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SIGLES ET ABREVIATIONS 

AAO: Avis d'appe l d ' offre 

AGETU : Agence des T ransports U rbain 

BC : Bon de Commande 

BL : Bordereau 1 Bon de livraison 

BR : Bordereau de réception 

Cpte : Compte 

DA : Demande d'Achat 

DAO : Dossier d' Appel d'Offre 

DG: Directeur Général 

DGC : Dossier de gestion des commandes 

DP : Demande de Proposition 

DEPS : Di rection des études, de la programmation et de la Statistique 

DRHF : Directeur des Ressources Humaines et Financières 

l<act. : Facture 

Fseur : Fournisseur 

FPF : Facture pro forma 

L~M : Lettre de notification de marché 

RFR : Re levé des fac tures reçues 

Sce : Service 

SMC : Service des marchés et Conventions 

PVO : Procès Verbal de dépouillement 

RES : Rapport d"évaluation et de sélection des fournisseurs 
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, cdJction d'un manuel de procédure : Cas du processus Achat de l' AGETU 

CO~TEXTE GENERAL 

L'environnement économique mondial marqué par des crises répétitives dues aux fluctuations 

<ks cours de matières premières contribue à la fragilisation de l'économie des pays africains, 

dépendante de la tendance haussière et baissière du prix des matières premières agricoles et 

nunières. La santé financière des entreprises et organisations du continent africain est 

dépendante des cours et de la demande de matières premières agricoles, et extractives. 

La réaction des entreprises et autres organisations face à la cnse consiste à accroître la 

compétitivité en maîtrisant le coût des facteurs de production. Les gourous du management 

proposent la mise en œuvre de politiques tels que le downsizing, le reengineering des 

c processus, le calcul des coûts en utilisant la méthode ABC, l' intégration des technologies liées 

à 1 'Internet aux processus de gestion des entreprises ( e-business, web marketing, e­

rc -"'Itemcnt). La m ise en œuvre de ces pratiques conduit souvent à la réduction du nombre de 

cadres moyens essentiellement chargés de l'encadrement, cela peut conduire à une aggravation 

u-.:~ n:)ques professionnels et opérationnels (IFACl, 2001). 

L' une des stratégies de maîtrise des coûts consiste à mettre en œuvre des procédures fiables et 

optimales d'acquisition des biens et services. Ce souci permanent de minimisation des coûts a 

par ailleurs conduit la Banque Mondiale à élaborer des procédures d'acquisition de biens et 

services de consultants décrites dans deux (02) manuels intitulés : « Directives pour la 

passation des marchés financés par les prêts de la BIRD et des crédits de l'IDA» et 

« Directives pour la sélection et emploi de consultants par les emprunteurs de la Banque 

Mondiale». Différentes études initiées par les bailleurs de fonds ont conclues à la .corrélation 

positive entre le secteur du transport et la production nationale. Les agents économiques 

éprouvent le besoin de se déplacer pour des rai sons professionnelles, de consommation, de 

divertissement, en un mot pour satisfaire leurs besoins. Le transport représente donc un secteur 

important. La régu lation de cette activité demeure un défi majeur pour les pouvoirs publics en 

raison de la diversité des acteurs et de J' effet néfaste sur l'activité économique des 

perturbations ou interruptions du service. 

En l'absence de structure de régulation du transport urbain, l 'état ivoirien sous J'impulsion de 

la banque mondiale crée l'Agence des Transports Urbains (AGETU). Elle est chargée de 

l'organisation et la régulation du secteur du transport urbain dans le d istrict d'Abidjan ; cette 
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Rédaction d'un manuel de procédure: Cas du processus Achat de I'AGETU 2 

mtsston se matérialise par la réalisation d 'études en vue d 'améliorer la fluidité routière, la 

maîtrise d 'ouvrage pour la construction d' infrastructures de transport urbain (têtes de 

stationnements, couloirs réservés, gares, etc.). L' AGETU se situe dans la phase de croissance, 

elle procèdera par conséquent à de nombreuses opérations d 'achat de biens et services. Il se 

pose dès lors la problématique de la gestion optimale de ces opérations, dans le contexte de 

promotion de la bonne gouvernance. 

