tats individuels de salaire en tenant compte des avances au personnel et des

t . . . , . . N , .
La décharge n'existe pas dans le cahier de décharge du S.D.G mais sur la copie du chéque classée an S.F.C.

2 ~ MY ~ s . . . . x ~ .

* Ce chiffre catre parenthése correspoud au nunéro de tirage de caisse qui sert ¢galement a Penregistrerment de

la picce.
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diffcrents retenues et impots. Les calculs sont vérifics par le service Finance ct Comptabilité.
Cces documents sont cnvoy¢s a la Dircction générale qui vérifie a son tour avant d’ordonner
I’établissement du cheque correspondant. Le service Administratif procéde a la paic plus tard
apres ¢tablissement du cheque par Ie scrvice Finance ct Comptabilité ct sa signaturc par la

Direction généralc.

Quant au personnel journalicr, il est pointé chaque jour et les étals sont remis en fin de
semaine au service Technique qui dispose de la liste des journaliers. Il vérific ainsi la
conformité des fiches de pointage chaque semaine et établit (par mois) des bulletins
individuels de paie puis envoie ceux-ci au service Technique pour contrdle ct validation.
Ensuite ces états sont envoyés au service Administratif qui les contréle a son tour a partir des
fiches de pointage et vérifie les calculs (retenues, impots, préts). La direction générale apres

approbation ordonne I’établissement du chéque qu’il signe. Le paiement des journaliers est

fait en especes par le service Finance et Comptabilité.

Dans tous les cas, la procédure de décaissement proprement dit commence a la réception par
le Service Finance et Comptabilité, des états de salaire établis par le Service Administratif.

Elle est décrite dans le manuel des procédures comme suite :

Tableau N° 19 : Procédure de paie (processus).

Etapes | Actions Descriptions Responsables Acteurs
1 Contrdle de - Contréle la conformité et la régularit¢ | S.F.C. -D.G.
conformité des états de paie
- Transmission des états au D.G.
2 Approbation états - Contrdle et approuve les états de paie | D.G. -SIF.C.
de pate (Visa)
- Transmet les états au Chef du S.F.C.
pour Visa
3 Etablissement des - L assistante paie établit les bulletins Asststante-Paie - Trésorier
bulletins de paic de paie et les retourne a la Trésoreric
4 Paiement des - Réglement des bulletins de paie Trésorier - Comptable
salaires (cheque, virements, espéces)
- Transmission des documents paic a la
comptabilité pour saisie
5 Euaregistrement - Eure stre les bulletins de paic Comptable - Chef du S.I°.C.
comptable

Source : GEAUR
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o Tests de conformité ef de permanence :

En raison du nombre pcu élevé des opérations de la procédure de paie, nous avons procédé¢ a
un test de permanence qui consista a vérifier lec fonctionnement dc la procédurc. Un
¢chantillon dc quatre (4) états de paic relatifs aux mois de févricr, avril, juillet ct septembre
2003. 1l s’agissait de s’assurer que lcs états dc paie ont été chaque fois visés par Ic chef du
S.F.C. puis par le D.G. (étapes | ; 2) et signés par le responsable du Service Administratif. A
Pissu de ces tests, aucune anomalie majeure n’est relevée quant a la conformité et a la

permanence des procédures du manuel.

D’une maniere générale, les différents tests effectués ont confirmé la conformité et la
permanence des procédures de trésorerie telles qu’elles sont décrites dans le manuel des
procédures de la GEAUR. Cependant, ils ont mis en évidence un certain nombre de faiblesses
qui constituent en elles méme des sources de risque. Elles sont pour la plupart liées a
Pinefficacité de certains dispositifs de contréle interne. L’évaluation de ceux-ci au chapitre

suivant fera mention de ces faiblesses.

Il ressort de cette présentation de la GEAUR et des procédures qui régissent ses opérations de
trésorerie que la société peut étre confrontée a des risques opérationnels majeurs. Ceci, en
raison d’unc part des exigences de I’activité (sous-traitance, décompte de facture,
recouvrement, pointage de certaines catégories de personnel...) et d’autre part des procédurcs
elles mémes. Ces événements a priori négligeables aux yeux dces responsables de la GEAUR
peuvent causer des pertes importantes lorsqu’ils surviennent. Une cartographic des risques
opérationnels de trésorerie apparait nécessaire pour situer ces derniers. Elle constituera surtout
un support efficace a la maitrise des risques de trésorerie en ce sens qu’elle permet de définir
rationnellement les mesures de contréle en fonction de I’importance dces risques ct de leur
probabilité de survenance. Compte tenu des spécificités du risque opérationnel de trésoreric et
aussi de Dl’activité de la GEAUR, le modele d’analyse définit dans le chapitre précédant
devrait conduire a P’établissement de cette cartographie. Le chapitre suivant scra précisément
consacré a ce travail. Il vise a confirmer ou 4 infirmer les hypothéses de recherche formulées

par rapport a Uidentification ct a ['analyse des risques.
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Chapitre 2 : La cartographie des risques opérationnels de trésoreric a GEAUR.

D’unc maniére générale, les opérations de trésoreric recelent d’importants risques. Ceux-ci
sont divers, allant dc la fraude au gaspillage cn passant par Ics erreurs, les omissions cte. En
outre, la fonction dc trésorcrie cst commune a toutcs les entrepriscs méme si clle cst
appréhendée plus ou moins différemment suivant I’importance donnée a certaincs opérations
par rapport a d’autres. En conséquence, une cartographie des risques opérationnels de
trésorcrie aura d’une certaine facon les mémes démarches méthodologiques. Toutcfois, la
GEAUR, en tant qu’entreprise de BTP, présente des spécificités en raison de la nature dc scs

activités et de ses clients, mais aussi de ses pratiques en matiere de trésoreric.

En effet, ’exécution des travaux sur les chantiers exige des dépenses importantes en
matériels, manceuvres, carburant, pieces de rechange etc. Leur caractére souvent imprévisible
et la rapidité qu’exigent certaines opérations rendent davantage difficile leur contréle. D’autre
part, a la GEAUR, il n’est- pas fait une gestion de la trésorerie suivant les marchés ou leur état
d’avancement en tenant compte des crédits respectifs. Les besoins et les ressources sont ainsi
traités de fagon générale, indistinctement des chantiers. Dans ces conditions, les opérations de
trésorerie deviennent plus vulnérables a la réalisation des risques mentionnés plus haut.
Néanmoins, lcs clients de GEAUR étant trés souvent des organismes étatiques ou des ONGs,
les reglements sont effectués par chéques barrés, par traites ou par virement, ce qui constitue

une assurance quant a la limitation des risques.

Aussi, la cartographie des risques liés aux opérations de trésorerie a la GEAUR doit intégrer
ces spécificités. La démarche proposée a travers le modele d’analyse doit ainsi tenir conmpte
de ces aspects a chacune de ses étapes. La- mise en ceuvre pratique dc cette démarche est
I’objet de ce sccond chapitre. Elle permettra de confirmer ou d’infirmer les hypotheses
formulées. Dans tous les cas, elle conduirait a une classification des risques (quel que sott le
nombre) en fonction de leur importance compte tenu des dispositifs de contrdle interne en
place. Par suite, des mesures de controle seront définics en fonction de 'exposition des

processus.

Section 1 : Identification des risques

Elle constitue 1'¢tape indispensable a toute démarche de cartographic. Plusicurs méthodes

d’identification sont utilisées a travers les différentes démarches de cartographic. Des
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méthodes spécifiques sont ¢galement utilisées par les auditeurs cn particulicr les auditcurs

internes lors de la planification des travaux. D’une maniére générale, cecs méthodces consistent

a) & des réunions dc groupe entre responsables (a I’interne) pour discuter sur les risqucs
potentiels qui menacent les activités (brainstorming) ;

b) a I'utilisation de « Tableau de risques » ou « Tableau d’identification des zones a
risques » ou encore de « Tablcau des forces et faiblesses apparentes » (TFfa)’

¢) aunrecensement des risques ayant affecté I’organisation dans le passé ;

d) a une analyse approfondie des processus, procédures, systémes... afin de déceler les

risques inhérents ou potentiels pouvant les affecter.

Dans le cas de la cartographie des risques opérationnels de trésoreric a la GEAUR, nous
avons choisi la démarche basée sur I’analyse des processus. Cela cn raison de la définition du

risque opérationnel d’une maniére générale et des opérations de trésorerie, particuliérement.

Cette méthode d’identification consiste a déceler les différents risques associés a chaque
processus opérationnel et dont la réalisation peut affecter I’atteinte des objectifs. Il s’agira de
savoir quels risques apparaissent-ils lorsque le processus cst défaillant, msuffisant ou
inexistant. Pour ce faire, les procédures seront analysées a travers lcs différents processus
qu’elles régissent. Pour chaque processus, activité ou tache, i1l sera déterminé le risque
possible au regard de ’objectif qui lui est assigné. Notons qu’il s’agit 1a d’une micro-
évaluation, par opposition a la macro-évaluation qui s’intéresse a déceler les risques a

I’échelle de I’entreprise.

Les différents processus qui feront ’objet de [’analyse sont :

le processus de budgétisation ;

le processus de recouvrement des décomptes et factures clients ;

le processus de réglement des facturcs fournisseurs et décomptes sous traitants ;

le processus de paie.

'J. RENARD (2002 : 215), O. LEMANT (LEMANT (1995: 63).
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L’objectifl est de déterminer pour chaque processus les risques qui peuvent "affecter a travers

scs différentes activités ou taches. Comme souligné plus haut, nous utiliscrons pour cettc

identification le Tablcau d’identification des risques préconisé par Jacques RENARD.

1. Analyse du processus de budgétisation

I ressort des interviews que dans la pratique aucun budget n’cst défini actuellement a la

GEAUR. Les seules prévisions effectuées concernent I’estimation des dépenses journaliéres

de fonctionnement et des devis suite a 1’acquisition de nouveaux marchés. Il n’existe aucun

budget de fonctionnement des différents services. Ceux-ci fonctionnent sans objectif

budgétaire.

Vue qu’il n’existe pas de procédures budgétaires clairement définies et appliquées, nous

reprenons tous les risques notés plus haut relatifs a I’absence de procédure de budgétisation.