La principale question de recherche qui résulte de ce problème est : Quel est le dispositif à 

mettre en place en vue de la maîtrise du processus achat ? En d'autres termes quels sont les 

outils à mettre en œuvre pour optimiser la gestion des achats ? 

Plus précisément : 

• Comment pouvons-nous disposer d ' une piste d'audit des opérations d'achat de biens et 

services? 

• Quelles sont les mesures qui permettront de rationaliser l'exécution des dépenses? 

• Comm ent parvenir à une meilleure gestion des dépenses effectuées par l' AGET U? 

Les réponses possibles au problème sont : 

La rédaction d'un manuel de procédure des achats. 

La mise en place d'un système de contrôle budgétaire. 

L'analyse régulière des écarts constatés dans les prévis ions budgétaires. 

L'extemalisation des achats à un organism e spécialisé. 

L 'élaboration d 'un questionnaire de contrôle interne en vue de procéder à 

l'évaluation périodique du processus achat. 

Planifier et effectuer des missions d'audit interne. 

Notre préférence porte sur la première solution, à savoir la rédaction du manuel de procédure 

des achats. Son intérêt réside dans sa contribution à la formalisation des étapes de réalisation 

· des activ ités et tâches du processus. li constitue également une base objective pour les 

contrôles. 

L'efficacité de la deuxième solution est souvent remise en cause par Jes critiques persistantes 

des cadres à l 'égard du budget, jugé consommateur de ressources et peu perforrhl"t. Le budget 

est tourné vers le passé et l'extrapolation; il est rigide, donc diffic ilement modifiable en cours 

d'exercice. Il couvre une période trop courte pour la stratégie et trop longue pour le pilotage 

opérationnel. Enfm le budget donne à 1· organisation une monoculture financière. L'é laboration 

du questionna ire de contrôle interne et les missions périodiques d 'audit interne sont des 
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Rédaction d'un manuel de procédure: Cas du processus Achat de l' AGETU 3 

solutions à posteriori, e lles ne perme ttront de déce ler des dysfonctionnements qu'en aval, elle s 

ne constituent pas des mesures préventives. 

L'objectif principal de l'étude est la mise en place d ' un modèle de manuel de procédure en vue 
t 

de contribuer à la maîtrise des risques liés au processus achat. 

Les objectifs spécifiques sont : 

La conception d 'un modè le de présentation de manue l de procédure . 

L 'élaboration d 'un document d 'évaluation du contrôle interne. 

L'élaboration d'un document de réfé rence pour les missions d'audit interne et 

externe. 

La fonnation des parties prenantes au processus achat. 

Cette recherche revêt des intérêts à plusieurs niveaux : 

P our l'AGE TU, structure en démarrage des activités opérationne lles, il s'avère 

indispensable de d isposer d ' un outil de suivi et d'éva luation du processus achat dans 

1 'optique de la gestion axée sur les résu ltats. 

Ce documen t permettra a u lecteur d ' ass imiler la mé thodologie d 'élaboration du 

manuel de procédure appliquée au processus achat. 

Pour nous-mêmes le trava il de recherche permettra de confronter aux réalités du 

monde profess ionnel les enseignements reçus au CESAG en concevant un guide pour 

J'accomplissement d'une activité importante dans la vie des organisations. 

Nos travaux comportent deux axes. Le prem1 er évoque les notions essentielles sur les 

procédures et les processus, l'élaboration du manue l de procédure et traiterons du processus 

achat, enfin nous décrirons l'approche méthodologique retenue pour la résolution du problème. 

Le second présente l'Agence des Transports Urbains (AGETU). décrit et éva lue l 'existant en 

matière d ' ac hat, et prést:nte le manue l de procédure. 
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Rédaction d'un manuel de procédure: Cas du processus Achat de l' AGETU 6 

La mondialisation, contexte économique dans leque l évolue les entreprises et organisations, 

ouvre les marchés à la concurrence internationale, abolit les mesures protectionnistes, et amène 

in fine les entreprises à être davantage innovantes, en vue d'améliorer leur productivité et 

compétitivité. Les dirigeants sont confrontés à la pression des intervenants de marchés 

fmanciers à savoir, investisseurs institutionnels (banques, assurances, fonds de pension), 

spéculateurs et des autres parties prenantes (actionnaires, gouvernements, organisations 

syndicales, clients, fournisseurs) en vue de trouver des solutions qui améliore la santé 

financière des organisations dont ils tiennent les rennes. 