L’analyse du processus de budgétisation est ainsi présentée a travers le tablcau suivant :

NB : Pour toutes ces analyses, nous adopterons les conventions suivantes :

I : Important ; M : Moyenne ; f: faible

Tableau N° 20 : Analyse du processus de budgétisation

Activités Objectifs de Risques opérationnels | Evaluation | Dispositif de contréle Constat
Contrdle Interne généraux ™) Interne
Envoi des Etablir les Méconnaissance des Objectifs Non
prévisions des prévisions de objectifs spécifiques Procédure Non
différents trésorerie avec la Moyens Non
services participation des M Systeme d’information Non
différents Organisation Non
responsables Supervision Non
Identification de Etablir des Les informations Procédure Non
toutes les sources prévisions de relatives aux Systeme d’information Non
de trésorerie et trésorerie fiables prévisions sont Moyens Non
les dates ct inexactes, non mise a !
montants des mises a jour, non
diftérentes disponibles
opérations

Source : nous mémes
(*) Cette €valuation est faite normalement par 'auditeur interne. En absence de celui-ci nous ['avons estimée
en fonction des résultats des tests de conformité et de permanence.
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Tableau N° 20 :

Analyse du processus de budgétisation (suite)

Activilés Objectifs de Risques Evaluation Dispositif de Constat
Controle Internc opérationncls ™) controle Interne
généraux
Itablissement | Etablir le budget | Absence de liens Objectifs Non
des budgets de trésorericen | entre le budget de Procédure Non
particls fonction des trésoreric ct les Moyens Non
(encaissement, autres budgets autres budgets I Systéme Non
TVA d’information Non
décaissement) Organisation Non
Supervision
Controle Les prévisions Suivi Objcctifs Non
budgétaire sont imparfaitement Procédure Non
rapprochées aux assuré ou non Moyens Non
réalisations assuré [ Systéeme Non
d’information Non
Organisation Non
Supervision

Source : nous mémes
(*) Cette évaluation est faite normalement par I’auditeur interne. En I’absence de celui-ci nous I’avons estimée

en fonction des résultats des tests de conformité et de permanence.

2. Analyse du processus de recouvrement des décomptes et factures clients

Elle consiste a recenser les différents risques qui peuvent affecter I’atteinte des objectifs

assignés aux activités ou tiches de ce processus. Ce dernier est repris ici tel qu’il cst décrit

dans le manuel des procédures.

Tableau N° 21 : Analyse du processus de recouvrement des décomptes et factures clients

Source : nous mémes

Objectifs de Risques . .
L - L . . Dispositif de .
Activités Controéle Intere opérationnels Evaluation < Constat
controle Interne
. Accord sur . Procédures Oui
Etablisscment des R .. { . . .
I'avancement des Litiges Supervision Oui
attachements -
travaux
N . . Procédure Out
Etablissement des Conformité des { ,, . .
. . Erreur Supervision Oui
décomptes décomptes
. Approbation et . Procédure i
Signature des pprob - {
décomples autorisation par la Fraude
e D.G.
LEnregistrement et Approbation et Procédure Out
dispatching des pprobatio Perte d'information M Systéme Oui
I"autorisation L, i Oui
d'information S

décomptes
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Tableau N° 21 : Analyse du processus de recouvrement des décomptes et factures clients

(suite)
Aclivilés Obj?CtlfS de !(lsgucs FEvaluation’ Dispositif de Constat
. Controle Interne op¢rationnels . contrdle Interne -onsta
Recouvrement o . . Procédure Oui
. Suivi du reglement Omission . . Non
décomples I Organisation
Réception chéque T Procédure '
p 9 Réalité du Cdur Oui
ou ordre de . Perte de recette )
. réglement F
virement
Enregistrement Procédures Oui
Enregistrement °6 Perte d’information M Systeme Oui
effectif des recettes - . .
d’information Oui
Données sur le Perte d’information Systéme Oui
Encaissement et réglement Perte de recette d’information Oui
saisie Effectivité de Erreur F Procédure Oui
I’encaissement Omission Organisation Oui
Effectivité de Procédure Oui
Versement banque , . Perte de recette I L Non
I’encaissement Organisation

Source : nous mémes

3. Analyse du processus de réglement des factures fournisseurs et décomptes sous

traitants

Cette analyse vise a déceler les risques attachés aux différentes activités ou taches effectuces

lors du réglement des factures fournisseurs et les décomptes des sous-traitants. Une prise de

connaissance générale a fait ressortir I’importance mais aussi la vulnérabilité de ce processus.

Celles-ci sont surtout liées aux pratiques en vigueur et a ’urgence de certaines opérations. Le

processus décrit ici est repris tel qu’il existe dans le manuel des procédures.

Tableau N°22: Analyse du processus de réglement des factures fourmisseurs et

décomptes sous-traitants

Objectifs de

Risques

Disposiuf de

Activités < o Lvaluation < Constat
Contréle Interne opérationnels contréle Interne h
Réception et e . Procédure Oui
. Réalité et archivage e .
copic de la . . Perte d'information M Moyens Oui
. de la réception
facture
Conformité¢ du Oui
Confection de la réglement Evreur Procédure .
. = M Oui
liasse comptable Attestation de la Moyens
conformité
Visa de Certifier la réalité de Fraude . s Oui
o \ . . .. [ Procédure .
certification de ["achat de bien ou Dépenses fictives Ow

scrvice fait

de service

Supervision

Source : nous mémes
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Tableau N°22 : Analyse du processus de réglement des factures fournisseurs et décompies sous-traitants

(suite)
N Objectifs de Risques . Dispositif de
Activités W Ch 54 Evaluation P Constat
Controle Interne opérationnels contrdle Interne
Fraud
. . . . ‘raude , .
Visa pour Bon a Certification dc la rauc Procédure Oui
ayer conformité Frreur M Moyens Oui
pay Dépenses fictives yen
Visa Autorisation de la Errcur i Procédure Oui
d’approbation D.G. Fraude Supervision Oui
Procédure Oui
. . Systeme Oui
, Perte d’information ). Y . .
. Enrcgistrement de la d’information Ouwi
Saisie comptable . Erreur F .
dépense . Moyens Oui
Omission L .
Organisation Quli
Supervision
Classement de Suivi des dépenses Omission F Procédure Oui
Trésorerie par échéances Moyens Oui
L Supervision Non
Source : nous mémes
Analyse du processus de réglement des lactures fournisscurs et décomptes sous-traitants (suite)
Réglement par chéque
Activités Objectifs de Risques Evaluation Dispositif de Constat
Contréle Interne opérationnels contrdle Interne
Décision de Les paiements sont
autorisés par la Fraude f Procédures Oui
réglement D.G. Dépenses fictives
Vérification Conformité avec Impasse M Objectifs Non
les engagements Procédure Ou
factures .
Supervision Non
. . . Procédurc .
Visa de Certification de la Oui
C ) Fraude Moyens .
. . justification des . . I o Oul
certification . Dépenses fictives Supervision
dépenscs | Non
Signature du T Autorisation de la o .
. - . Procédure Oui
chéque dépense par la Fraude If Oui
a D.G.
. . Procédure
Enregistrement Données sur A .
v v . . Systeme Oui
X I'exécution de la Perte d"information F g : .
chéque . d'information Oui
dépense .
Moyens Oul
Remise du chéque o N Procédure
Securité et Litiges Svsteme Oui
¢ . - - ¢me
et pieces régularité du Fraude M DY : .
o ) o o d'information OQui
justificatives patement Errcur Moyens
v A R e ».- 2 e -
Misc a jour des Mise 4 jour des Information caduque : l lsoi';d::;:\ Oui
tablcaux dc bord tableaux de bord .o ¥s e Oui
d'mformation
Saisics comptables Lareutstrement des Perte d'information Procédure Out
ct classement dépenses Erreur 7 Systéme Oui
Omission d'information
Moyens Qui
Supervision Non

Source : nous mémes
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N3 . Nous rappelons que cette ¢valuation cst faite cn fonction dcs résultats des tests de
conformité et de permancnce des procédures de contrdle interne. Par exemple dans le cas de
la remise du chéque au fournisscur, des cas de non respect de la procédure sont releves : la
décharge du fournisseur nc figurc pas dans lc cahicr « cheéque départ » et non plus sur la

copie du cheque.

Analyse du processus de réglement des factures fournisseurs et décomptes sous-traitants (suite)
Réglement par caisse

Activités Objectifs de Risques Evaluation Dispositif de Constat
Contréle Interne opcrationnels controle Interne
généraux
Justification dc Dépenses fictives Objectifs Oui
Réception et toutes les dépenses Fraude Procédures Oui
vérification des Montant . Mal i [ Organisation Oui
Bons de caisse Jvioniagt gEiigm aiversation Supervision Oui
a régler par la caisse
Vérification Conformité aux Objectifs Oui
montant du bon de directives de la Non-conformité f Procédure Oui
caissc D.G. Supervision Oul
Visa paiement Montant minimum Malversation Objectifs Oui
autorisé par le f Procédurc Oui
SFE.C Organisation Oui
Supervision Oui
Procédure Oui
. Systéme Oui
. Enregistrement de . . . . .
Enrcgistrement g . Perte d’information f d’information Oui
toutes les dépenses .
Moyens Oui
Supervision
. Contréle de la Errcur Procédure Oui
Trrage solde . . S .
. caisse Omission Organisation Oui
caissc f .
Moyens Out
Supervision Oui
Vérification et Contréle de Erreur . . .
. . o { Procédure Out
visa conformité Omission
Procédures Ow
. . . Perte d information Systeme i
Saisie ct Enregistrement de etie @ miormatio ‘.S)‘/stunc. Om
. Erreur d'information Ow
classement toutes les dépenses o
Omission Moyen Non
Supervision

Source : nous mémes

4. Analyse du processus de paic
Ce processus concernc le paicment des salaires du personnel permanent et des journaliers. Les

aspects relatifs a 1’¢tablissement des fiches de salaire et bulletins de paie sont cflectués par le

scrvice administratif. 11 ¢labore ces documents sur la base des fiches de pointage pour ce qui
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concerne les journaliers. La revuce de ces aspects administratifs st cssenticlle dans la mesure
ou ils permettent de s’assurer que les salaires cffectués correspondent d des contrepartics
réelles de prestation. Par exemple lors de I’évaluation de la conformité ct de la permanence
des procédures du manucL il est apparu qu’il n’existe aucun dispositif de contréle de la réalite
des pomtages. Celui-ci cst cffectué ct validé par la méme personnc. En raison des limites de
I’étude, nous nous intéressons uniquerhenl aux aclivités strictes de trésoreric. f.c processus

ainsi déent cst repris tel qu’il existe dans le manuel des procédures.

Tableau N° 23 : Analyse du processus de paie

—
o Objectifs de Risques . Dispositif de
Activités )¢ ~1sq Evaluation p Constat
Contréle Interne opérationnels contrdle Interne ]
Procédure .
. Oul
Les paiements . . Moyens .
. Dépenses fictives s Oui
correspondent a Supcrvision .
. Erreur F . Oui
des dépenses o Systéme .
. Omission . . Oui
n réelles d’information
Controle de J
conformité ; -
Procédure Oui
Respects des .
C . Moyens Oui
prescriptions Litiges - .
. . F Supervision Oui
légales Infractions . .
Systéme Oui
d’information
L, . | . ] Oui
Approbation états Conformité des Erreur F Procédure Oui
de paic états de paie Omission
. Chaque paicment a . Procédure .
Etablissement des , q . p: \ Infraction Qui
. . ¢té I'objet d’un e F Moyens .
bulletins de paie . . Litiges L Oui
bulletin de paie Supervision .
Oui
. . . | Procédure Oui
Paiement des Les salaires sont Litiges - .
. Ly . F Moyens Out
salaires payés a temps Malversation L. .
Supervision Oui
. Toutes les Perte d’information Procédure Oui
Enregistrement . - .
dépenses sont Erreurs If Moyen Out
comptable o L y .
L enregistrées Omiissions Supervision Oui |

Source : nous mémes

Les risques ainst identifiés a travers les différents processus opérationnels de trésorcric
constituent d’une maniére générale ceux liés a la non réalisation ou a la défaillance des
activités ou taches. Leur évaluation est faite sur la base dc la conformité et dc la permanence
des procédurés mais aussi d’une évaluation sommaire de I'environnement dc contrdle a
travers des interviews. Nous rappelons que cette évaluation est normalement faite par
"auditeur mterne sensé connaitre les forces et faiblesses de la société. Les dispositifs de

contréle interne identifiés par rapport a ces risques ne font pas ici ['objet d'une ¢valuation
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visant a déterminer lcur fiabilité ou leur pertinence. La colonne Constat mentionne sculement

leur existence ou non.

Cette premicre ¢tape d’identification des risques était un préalable cssenticl a 1’¢établisscment
de la cartographic. Elic a permis de recenser des risques généraux pouvant affecter Ja
réalisation des objectifs opérationnels de trésoreric. La réalisation de cecs risques, cn
Poccurrence les litiges, les fraudes, peut entrainer dcs conséquences énormes. L’objectif
recherché par I’établissement de la cartographie est justement de contribuer a éviter la
réalisation de ces événements de perte par la définition de mesures de controle adéquates.
Celles-ci sont définies sur la base des risques identifiés. Cependant elles comportent des cofits
en temps, moyens humains et financiers. Aussi, pour qu’elles soient efficaces, ces mesures
doivent concerner principalement les risques dont la réalisation affecte le plus Iatteinte des
objectifs opérationnels de trésorerie mais également les processus les plus vulnérables. En
d’autre terme, il convient de déterminer la connexion et I’exposition des différents processus

opérationnels de trésorerie.

Section 2 : La connexion et I’exposition des processus

Ces étapes sont basées sur la collecte d’informations permettant de déterminer quels sont les
processus ayant une forte connexion et aussi les processus les plus exposés a la réalisation des
risques identifiés. Cette collecte se fait a travers des interviews surtout pour ce qui concerne
I’exposition. Par contre la connexité est déterminée en dehors des interviews, bien que ceux-ci

puissent contribuer a affiner les résultats.

1. La connexion des processus

Elle consiste a déterminer les processus dont la défaillance par la réalisation des risquces
identifiés affecte le plus I’atteinte des objectifs opérationnels de trésorcrie. Pour cc faire, nous
définirons au préalable ces objectifs opérationnels de trésorcrie puis I'importance du licn
(connexité) entre ceux-ci et les processus comportant des risques. La démarche comporte

précisément quatre étapes i savolr :

a) lareprise des processus et des risques qui les affectent ;

b) la définition des objectits opérationnels de trésorerie ;
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¢) P’¢évaluation du lien de connexité entre les objectifs ct les processus compte tenu des
risques qui les affectent

d) la sommation des différents résultats pour avoir la connexité globale du processus.

Cependant, la pertinence de la démarche exige que les objectifs opérationnels retenus ¢manent

de la Dircction Générale ou soient validés par elle.
A GEAUR, la non définition d’objectifs spécifiques par rapport aux opérations de trésoreric,
nous a conduit a retenir nous mémes des objectifs au regard de Pactivité de la société. Ceux-ci

ont été validés par la direction générale. 11 s’agit des objectifs suivants :

- Fiabilité des prévisions ;

Sécurité des actifs ;
- Fiabilité des informations ;

- Disponibilité des liquidités ;

Disponibilité de I’information ;

Rapidité des opérations ;

Remarque : Lorsque la cartographie est effcctuée a I’échelle de I’entreprise, I’intérét est porté
sur les objectifs stratégiques tels que la croissance, I’augmentation du chiffre d’affaircs,

[’augmentation des parts de marché, la sauvegarde de I’environnement etc.

Le niveau de connexité peut ainsi étre estimé a travers des notations qualitatives qui
détermineront decs connexités « Bassc», « Moyennc» ou «Forte» ou des notations
quantitatives qui attribueront des notes par exemple de 1 a2 9. Ces notes sont attribuées cn
tenant compte des risques du processus mais aussi de leur importance dans les différentes

activités du processus. Pour faciliter ces notations, nous avons retenu la convention suivantce :

Connexité Note correspondante Moyenne arrondic
Basse Entre 143 2
Moyenne Entre 3 et 6 5
Forte - Entrc 6 ¢t 9 8 B

La connexité des processus par rapport aux objectifs opérationnels de trésorcric retenus cst

ainsi représentée dans le tableau ci dessous :
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Tableau N° 24 : Connexité des processus / objectifs opérationnels de trésorerie

Objectifs opérationnels de trésorerie (**)

Connexion
Processus/risques gk’?"“e Fiabilité des Fiabilité de Sécurité des | Disponibilité | Rapidité des | Disponibilité de
*) prévisions I’information actifs de liquidité opérations I'information

Budgétisation 4 8 2 2 2

- méconnaissance des objectifs spécifiques

- informations inexactes

- absence de lien entre budget de trésorerie et les

autres budgets

- absence de suivi budgétaire
Recouvrement des décomptes et factures/clients 7 8 8 8 8 5 2

- litiges

- erreurs

- fraude

- perte d’information

- omission

- perte de recette
Reéglement des factures fournisseurs et décomptes sous 5 8 8 S 2 2 2
traitants

- erreur

- fraude

- dépense fictive

- perte d’information

- _omission

(*) Moyenne arithmétique arrondie des autres notes de la ligne
(**) Note de 1a 9 suivant 'importance du lien entre le processus et ’objectif opérationnel de trésorerie compte tenu des risques identifiés. Par exemple la
budgétisation détermine fortement la fiabilité des prévisions d’ou une connexité forte (8), par contre elle n’a rien a voir avec la sécurité des actifs. Ou encore.
la défaillance du réglement des factures par des erreurs, fraudes..., n’entache pas fortement la rapidité des opérations mais détériore fortement la fiabilité des
informations.
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Tableau N° 24 : Connexion des processus / objectifs opérationnels de trésorerie (suite)

. Objectifs opérationnels de trésorerie (**)
Connexion

Processus/risques globale Fiabilité des | Fiabilitdde | Sécuritédes | Disponibilité | Rapidité des | Disponibilité de
) prévisions I’information actifs de liquidité opérations I'information

iwontaes factures fournisseurs et décomptes sous-
< tais o Réglement par chéque. 6 8 8
Jraude
- dépense fictive
- impasses de trésorerie
- perte d’information
- information caduque
- litiges
- erreurs
- omission
Reéglement des factures fournisseurs et décamptes sous- 6 8 S
traitants : Réglement par caisse
- dépenses fictives
- fraude
- non-conformité
- malversation
- perte d’information
- erreur
- omission
Processus de paie
- dépenses fictives
- erreur
- omission
- litiges
- infraction
- malversation

- perte d'information J

W

N
]
ts

o
[
(K]

S

n
[e}
o]
w
(%]
t

il

(*) Moyenne arithmétique arrondie des autres notes de la hgne

(**)Note de 12 9 suivant I"importance du lien entre le processus et |’objectif opérationnel de trésorerie compte tenu des risques identifiés. Par exemple la sécunité des
actifs est moins connexe au processus de reglement par chéque car ceux-ci sont a ordre de GEAUR. Exemple 1 : le réglement par caisse est plus connexe a la sécurnité
des actifs. Exemple 2 : le réglement des factures est faiblement connexe a la disponibilité de liquidité, celle-ci étant beaucoup plus déterminée par les recettes.
Exemple 3 : la défaillance du processus de paie en raison d’erreur, d’omission ou de fraude peut affecter fortement la fiabilité des prévisions de paie.
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NB : La notation cffectuce ici a I’image des notations lors de I’¢valualion des zones a risquces
par les auditeurs n’est pas unc scicnce exacte. Elle peut étre faite par des groupes de travail &
travers un systeme de vote.' L’objectil est de pouvoir distinguer ct classer les proccssus cn
fonction dc leur importance par rapport aux objectifs de ’entreprisc. Dans e cas présent, il
s’agit decs objectifs opérationnels dc trésoreric. Cependant la méthode ct ’¢échelle choisics

doivent étre appliquées par tous et partout afin de « parler le méme langage ».

Les connexités ainsi définies ont permis de situer les processus opérationnels dont la
défaillance affecte le plus I’atteinte des objectifs opérationnels de trésorerie a la GEAUR. Elle
permet ainsi un classement des processus du plus connexe au moins connexe. Il ne s’agit pas
la de la détermination des zones a risques, ni des processus Ics plus risqués. La détermination
de la connexion permet surtout de s’intéresser aux processus les plus connexes lors de la
définition des mesures de contréle. Cependant cette mesure n’est pas suffisante car elle
n’indique pas les processus qui sont les plus exposés a la réalisation des risques identifiés. 11

convient ainsi de mesurer I’exposition des différents processus opérationnels de trésorerie.
2. L’exposition des processus

Elle consiste a déterminer la vulnérabilité des processus par rapport aux risques identifiés.
Elle est mesurée essentiellement a travers des interviews. Toutefois, plusicurs mesures sont
possibles. Au regard des risques opérationnels de trésorerie de la GEAUR, nous avons retenu
la mesure basée sur la qualité du dispositif de contréle interne. En cffet, nous estimons que la
fiabilité et la pertinence des dispositifs de contréle interne mesurent I’exposition des
processus aux risques identifiés. L’existence des différents dispositifs constatée lors de
’1dentification des risques ne permet pas de définir si ceux-ci sont susceptibles de sc réaliser
ou non. Le dispositif peut exister mais lorsqu’il n’est pas fiable ou pertinent, il ne peut pas
faire échec a la réalisation du risque. Ainsi le processus reste exposé malgré 1'existence du
dispositif. En somme, seule la qualité (pertinence ct fiabilit¢) des dispositifs permettent de

contréler les risques inhérents ou potentiels.

Awst, conformément a la démarche préconisée dans la plupart des modcles de cartographic,
nous avons effectu¢ des interviews afin d’apprécier Ics différents dispositifs de contrdle

interne des processus opérationnels de trésorcric 4 la GEAUR.

' Dominique VINCE 1 (1999 :26)
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A IMissuc des interviews ct de I’évaluation du contrdle interne, nous avons procédé a une
notation des différents processus a 'aide d’un tableau de mesure de P’exposition des
processus'. Pour ces notations, il a été tenu compte seulement de la qualité des dispositifs de
contréle comme mesurc de ’exposition des processus. Nous avons égalecment procédé a la

détermination du poids résiduel des risques.

Pour ce faire nous avons défini une échelle d’appréciation de la qualité du contrdle interne

inspirée de celle proposée par Jacques RENARD.

Tableau N°25 : Echelle d’appréciation du controle interne.

Opération Qualité du contrdle interne | Exposition d’un processus / risque
*) (**)

1.1l y a une procédure

- Elle ne présente pas de lacune |

- Elle est systématiquement appliquée 0

2.1l y a une procédure

- Elle est systématiquement appliquée 2

- Mais présente des lacunes 2

3.1l y a unc procédure

- Elle ne présente pas de lacunes 3

- Elle n’est pas toujours appliquée 3

4.1l y a une procédure

- Elle présente des lacunes 5

- Elle n’est pas toujours appliquée 5

5.1l n’y a pas de procédures

- Hexiste une procédure informelle 6

- Elle est systématiquement appliquée 6

6.1l n’y a pas de procédures

- Il existe une procédure informelle 7
|- Elic n’est pas toujours appliguée L 7 )
{ 7. 1l n’existe aucune procédure 10 | 9

Source : nous mémes, sous inspiration RENARD (2002 : 295)

(*) Ces notes qualifient la qualité du contréle interne. La note 0 est considérée comme la meilleure

situation possible (contréle interne trés satistaisant) contrairement a 10.

(**) Ccs notes de 1 a 9 qualifient I’exposition du processus au risque identifié. Lin d autres termes,

plus la note est élevée, plus le processus est vulnérable a Ta réalisation du risque.

eNous avons estimé une échelle de | a 3 pour pondérer le risque. Par souct de simplification, nous
avons eslimé que tous les risques ont le méme poids inhérent (brut). Ce qui implique que nous ne
nous intéressors pas au poids du risque dont la détermination cst d’ailleurs complexe et aléatoire (le
risque ¢lant un processus ct non un phénoméne isolé). L’essenticl pour Iorganisation ¢t pour
I"auditeur interne étant de s’assurer que le risque est pris en charge, autrement dit qu’il existe des
dispositifs nécessaires a sa maitrise. Nous retenons une ¢échelle d’appréciation du poids du risque qui
varie de 1 4 3 suivant la qualité du contréle interne.

. La notation des différents processus au regard de la qualité des dispositifs de contréle cst

ainsi représentée par le tableau suivant :

' Ce tableau de mesure de Iexposition des processus est inspiré des travaux de I'IFACI,
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Tableau N° 26 : Mesure de ’exposition des processus et du résiduel des risques.

Caractéristiques E . csul i
Composante de Risques C. L Global xposition resultante du processus
Processus mission du Libellé Poids Libellé des CI existants Qualité Poids Exposition globale
processus inhérent réelle individuel du processus (**)
* des risques
. méconnaissance
S : 1 9
des objectifs 3 Néant 10 3
. informations .
inf 3 Néant 10 3 9
inexactes
e Fiabilité des _ li
Budgetisation prévisions e,zfﬂifg(gdf"
trésorerie et les 3 Neéant 10 7 0
autres budgets
.absence de suivi . -
. 3 Néant 10 3 9
budgéraire
litiges 3 PV, visa du maitre d’ceuvre 0 ] 1
erreurs 3 Visa DT, contrdle DG, 0 1 1
4 _ Visa DT, contréle DG,
Sécurité des actifs. | fraude 3 signature DG, recouvrement 5 3 5
Disponibilité des maitre d’ouvrage
Recouvrement des decomptes _ aC'II’fS’, Enreg. SDG, enreg. ordre de
et factures clients Fiabilité de perte 3 paiement dans le registre 5 2 5
I'information, d’information « paiement arrivée », saisie -
ordre de paiement. ..
.. Visa DT, contréle DG, saisie 5
omission 3 \ 2 2 2
ordre de paiement
Cheque barré, ou a ordre,
perte de recette 3 ed > 0 1 1
reglement par virement

Source : nous mémes

(*) Note de 0 a 10 suivant le tableau N°25

(**) Note de 1 a4 9 suivant le tableau N°25. Ces notes expriment 1’exposition du processus aux risques identifiés. L exposition globale correspond a la
moyenne des expositions par risque. Soit dans le cas du processus de budgétisation : 9x4 /4=9 ; processus de recouvrement : (1+1+5+2+2+1)/6=2
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Tableau N° 26 : Mesure de exposition des processus et du résiduel des risques (suitel)

Caractéristiques Exposition résultante du processus
Composante de Risques C. I. Global ~P P
Processus mission du Libellé Poids Libellé des CI existants Qualité Poids Exposition globale
processus inhérent réelle individuel du processus (**)
™ des risques
SDG vérifie la conformité .
facture/BL, BC, BR. !
erreur 3 Certification demandeur, visa 3 2 3 ;
SFC
Sécurité des actifs, !
) fiabilité de Visa SDG, certification |
Reglement des factures Pinformation fraude 3 Demandeur, visa SFC, 3 2 3
fournisseurs et décomptes rapidité des ’ approbation DG,
sous-traitants opérations dépense fictive 3 Visa SFC, approbation DG 3 2 3
5?;;0”’“1”_0” 3 Copie SDG, saisielcon.}ptable, 0 1 1
classement trésorier
1
omission Copie SDG, saisielcon}ptable, 0 | ‘ | ;
L 3 classement trésorier i }

Source : nous mémes

(*) Note de 0 a 10 suivant le tableau N°25

(**) Note de 1 a 9 suivant le tableau N°25

. Exposition globale du processus : (3+3+3+1+1)/5= 2,2
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Tableau N° 26 : Mesure de I’exposition des processus opérationnels de trésorerie (suite 2)

budget de trésorerie,

Caractéristiques . . i !
P Composante de —{ Risques C_ L Global Exposition résultante du processus
rocessus mission du processus Libellé Poids | Libellé des Cl existants | Qualité | Poids individuel 1 Exposition globale
inhérent réelle(*) des risques du processus (**)

Fraude 3 DG et SFC vérifient la 0 1 ]
conformité de la facture B

dépense fictive 3 Conformité facture, Visa 0 1 ]

SFC, signature DG
impasses de Confor.fact./ engagement

Trésorerie 3 Mise & jours tableau de 2 2 2
trésorerie et budget ;
Sécurité des actifs, perte Enreg.facture SDG, j
Réglement des factures et | fiabilité de d’information 3 classement chéquier, 3 , 3 |
décomptes sous-traitants : | 1'information, rapidité saisie comptable - B
Reglement par cheques des opérations Litiges SDG remet chéque apreés ('
3 signature et cachet 3 2 3 }
( fournisseur !
t

Visa de conformité 2
Errewrs 3 cheque/facture SFC, 3 2 ’ !
omission c s | '
3 Mise 2 jour tableau et 5 ) 2 ;

|

Source : nous mémes

(*) Note de 0 & 10 suivant le tableau N°25
(**) Note de 1 a 9 suivant le tableau N°25. Exposition globale du processus : (1+1+2+3+3+2)/7=1,7
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Tableau N° 26 : Mesure de ’exposition des processus opérationnels de trésorerie (suite 3)

SFC

Caractéristiques
. Exposition résultante du processus
Composante de Risques —I C. 1. Global Xpositio uHan p )
Sus mission du processus , - . — - — —— —
Processus P Libellé Poids Libellé des C1 Qualité | Poids individuel | Exposition globale
e existants réelle(* .
inhérent ) des risques du processus (**)

Dépenses fictives Visa Demandeur, SFC

3 certifie la conformité 0 1 1
des opérations
. 3 Visa SFC, supervision 1 1
fraude SFC 0
Versification Bon .
non-conformité 3 caissier, visa SFC 3 2 o
, Sécurité des actifs, __ montant>100 000
Reéglement des factures e visa SFC montant
. . fiabilité de _ 3 A 1 1
fournisseurs et décomptes - i e | malversation >100 000, vérification 0
. . I’information, rapidité
sous-traitants : Reglement des opérations SFC,

par espéces €s operation Enreg. Sur fiche caisse,

perte d’information 3 enreg. et classement 0 1 1
piece comptable.

Tirage solde en fin de

Erreur 3 journée, supervision 0 1 1
SFC

Tirage solde en fin de

omission 3 Jjournée, supervision 0 ! 1

[
Source : nous mémes

(*) Note de 0 a 10 suivant le tableau N°25
(**) Note de 1 a 9 suivant le tableau N°25. Exposition globale du processus : (1+1+3+1+1+1+1)/7=1.3
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Tableau N° 26 : Mesure de I’exposition des processus opérationnels de trésorerie (suite 4)

] Caractéristiques o )
, Exposition résultante du processus
Processus Composante de Risques C. L. Global
mission du processus | Libellé Poids Libellé des CI existants Qualité | Poids individuel rE.\'position globale
inhérent réelle(*) des risques du processus (**)
dépenses fictives SFC contrdle régglarité et conformité
3 des états de paie, DG contréle et 0 1 1
approuve les états de paie
SFC controle régularité et conformité }
Erreur 3 des états de paie, DG contrdle et 0 1 1 i
. approuve les états de paie !
SEC contrdle régularité et conformité |
omission 3 des états de paie, DG controdle et 0 1 1
Sécurité des actifs, ] approuve les états de paie
Fiabilité des P"gc" SFC controle régularité et conformité
Paie informations, ' 3 des états de paie, DG contréle ct 0 1 1
Rapidité et Régularité approuve les états de paie
des opérations Infracti SFC contrdle régularité et conformité [
nfraction , . N
- 3 des états de paie, DG contréle et 0 1 1 }
approuve les états de paie ] !
malversation SFC contréle réglillarité et conformité [ :
3 des états de paie, DG contréle et 0 1 1 i
approuve les états de paie | ?
perte d'information 3 Enregistrement comptable des 0 1 ! 1 i
bulletins de paie. L L .

Source : nous mémes

(*) Note de 0 a 10 suivant le tableau N°25
(**) Note de 1 a 9 suivant le tableau N°25. Exposition globale du processus : (1x7)/7=1
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La mesure de ’exposition des processus a la réalisation des risques cst fondamentale lors de
Ja cartographic. En clfet, au-deld de Pidentification des risques ct de la connexion dcs
processus, 'exposition permet d’orienter cfficacement les mesurcs de contrdle vers les
processus, activités ou tiches qui néeessitent cn premicer licu des interventions. A ’échelle de

Ientreprise, clie permet de situer les services les plus vulnérables a la réalisation des risqucs.

Par ailleurs, le systeme de contrdle interne de par sa mission, assurc P’organisation, activité
ou le processus contre la réalisation des risques inhérents ou potentiels. De ce fait il contribue
a réduire leur exposition face a cette réalisation. En d’autre terme, la qualité du contrdle peut
mesurer I’exposition aux risques. A I’échelle de I’entreprise, 'intérét est porté beaucoup plus
sur les composantes du systéme de contrdle interne. Par contre au niveau d’une activité, la
mesure de I’exposition se¢ référe davantage sur la qualité des dispositifs de contrdle. Ausst,
notre travail a consisté a I’évaluation de la fiabilité et de pertinence des dispositifs de contrdle
intemne des opérations de trésorerie & la GEAUR. C’est en référence aux tests de permancnce
et de conformité d’une part et d’autre part aux interviews (qui ont permis de cerner également
I’environnement ct les activités de contrdle), que nous avons effectu¢ la notation des
différents dispositifs de contréle interne. Les opinions exprimées par les nterviewés ont

contribués a affiner la notation.

En définmtive, I'identification des risques et par suite la mesure de la connexité et de
I’exposition des processus permettent d’établir {a cartographie des risques. .. ''c consistera en
un classement de ceux-ci suivant des critéres choisis. Toutefois pour des raisons u .2l »tan

pratique, plusieurs présentations sont adoptées.

Section 3 : Etablissement et présentation de la cartographie

Dans I’établissement de la cartographie des risques, 1l est essenticl de ne pas perdre de vue les
objectifs de ’entreprisc. Aussi, le choix des critéres de classement doit tenir compte de ccs
objectifs mais aussi du codt que les mesures de contrble peuvent générer. D autre part pour
favoriser une utilisation judicicuse de la cartographie, des présentations appropriées doivent

€tre adoptées pour permettre notamment des comparaisons dcs risques par processus.
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1. FEtablissement de la cartographie des risques opérationnels de trésorceric

lLa connexion ct ’exposition des processus aux risques identifiés sont fondamentales pour
I’¢tablissement de la cartographic. Elles permettent d’unc part de situer Ies processus dont [a
défaillance affecte le plus I'atteinte des objectifs et d’autre part Ies processus les plus exposés
a la réalisation dces risques. Il est ainsi tenu compte des objectifs de "entreprise dont Patteinte
constituc la raison principale de la démarche de cartographic. Cependant, priscs isolément,
ces variables ne sont pas significatives et ne permettent pas de définir des mesures efficaces
de maitrise des risques. En d’autre terme, elles ne permettront pas de définir les risques ou les
processus qui doivent nécessiter en priorité I’intervention de I'auditeur ou du risk manager.
Par contre la prise en compte conjointe de ces deux variables permet de définir les priorités
résultantes, c'est-a-dire les processus qui sont a la fois les plus exposés mais aussi ccux dont
la défaillance affecte le plus ’atteinte des objectifs dc ’entreprisc. La priorité résultante cst

ainsi obtenue a travers la formule suivante :

Priorité résultante = Connexité x Exposition

Dans le cadre de la cartographie des risques opérationnels de trésorerie il s’agira de définir
des priorités résultantes par rapport aux objectifs opérationnels de trésoreric. L’identification
des risques puis la mesure de la connexion et de 1I’exposition des processus opérationnels de
trésoreric a la GEAUR nous ont permis d’établir une cartographie. Celle-ci est établic en
fonction de la connexion et de I’exposition des processus opérationnels de trésorcrie.

Autrement dit, 1l s’agit du classement des processus en fonction des priorités résultantes.

La cartographie des risques opérationnels de trésorerie suivant lcs priorités résultantes a

travers la connexion et I’exposition des processus cst ainsi représentée dans le tableau suivant:
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Tableau N°27: Cartographic des risques opérationnels de (résorerie : Priorités

résultantes
Connexité |
Processus X Connexité | Exposition
Exposition
Budgétisation 36 4 9
Recouvrement des décomptes et factures clients 14 7 2
Réglement des factures foumnisseurs et décomptes
_ 11 5 2,2
sous-trattant
Réglement des factures foumnisseurs et décomptes
‘ . 10,2 6 1,7
sous-traitant : Réglement par chéques
Réglement des factures fournisseurs et décomptes -8 ‘ 13
) b
sous-traitant : Réglement par espéces ’
LPaie 5 5 !

Source : nous mémes

Les priorités résultantes ainsi définies permettent d’orienter les actions vers les processus
nécessitant en priorité I’attention des auditeurs ou des risks managers. Ainsi lcs programmes
d’audit ou les mesures de maitrise de risques porteront davantage sur la budgétisation ct lc
processus de recouvrement des décomptes et factures clients. D’une part ’évaluation dc
'environnement de contréle et des pratiques de gestion et d’autre part ’historique dcs

événements de perte confirment cette tendance a la GEAUR.

Par ailleurs, pour permetire une utilisation pratique de ccs résultats par les différents
responsables en occurrence la Direction Générale, 1l cst cffectu¢ des présentations
appropriées de cette cartographic. Il s’agit tres souvent de tableaux de bord avec des codes
couleurs. Ces présentations permcttent d’avoir une vision globale des résultats ct permettent

des comparaisons périodiques et ainsi d'évaluer Uetficacité des mesures priscs.

2. Présentation de Ia cartographie des risques opérationnels de trésorerie

1l existe plusicurs types de présentation de la cartographie des risques. Celles-ct sont fonction

des objectifs visés, des méthodes de mesures adoptées et des variables retenues. Le but visé
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cst de permellre d’avoir unc vision globale des risques et des entités, processus ou activités
concernés mais aussi de favoriser des prises de décisions cfficaces ¢t cohérentes 4 la suile de

discussions et de comparaisons des différentes présenlations.

En fonction du poids (impact ct probabilité) des risques, la cartographic cst généralement
présentée sur un repéfe orthonormé comportant cn abscisse les mesures de la probabilité des
risqucs et en ordonnée celles de I’'impact des risques. Ces mesurcs sont exprimécs soit par des
notes quantitatives (par exemple de 1a 9), soit par des notes qualitatives indiquant que ces
variables (impacts et probabilité) sont «Basse», «Moyenne» ou «Elevée». Celle
présentation indique le poids inhérent des risques puis leur poids résiducl compte tenu des
mesures de contrdle en place, en principe le contrdle interne existant. Ellc permet ainsi de

situer le niveau de risques acceptables et celui des risques inacceptables par [’organisation.

D’autres présentations montrent les niveaux « Elevé », « Moyen » ou « Faible » des risques
en fonction des acteurs, des entités, des processus...et en tenant compte de certains
parametres retenus lors de l’établissement, tels que I’'impact ou la récursivité des risques. Ces
niveaux sont parfois exprimés par des couleurs qui vont du rouge au jaune cn passant par la

couleur orange.

Cependant, en raison des spécificités du risque opérationnel a la GEAUR, et surtout des
variables retenues pour [’établissement de la cartographie, nous adopterons une présentation

inspirée de celles décrites précédemment.

Les parameétres retenus ici sont les processus, les risques identifics, les facteurs de risques, les
varjables de mesurcs et enfin les priorités résullantes. L’intérét de cette présentation cst
d’avoir unc vision globale de éléments nécessaires a la définition de mesures de contréle. Le

tableau suivant représente la cartographie des risques opérationnels de trésorcric a la GEAUR.
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Tableau N° 28 : Présentation de 1a cartographie des risques opérationnels de trésorerie de la GEAUR.

Processus

Risques opérationnels identifics

*

Facteurs de risques

Variables retenues

Priorités

résultantes

Budggétisation

Recouvrement des décomptes et factures clients
Réglement des factures fournisseurs et
décomptes sous-traitants

Réglement des factures fournisseurs et
décomptes sous-traitants : Réglement par

chéques

Réglement des factures fournisseurs et

décomptes sous-traitants : Réglement en espéce

Paie

Me¢éconnaissance des objectifs
spécifiques, prévisions erronées, (9)

fraudes (3), perte d’information,
omission, (2), erreurs, perte de recette,
litiges (1)

erreur, fraude, dépenses fictives (2), perte
d’information, omission (1)

impasses, perte d’informa. , litiges,
erreurs, omissions (2), fraude, dépenses
fictives (1)

non-conformité (2), dépenses fictives,
fraudes, malversation, perte
d’information, erreurs, omission (1)

dépenses fictives, erreurs, omissions,
litiges, infraction, malversation, perte
d’information (1)

Inexistence de procédures

Défaillance de processus,
Insuffisance de processus
Facteurs humains,

Défaillance de processus,
Insuffisance de processus,
Facteurs humains,

Défaillance de processus,
Insuffisance de processus,
Facteurs humains,

Défaillance de processus,
Insuffisance de processus,
Facteurs humains, pratiques
inappropriées

Défaillance de processus,
Insuffisance de processus,
Facteurs humains,

Connexité et

Exposition

Risque élevé

Risque peu élevé

Risque moyens

Risque moyen

Risque faible

Risque trés faible

Source : nous mémes

(*) Les risques sont classés en fonction de leur poids sur une échelle de 14 9.
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Unc telle présentation permettra aux auditeurs ¢t aux risks managers d’orienter d’unc part lc
programme de la mission et d’autre part les cfforts de maitrise, vers les processus comportant des
risques ¢levés. Elle pourra constitucr pour la Dircction Générale de GEAUR un instrument
clficacc d’évaluation des mesurcs miscs cn ccuvre pour faire face aux risques. En clfet, unc
comparaison périodique des différentcs cartographics indiquera par exemple si un nivecau de
risque est passé du rouge au jaunc ct vice versa. Elle informe ainsi les actionnaires ct les
partenaires de I’entreprise sur les niveaux de menace inhérentes ou potenticlics par rapport a leurs

investissements ou engagements.

Notons que la cartographie nc constitue pas seulement un support sur lequel le plan de maitrise
doit étre calé. Par la présentation du risque et des facteurs qui le générent, la cartographie définit
des mesurcs de leur contrble. Cela a travers des recommandations et des suggestions. Celles-ci
ne se substituent pas aux mesures définies dans le plan annuel de maitrise des risques, mais sont

plutét compliémentaires a ce dernier.

3. Recommandations basées sur les résultats de la cartographie.

A Tissue de I’établissement de la cartographie, il est essentiel de proposcr des mesurcs de
maitrise des risques sur la base des résultats obtenus. Ces propositions constituent 1’un des
apports fondamentaux de la démarche de cartographie. Elles concerncront surtout les entités,
activités ou processus présentant le plus de risques pour I’organisation. Ainsi, la cartographie
peut constituer un instrument efficace utilisable en dehors de tout plan annucl de maitrisc
risques. Cependant celui-ci doit &tre basé (lorsqu’il existe) sur la cartographic. Des notes
explicatives doivent étre fournies sur les écarts possibles entre les actions prioritaires retenues

dans le plan et celles proposées suite a la cartographic.

Par rapport a la cartographie des risques opérationncls dc trésorcric présentée ci-dessus, nous
formulons un certain nombre de recommandations. Celles-ci doivent contribuer a maitriser les
risques identifiés par la diminution de 'exposition des processus. loutelois, dans le souct
d’effectuer un diagnostic global, les recommandations concerneront toules les opérations de

trésorcerie.
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3.1 Recommandations relatives aux opérations de hudgétisation :

L’¢tablissement d’un budget de trésoreric fiable est essenticl pour toute organisation. [ permel
de situcr les encaissements et les décaissements attendus compte tenu du cycle d’exploitation de
Pentreprisc. Par conséquent, il évile a I’entreprise des impasscs dc trésorcric susceptibles
d’entrainer des cessations de paiement, voire Iarrét des activités. Dans la mesure ot I budget de
trésoreric doit nécessairement étre une résultante des autres budgets, son établissement permeltra
de connaitre les objectifs spécifiques des différentes entités de responsabilité par exemple lcs
services achat, vente, production, administration etc. La méconnaissance ou I’inexistence dc ccs

objectifs est trés préjudiciable & la performance de I’entreprise.

A la GEAUR, en raison de la nature dcs activités, qui exige un nombre important d’intervenants
et d’opérations de trésorerie, il est impérieux qu’il soit établi un budget dc trésoreric. Ce qui
passec par I’établissement de tous les autres budgets relatifs aux différents centres de
responsabilité. Pour cela, il conviendrait de définir et de formaliser des procédures efficaces de
budgétisation a I’échelle de I’organisation. Au niveau de la trésoreric, la procédure doit

permettre :

a. d’établir des prévisions fiables afin de maximiser les encaissements pour évitcr
les impasses ;

b. de recenser toutes les sources d’encaissement et de décaissement et les périodes
auxquelles les différentes opérations seront réalisées ;

c. d’assurer la disponibilit¢ des fonds nécessaires a la couverture des besoins
d’exploitation ;

d. d’accélerer les encaissements ;

c. DPenregistrement corrcct et exhaustif de tous les encaissements et décaissements |

(. la protection des disponibilités et des documents comptables de trésorcrie.

Pour atteindre ccs ojectifs, la GEAUR doit nécessairement mettre cn place un systeme
d’information permettant d’identificr non seulement toutcs les sources de  trésorerie
(encaissement ct décaissement, TVA) mais également les dates des reglements de décomptes ct
facturcs clients, de paiement de factures fournisseurs et décomiptes sous-traitants ct des préts

auprés des élablissements de crédits. Le systeme d’information doit outre permettre la
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comparaison des différentes informations avee les documents interncs afin de s assurer de la
cohérence des prévisions.

nfin, la procédure de budgétisation doit permettre 1’établissement d’un budget de trésorcric qui
tiennc compte du bilan dc I'année précédente, de tous les budgets de I’année en cours ct des

différents modcs de reglement.
3.2 Recommandations relatives aux opérations de décaissement :

A la GEAUR, le processus opérationnel de décaissement par cspece est I’un des plus exposés a
la réalisation des risques identifiés lors de cette étude. En effet, bien que les tests de conformité
et de permanence attestent la fiabilité de ces opérations, il est apparu a I’issue des interviews que
les procédures ne sont pas suffisamment respectées. L’urgencc dc certaines opérations et de
certains besoins conduit trés souvent au non respect de la procédure du point de vue du respect
des signatures exigées ou des montants maximums autorisés. Ces pratiques peuvent favoriscr la
réalisation d’événements de perte trés préjudiciables a I’atteinte des objectifs opérationnels de

trésorerie.

Aussi, nous recommandons a la société de prendre des dispositions nécessaires pour la bonne
application des procédures de décaissement. Cela passe par la sensibilisation des responsables
concernés sur les enjeux liés aux opérations de trésorerie, les risques qu’ellcs comportent et les
conséquences de la réalisation de ceux-ci. ll revient cependant a la Direction Générale de donner
I’exemple. Au-dela de la sensibilisation, les opérations de trésorerie doivent étre régies par dcs
procédures adéquates permettant leur bonne exécution mais aussi leur contréle. Nous proposons
ainsi la spécialisation de la caisse' en caisse-dépense et son fonctionnement suivant le principe
des soldes fixes. Ceci contribuera @ minimiser les risques mais aussi a faciliter Ie contrdle de la

caisse a tout moment.
3.3 Recommandations générales sur la base de la cartographie :

Par rapport aux risques identifics dans le cadre de cette étude, les facteurs retenus sont la

défaillance et Pinsuffisance des processus maais aussi lc lacteur humain. La défaillance ou

' Du fait de la nature des activités et des clients de GEAUR, il n'existe presque pas dopération d encaissement par
especes, par conséquent il nexiste pas de caisse-recette, Les éventuels encaissements sont effectuds i travers la
caisse-dépense.
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["insuffisance des processus vient du fait que certaines activités ne sont pas clairement définics
ou sont inexistantes. En conséquence, cette situation entrave la fiabilite de certains dispositifs de
contrdle interne. D’oul la présence de risques opérationnels. 11 s’agit en particulier des activités

de supervision, de ’organisation et de la séparation dc certaines tiches a priori incompatibles.

v" Absence ou insuffisance des activités de supervision :

Ce facteur est remarquable dans tous les processus opérationnels dc (résoreric a la GEAUR.
Qu’il s’agisse des activités ou taches en amont ou en aval des opérations de trésoreriec (par
exemple la décharge des fournisseurs lors des remises de cheéques ou cffets de commerce, e

pointage des journaliers), ou qu’il s’agisse des activités comptables ou dc caisse.

v L’organisation des opérations de trésorerie :

A la GEAUR, certaines activités et taches sont effectuées par plusieurs personnes en 1’abscnce
d’organisation clairement définie. Nous avons noté par exemple que le rccouvrement des
décomptes ct factures clients est effectué par différents responsables ; le versement en banque
des réglements recus (en chéque ou effet de commerce), est effectué par le chauffeur, sinon par

toute personne désignée par le responsable du service Financier et Comptable.

v L’insuffisance de séparation de taches incompatibles :

A travers les interviews et les tests de conformité et de permanencc mais aussi par
’administration de la grille de séparation des taches, il ressort que le responsable du service
Financier et Comptable est a la fois le chef comptable, le trésorier et assure le rccouvrement. Par
ailleurs, lc Service Administratif est chargé d’une partie des opérations dc (résoreric cn
I'occurrence les opérations de paie et la réception des reglements clients (par cheques ou cffets)
est faite par le secrétaire de la D.G. Ce qui est contraire au droit comptable et préjudiciable a la

société en raison de I'incompatibilité de ces aclivités.

Au regard de ces constats, la GEAUR doit axer essenticllement les mesures de maitrise des
risques identifiés, sur la formation du personnel et la définition d’organisation adéquate régissant

les opérations de trésoreric. La tormation permettra d assurer :
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a. un meilleur traitement des opérations de trésorcric (cnregistrement comptable, respect
des procédures etc.) ;

b. unc mcilleure supervision des opérations ¢n 1’occurrence Ics cnregistrements comptables
qui sont imparfaitement assurcs ; ‘

C. la production de documents prévisionnels (plan dc financement, plan de trésoreric) et des
reportings périodiques des activités de trésoreric afin de'pen”nettre un suivi régulier de Iactivité

financicre et aussi d’orienter les prises de décisions.

D’autre part, I’organisation du recouvrement des créances permettra une meilleure rentabilité de
cette activité a travers la spécialisation du responsable désigné a cet effet dans les techniques de
recouvrement, le suivi des créances et des dates de rentrée des fonds. Ce qui favorisera la
disponibilité de hiquidités pour pallier les éventuelles impasses de trésorerie. L. organisation doit
identifier également des responsables chargés des activités de retrait ou de remises dec cheques

ou autres effets a la banque.

Par ailleurs, la société doit organiser des activités de contrdle qui peuvent étre assurées en
interne par des responsables distincts du responsable opérationnel ou a I’externe par un cabinet
d’audit. Cependant la mise en place d’un service d’audit interne serait plus judicieuse. Il

organisera toutes les activités de contrdle et mettra a jour constamment la cartographie.
v L’auto-évaluation des activités :

Pour une meilleure participation des opérationnels dans la maitrise des risques a travers
I’application des recommandation dc la cartographie (ou de tout autrc mission d’audit), nous
recommandons la mise en place de « Guides de self-audit »'. 11 s’agit de « check-lists sur le
contrdle internc qui permettent de se poser les bonnes questions pour savoir si Ies opérations
dont on assume la responsabilité sont sous contrdle » (RENARD, 2002 : 299). Nous pensons que
ce guide est nécessaire pour GEAUR au regard de la nature de scs activités ct de sa culture du

risque. 11 permettra surtout de -iffuser dans la socié¢té unc certaine culture de contréle interne.

" Guide de self-audit, Pierre SCHICK-Olivier LEMANT. Editions d'Organisation
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3.4 Recommandations relatives 4 Porganisation générale ct au style de management de

GEAUR.

Les investigations cffectuées pour I’établissement de Ta cartographic des risques opérationncls
de trésorerie confirment 1’affirmation de Henry BOUQUIN' a savoir que l¢ risque n’cst pas un
phénoméne isolé, mais plutdét un processus dont la sourcc peut &lrc située cn amont de la
fonction étudiée. En effet, les risques identifiés lors de cetlc étude, bien quc opérationnels,

trouveraient leur source dans 1’organisation générale et au style de management de la société.

v' L’organisation générale de la société :

La plupart des risques identifi¢s est attribuable a I’insuffisance de séparation des tiaches et a une
définition claire des responsables (réception des réglements par le S.D.G, paiement des salaires
par le S.A. ou versement a la banque par le chauffeur, recouvrement par Ie S.F.C, et [e S.A.).
Ces insuffisances révelent en fait celles du manuel des procédures dans la mesure ou elles y

sont formaliséecs.

Il devient ainsi impératif pour la société de se doter d’un manuel des procédurcs adapté a son
activité dans le respect de la séparation des tiches incompatibles et une redéfinition claire des

attributions des différents responsables.

v' Le style de management de la société :

L’une des causes majeurcs de laisser-aller (source de risques) 8 GEAUR est la centralisation de
la gestion autour du gérant’. Nous avons ainsi constaté certaincs défaillances a la bonne
application des procédurcs en raison de cet état de fail, notamment des décaissements pour lc
compte du gérant. Bien que ces opérations soient toujours régularisées apres, clles constituent
néanmoins des manquements au respect des procédures ct peuvent conduirent a des risques.
Celte situation est attribuable fondamentalement a I'inexistence d’un mécanisme de contrdle de

la société,

' Voir page 41.
- 11 détient plus de 90% des parts saciales.
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Aussi, nous suggérons la misc en place d’un gouvernement d’entreprise (adapté & la taille de la
société) a travers des comités d’audit, de rémunérations, dc recrutement cte. Ceei permettra
d’assurcr une bonnc gestion de la société en favorisant Ie respect des procédures mais également

et surtout des reccommandations issucs de la cartographie (ou de toute autre mission d’audit).

La connaissance des risques qui menacent [’atteinte des objectifs cst essenticlle pour toute
organisation. Son importance pour GEAUR, rappelée a plusieurs reprises dans cetic étude cst
capitale. En effet, P’activit¢ de GEAUR exige de nombreux intervenants ct opérations dc
trésorerie qui exposent la société a la réalisation des risques opérationnels de trésorerie. La
cartographie permettant d’identifier et de classer les risques suivant leur importance ou lcs
processus, activités et taches suivant leur vulnérabilité (exposition), contribue justement a
circonscrire la réalisation de ces menaces. En outre, la cartographie & travers la lecture des
variations périodiques du niveau des risques (exprimé souvent par des couleurs), les dirigeants,
actionnaires et partenaires suivent I’évolution des menaces inhérentes ou potentielles a la
société. L’efficacité des mesures de controle mises en place est également évaluce a travers cc

SUiVi.

Enfin, I’établissement d’unc cartographie conduit @ un diagnostic général des faiblesses dc
I’organisation, comme ce fut le cas pour GEAUR, en ce sens qu’il permet d’identifier les risques
liés a ces faiblesses. Les mesures de contrle qui en découlent viseront justement a corriger ccs

faiblesses et partant a assurer I’atteinte des objectifs.
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Conclusion Générale

Facc aux nouvclles ambitions dc croissance exprimées par les dirigeants de GEAUR ct & leur
volonté d’opter pour des services de qualité’, la misc en place d’instruments adéquats de gestion
cst un passage obligé. En cffet, la croissance et la qualité exigent une bonne gestion a travers une
meilleure organisation ct I'utilisation dc ressources mais aussi d’instruments et de méthodes de
gestion efficaces. Ceux-ci favoriseront un meilleur rendement et I’atteinte des objectifs de

I’entreprise en particulier ses objectifs de qualité.

Dans cette perspective, la maitrise des risques apparait comme une nécessité importante en cc
sens qu’elle favorise justement I’atteinte des objectifs. Elle passe par la mise en place de
dispositifs de contréle visant a éviter ou a minimiser la réalisation de ccs risques. Ellc cst basée
cependant sur leur connaissance 2 travers leur identification et leur évaluation. La cartographic
des risques constitue ’'un des instruments privilégiés pour cemer judicieusement tous les aspects
liés a la connaissance des risques mais aussi permettre la définition de mesures efficaces de leur

controle.

La cartographie des risques opérationnels de trésorerie de GEAUR nous a permis d’identifier
ceux-ci mais également de situer les processus les plus exposés a leur réalisation. Les résultats
ont été par la suite présentés dc maniére a permettre aux dirigeants de la sociét¢ d’avoir une
vision globale des risques, des processus et des priorités résultantes. Cect afin de favoriser une
prise de conscience sur le niveau de la menace qui pése sur leur investissement. En outre, des
mesures de contrdle ont été formulées sur la base des résultats de la cartographie. Ces mesures
axées essenticllement sur la formation du personnel et le renforcement dcs activités de contrdle
et de supervision visent a éviter la survenance de ces risques ou du moins & minimiscr leurs

conséquences.

D’autre part, la cartographie en tant que support privilégié a la maitrise des risques, constilue a
priori la propriété du risk manager. Cependant, en I'absence de ce dernier, il revient a auditeur
interne de la faire sienne. Elle déterminera la planification des missions ct permettra & Iauditeur

de formuler a intention de la Dircction Générale des mesures de contrdle appropriées.

"Eo cllet, selon les interviews, la société ambitionne d obtenir la certitication 1SO dans les anndes & venir.
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Sur le plan de la recherche, nous cstimons que cette ¢tude exploratoire a des mérites réels. Ceux-
ci sc comprennent a travers les impacts sur les opérations dc trésorcric, sur les ressources

humaincs et par rapport au modéle d’analysc.

e Impacts sur les opérations de trésorcerie

Les recommandations formulées a P’issue de cette étude, méme si elles ne scront pas appliquécs,
auront le mérite de faire prendre conscience de la nécessité de mettre en place des dispositifs de
contréle inteme adéquats. En outre, elles sont formulées suite a un diagnostic global des
opérations de trésoreric qui permit d’identifier les forces et faiblesses de celles-ci. La
connaissance de ces faiblesses conduira a une remise en question des pratiques et

comportements par rapport au non respect des procédures opérationnelles de trésorerie.

e Impact sur les ressources humaines

A travers les interviews qui furent de véritables débats d’échange, les différents responsables
prirent conscience des enjeux liés a la réalisation des risques. 1ls s’inscriront désormais dans une
dynamique de maitrise des risques en donnant en premier licu I’exemple et contribueront a

diffuser la culture du risque dans la société.

e Apportde I’étude par rapport au modéele d’analyse

Dans un souct de simplicité, nous avons opté pour la mesure de la connexion et de I’exposition
des processus cn supposant que cette demiére est fonction essentiellement de la qualité des
dispositifs de contréle internc. Ceci permet en cffet d’éviter la mesure de I'impact et de la
probabilit¢ de survenance a travers la définition de CMI ct de CMP qui a notre avis reste tres
complexe et aléatoirc. Le plus important est qu’il existe des dispositifs permettant d’éviter les
risques ou de minimiser leur conséquence. Cette option cst conforme d’ailleurs a la démarche

des auditeurs lors de la déterminaticn des zones a risques.
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¢ La perspective d’une cartographie a ’échelle de la soci¢té

La GEAUR, a I’instar des entrepriscs industrielles ou plus précisément de BTP, cst confrontée a
d’autres risques opérationnels en dehors de celui de la trésoreric auquel cetic étude exploratoire
fut limité. 11 s’agit des risques industricls relatifs aux accidents de travail, aux incidents, aux
cxplosions, aux éboulements et écroulements. ..mais aussi aux risques dec vol, d’incendie, et aux
risques environnementaux etc. Leur maitrise est vitale pour GEAUR car il y va de sa survie.
Aussi, I’établissement d’une cartographie a I’échelle de la société serait d’un apport incstimable
pour GEAUR. Nous osons croire que notre étude aura suffisamment d’intérét aux yeux de ses
dirigeants pour qu’ils envisagent une cartographie a 1’échelle de la société. Ce travail pourra

dans ce cas servir de référence et de guide pour ces études futures.
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Annexe 3 : Questionnaire de controle interne : fonction budgétisation

QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE

Entité audité :
Auditeur :
Date :

folio

Rubrique : Budgdétisation

cxXereice

'

1. Fonction budgétisation

OBJECTIFS DE CONTROLE

concernés

trésorerie

suivis permanents

B. S’assurer que le budget de trésorerie est établi en {fonction des autres budgets

A. S’assurer de I’établissement de prévisions de trésorerie et de la participation des responsables

S’assurer que les prévisions de trésorerie sont fiables et permettent d’éviter des insuffisances de

D. S’assurer que les prévisions de trésorerie sont rapprochées aux réalisations et font ’objet de

Superviser : Mise a jour :

Par le Par
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Annexe 3 : Questionnaire de controle interne : fonction budgétisation (suite 1)

Entité auditc : folio
Auditeur :
QUIEESTIONNAIRE DI CONTROLE INTERNE Date -

exereice

Rubrique : Budgctisation

Objectifs de controle :
A.. S'assurer de ['établissement des prévisions de trésorerie et de la participation des responsables concerng

Réf | OUI | NON Réf
Questions Diag. | ou Commentaires PVP
N/A

1. Existe-t-il un manuel des procédures de

budgétisation : X
- des encaissements ?
- des décaissements ?

2. Les procédures du manuel permettent —

elles d’éviter des impasses de X
trésorerie ?
3. Existe-t-1l des procédures informelles de N

prévision de la trésorerie ?

4. Les procédures informelles sont-elles :
- exhaustives ? X
- efficaces?

5. Les prévisions de trésorerie sont elles
établies de concert avec :

- la direction générale ?

- le service comptable et financier ? X

- le service des achats ?

- le service administratif ?

- service technmque ?

6. Les prévisions de trésorerie sont elles
établies avant le nouvel exercice ?




Annexe 3 : Questionnaire de contréle interne : fonction budgétisation (suite 2)

Entit¢ audité : folio |
Auditcur :
QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE Date : A
exereice
Rubrique : Budgétisation

Objectifs de contréle :
B. S'assurer que le budget de trésorerie est établi en fonction des autres budgets.

Réf | OUI | NON Commentaires Réf
Questions Diag. | ou PVD
N/A

1. Le budget des encaissements tient-il compte :

- des prévisions de ventes

- des prévisions des réglements clients ? X

- des prévisions de réception d’emprunt ou de
subvention ?

- des prévisions des produits de négociation
d’effets ?

2. Le budget des décaissements tient-il compte :

- des prévisions d’achats de biens
d’exploitation ?

- des prévisions d’investissements ?

- des prévisions de paiement des fournisseurs ? X

- de prévisions d’embauche ?

- des prévisions de mise a la retraite ?

- des prévisions des réglements des salaires et
des charges sociales ?

- des prévisions de réglement du service dc la
dette (principal et intérét) ?
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Annexe 3 : Questionnaire de contréle internce : fonction budgétisation (suite 3)

QULESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNI

Entité audité :
Auditeur :
Datc :

folio

Rubrique : Budgétisation

cxercice

Objectifs de contréle :

C. S’assurer que les prévisions de trésorerie sont rapprochées aux réalisations et font 1'objet de suivis

permancnts.
Réf | OUI | NON Réf
Questions Diag. | ou Commentaires rvp
N/A
1. Les prévisions de trésorerie (encaissements et
décaissements) sont-elles rapprochées des N/A
réalisations ?
2. Une justification chiffrée est-elle apportée aux N/A
écarts constatés ?
3. Les prévisions de trésorerie sont-elles N/A
périodiquement réajustées en fonction des
réalisations ?
4. Les changements importants dans les
prévisions d’activités d’achats et de ventes N/A
conduisent-ils a des révisions, en cours
d’année, des budgets d’activités et du budget
de trésorerie ?
5. Les différents rapprochements sont-ils
cffectués a temps ? N/A
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Annexe 3 : Questionnaire de controle interne : fonction budgétisation (suite 4)

QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE

Entit¢ audité :
Auditeur :
Date :

folio

Rubrique : Budgétisation

cxercice

Objectifs de contréle :

D. S’assurer que les prévisions de trésorerie sont fiables et permettent d’éviter des insuflisances de

trésorerie

Questions

Réf
Diag.

OUI | NON
ou
N/A

Commentaires

Réf
PVPp

1. Les informations relatives aux sorties et entrées de
trésorerie sont-elles exactes ?

2. Le systeme d’information permet-il d’identifier
I’ensemble des besoins de trésorerie et les dates de
réalisation ?

3. Le systéme d’information permet-il d’identifier
I’ensemble des ressources de trésorerie et les dates de
réalisation ?

4. Existe-t-il une cohérence entre les informations
utilisées pour la prévision de trésorerie et les
documents qui les étayent ?

Vil




Annexe 4 : Questionnaire de contréle interne (QCI) : fonction encaissement

Iintit¢ audité ; folio
Auditeur :
QUESTIONNAIRL DE CONTROLE INTERNIE Datc : —_

exercice

Rubrique : Encaissement |

2. Fonction encaissement

OBJECTIFS DE CONTROLE

A. S’assurer que les encaissements sont enregistrés rapidement et de manieére
exhaustive

B. S’assurer que les encaissements sont autorisés par des responsables désignés a
I’avance et correspondent A des recettes réelles

C. S’assurer que les risques de détournement de recettes sont nuls ou minimes

Superviser : Mise a jour :

Par le Par le




Annexe 4 : Questionnaire de controle interne (QCI) : fonction encaissement (suite 1)

FEntité audité : folio
Auditeur :
QUESTIONNAIRIE DI CONTROLE INTERNIE Datc :

exercice

Rubrique : Encaissement

Objectifs de controéle :
A. S’assurer que les encaissements sont enregistrés rapidement et de manicre exhaustive

Réf | OUI | NVA Rér
Qucstions Diag. | ou Commentaires pPvp
N/A

1. A ’ouverture du courrier, les titres de
paiement sont-ils :

- 1solés du reste du courrier ?

- enregistrés ?

- prés endossés ?

- transmis directement au service de X
trésoreric ?

2. Lesreglements clients sont-ils enregistrés a
partir :

- des avis de réglement ?

- des titres de réglement ?

X
3. Les chéques regus sont-ils remis X
quotidiennement en banque ?
4. Le montant des titres de paiement remis en
banque est-il réguliérement rapproché :
- du total des cheques regus ?
- du total des réglements enregistrés au crédit
des comptes clients ? X
5. Lesreceltes en espéces, sont-elles :
- enregistrées sur des pieces de caisse
standards et pré numérotéces ? X
- cnregistrées au fur et & mesure dans le
journal de caisse ? X
- rapprochéces des espéces en caisse ?
X




Anncxe 4 : Questionnaire de contréle interne (QCI)

: fonction encaissement (suite 2)

QUESTIONNAIRE DIE CONTROLE INTERNE

Entité audité :
Auditeur :
Datc :

folio

exercice

Rubrique : Encaissement

Objectifs de controle :
A. S’assurer que les encaissements sont enregistrés rapidement €t de maniére exhaustive

Qucstions

Réf
Diag.

OUI | NON
ou T
N/A

Reéf
Commentaires pvp

Les anomalies détectées lors dcs
rapprochements de banques sont-elles :
analysées ?

soumises a autorisation ?

corrigées ?

S’assure t-on que les retards clients ne sont
pas dus a des encaissements non
enregistrés ?

N/A

Les effets remis a ’escompte sont-ils :
comptabilisés ?
rapprochés réguliérement des banques ?

>

Les chéques et effets sans bénéficiéres sont-
ils, a I’ouverture du courrier, complétés au
nom de I’entreprise ?

10.

Lorsque des encaissements sont effectués
par des représentants, ceux-ci sont-ils tenus :
d’établir des regus pré numérotés ?

de transmettre immédiatement ces recettes a
la société ou en banque ?

. Les encaissements effectués par lcs

représentants sont-ils controlés
réguliérement ?

Xl




Annexe 4 : Questionnaire de controle interne (QCI) : fonction encaissement (suite 3)

QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNIEE

FEntité audité : folio

Auditeur :

Date : - :
exercice

Rubrique : Encaissement

Objectifs de contréle :

3. S’assurer que les encaissements et enregistrements sont autorisés par des responsables désignés a

I’avance et correspondent a des recettes réelles

—

Réf | OUI | NON Reéf
Questions Diag. | ou Commentaires PVPp
N/A
1. Les opérations passées au crédit des comptes
clients sont-elles :
- soumises a autorisation avant leur X
comptabilisation ?
- revue par une personne indépendante ?
2. Les encaissements sont-ils autorisés par des X
responsables désignées a I’avance ?
3. Les avis de paiement sont-ils annulés apres X

comptabilisation pour éviter les
enregistrements multiples ?

4. Les effets retournés impayés sont-ils :

- immédiatement débités & nouveau au compte
client ?

- soumis a ’autorisation d’un responsable ?




Annexe 4 : Questionnaire de contréle interne (QCI) : fonction encaissement (suite 4)

Fntité audité : folio |
Auditeur :
QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNI: Date : .
exercice
Rubrique : Encaissement

Objectifs de controle :
C. S’assurer que les risques de détournement de recettes sont nuls ou minimes

Réf | OUI | NON | Ref
Questions Diag. | ou Commentaircs pvp
N/A
1. Existe-t-il une caisse spécialisée dans la N/A
réception des recettes ?
2. Les encaissements sont-ils constatés par des X

piéces de caisse prénumerotées en séquence ?

3. A-t-on fixé des montants maximums et
minimums d’encaisses a détenir par les X
caissiers 7

4. Les disponibilités sont-elles gardées dans des X
endroits siirs ?

5. Les documents comptables relatifs aux

opérations de caisse sont-ils gardés en lieu X
sur ?

6. Des contrdles de caisse sont-ils N/A
systématiquement effectués en cours
d’année ?

7. Les contréleurs sont-ils indépendants des N/A

responsables des caisses ?

X1l




Annexe 5 : Questionnaire de contrdle interne (QCI) : fonction décaissement

QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE

Entité audité :
Auditeur :
Daltc :

folio

Rubrique : Décaissement

ecxercice

3. Fonction de décaissement

OBJECTIFS DE CONTROLE

exhaustive

A. S’assurer que les décaissements sont enregistrés rapidement et de maniére

B. S’assurer que les paiements sont autorisés par des responsables désignés a
I’avance et correspondent a des dépenses réelles

C. S’assurer que les risques de détournement (par majoration frauduleuse des
paiements ou par création documents de dépenses fictives) sont nuls ou minimes

Superviser : Mise & jour :

Par le Par

X1V




Annexe 5 : Questionnaire de contrdle interne (QCI) : fonction décaissement (suite 1)

Entité¢ audite :

folio

- saisis sur des pic¢ces de caisse prénumérotées 7
- enregistrés dans 1’ordre de ces piéces ?

Auditeur :
QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNIE Date : —
exercice
Rubrique : Décaissement
Objcctifs de contréle :
. S’assurer que les décaissements sont enrcgistrés rapidement et de maniére exhaustive
Réf | OUT | NON Réf
Questions Diag. | ou Commentaircs PvVP
N/A

Les titres de paiement émis sont-ils X
prénumérotés ?

La mise en service des liasses de titres de N/A
paiement est-elle :
- enregistrée ?
- rapprochée des journaux correspondants ?
Les titres de paiements émis sont-ils comptabilisés X
dans ’ordre numérique ?
La séquence numérique des titres de paiement sur X
le journal de trésorerie est-elle vérifiée ?
Les paiements en espéce sont-ils : X

XV




Annexe 5@ Questionnaire de controle interne (QCH) : fonction décaissement (suite 2)

QUESTIONNAIRE DIE CONTROLIE INTERNI:

Entité audit¢ :
Auditeur :

Date :

folio

exercice

Rubriquce : Décaissement

Objectifs de contréle :

B. S’assurer que les paiements sont autorisés par des responsables désignés a I’avance et correspondent a des

dépenses réelles

Réf | OUI | NON R¢f
Questions Diag. | ou Commentaircs PVP
N/A

1. Les paiements sont-ils autorisés par des X

responsables désignés a I’avance ?
2. Les signataires s’assurent-ils que les justificatifs X

correspondent aux réglements ?
3. A-t-on défim des montants a payer spécialement X

par caisse et ceux réglés par chéques ou virements

bancaire ?
4. Les journaux de trésorerie sont-ils contrdlés pour X

éviter les doubles paiements ?
5. Les soldes des comptes fournisseurs sont-ils X

analysés réguliérement pour identifier les

¢ventuelles anomalies ? !

. . « i

Des mesures conservatoires sont-clles prises ? N/A w
6. Les opérations diverses passées au débit des

comptes fournisseurs sont-elles :

- accompagnées de justilicatifs ? X

- soumises a I'antorisation d’un responsable ? N

| )

7. Les anomalies produites par le systéme
informatique sont-clles régulicrement analysées
par une personne indépendante ?

XVI




Annexe 5 : Questionnaire de controle interne (QCT) : fonction décaissement (suite 3)

QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNI:

Entité audité -

Auditeur :

Date :

folio

exereice

Rubrique : Décaissement

Objectifs de contréle :

C. S’assurer que les risques de détournement (par majoration frauduleuse des paiements ou par création
de documents de dépenses fictives) sont nuls ou minimes

Réf | OUI | NON Réf
Questions Diag. | ou Commentaires PvP
N/A
Existe-t-il une caisse spécialisée dans le paiement N/A La sociéié ne recoit
des dépenses ? presque pas de recefte
par espece, la caisse
w'est pas pour autail
spécialisée
Les décaissements sont-1ls autorisés par des piéces X
prénumérotées en séquence ?
L’utilisation fréquente des « bons de caisse » ou
des « bon provisoire » est-elle soumise :
- adecs contrdles réguliers ? X
- adesrégularisations ? X
Existe-t-11 des procédures précises réglementant X
I'utihsation des bons de caisse ?
Les controleurs sont-ils indépendants des X

responsables de caisse ?

\VIl




Annexe 6 : Grille de séparation des tiches

B Entité audit¢: ~ Jfolio
Auditeur ;

QUESTIONNAIRE DI CONTROLE INTERNIE | Date : -
exereice

Rubriquic :

Objectifs de contréle :
S’assurer qu’il n’y a pas un cumul de fonctions incompatibles

. PERSONNES CONCLERNEILS
Fonctions
caissier D.F. D.G. |comptable | S.D.G. |S.A|S.T.
I.  Tenue dc la caissc encaissement X
2. Tenue de la caisse décaissement X
3. Détention de titres
4. Détention de cheques regus
(cncaissements)
5. Autorisations d’avances aux salariés X
6.  Détention des carnets de chéques X
7. Préparation des cheques X
8. Approbation des piéces justificatives X X
9. Signature des chéques X
10.  Envoi des cheques X
11. Tenue du journal de trésorerie X
12.  Annulation des pieces justificatives X
13.  Liste des chéques regus au courrier X X
14, D¢p6ts en banque de cheques ou
d’especes (*)
15. Tenue des comptes clients X
16.  Tenuc des comptes fournisseurs X ‘
17. Emissions d’avoirs(**) i
18.  Approbation des avoirs(**) a
19.  Réception des relevés bancaires X
20. Préparation des rapprochements de X
banque
21, Comparaison de la liste des chéques
regus au courrier avee les bordereaux \
de renuse en banque et le journal de ’
trésorerie B
22, Acces a la comptabilité générale X X
23, Ténuc du journal des ventes N o
24, Préparation des décomptes ct N
L factures clients i N ) VJ

(*) Aucune personne n'est désignée spécitiquement pour cette opération, le chaulleur est le plus
souvent chargé des dépits de cheques ou d'ettets d ta banque.
(**) Non appliqu¢

XV
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