Parmi ces solutions, on peut citer les politiques de motivation du personnel, les programmes 

d'assurance qualité, les fusions-acquisitions, le reengineering des processus, les solutions plus 

douloureuses à l'instar du downsizing, etc. Les adeptes de l'école des relations humaines dans 

le management ont contribué à accroître l'importance accordée aux ressources humaines. Les 

employés sont représentés au comité d'entreprise et parfois au conseil d'admin istration, une 

part du capital leur est souvent attribuée à des conditions avantageuses et l'attribution de stock­

options. Les politiques sociales à 1 'égard du personnel se développent par la création de 

multiples plans d'avantages sociaux : la couverture médicale, la p1ise en charge scolaire des 

enfants, les fonds d'entraide, etc. L'obtention de la certification qualité est un outil efficace de 

marketing et une garantie de reconnaissance internationale qui améliore la confiance des 

clients et fournisseurs. 

Corollaire de la mise en œuvre d'une politique qualité, utile à la formation des agents, et à la 

maîtrise des processus ; Ja réussite de la mise en œuvre du manuel de procédure exige le 

soutien de la direction générale, et l' implication de l'ensemble acteurs opérationnels. 

La partie théorique aborde les notions liées au manuel de procédures (les processus, les 

procédures, et le manuel de procédure), décrit le processus achat standard et la méthodologie 

de recherche. 
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CHAPITRE 1 : DEFINITIONS ET GENERALITES SUR LES NOTIONS 

ESSENTIELLES 

Le concept de processus et son corollaire l'approche processus sont omniprésents dans la 

recherche en management en raison de leur recommandation par la norme ISO 9000. En 

prélude aux travaux de recherche, nous entreprenons dans ce chapitre de définir les termes et 

concepts en relation avec le sujet. 

1.1 : Définition du processus et des concepts liés 

Les notions de processus et d'approche processus sont connexes; leurs importances dans le 

cadre du manuel de procédure nous conduit à en esquisser les définitions. 

1.1.1 Définitions 

l.l.J.l Processus 

Selon le fasc icu le Optimiser les processus, publié par ministère français de la fonction publique 

de le République française, un processus est un ensemble d 'opérations ou d'activités réalisées 

par des acteurs avec des moyens et selon des ré férences en vue d'une finalité. Cette définition 

est similaire à celle énoncé par 1 'International Standardisation Organisation (ISO), à savoir 

qu'un processus est «un ensemble d'activités corrélées ou interactives qui transforment des 

éléments d'entrée en éléments de sortie». Ces définitions mettent en évidence les 

caractéristiques d ' un processus à savoir sa. finalité (aboutir à un résultat) et son agencement 

(activités séquentie l1es). Plusieurs auteurs insistent sur 1 'objectif de création de valeur des 

processus. Harri ngton ( 1987) défin it dans son ouvrage The improvement process : how 

america 's leading companies improve quality, le processus comme une série d'activité qui à 

partir d'un intrant, y ajoute de la valeur pour fournir un extrant : selon Romney ( 1995) le 

processus est un ensemble d'activité qui apporte de la valeur à l'organisation; enfin d·après 

Champy et Hammer ( 1993) un processus opérationnel est une suite d'activités qui, à partir 
1 

d'une ou plusleurs entrées (inputs), produit un résultat (output) représentant une valeur pour le 

client. 
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Un processus est accomplit par des acteurs internes ou externes qui accomplissent des tâches et 

s 'échangent des infonnations. Harrington (1987) identifie cinq types de clients: 

• Le client principal, reçoit l'extrant directement 

• 

• 

le client secondaire est un service ou unité qui reçoit l'extrant mais dont la réception de 

l'extrant n'est pas essentielle pour la poursuite de l'activité du service ou de l 'unité. 

Les clients indirects ne reçoivent pas directement l'extrant mais le fonctionnement de 

leur activité peut être gêné par la non-réception ou mauvaise production de 1 'extra nt. 

• Les clients externes sont les clients à l'extérieur de 1 'entreprise. 

• Les consommateurs reçoivent directement l'extrant de l'entreprise sans passer par un 

distributeur. Le client externe et le consommateur peuvent se confondre. 

Nous proposons la définition suivante: un processus est un ensemble d'activités séquentielles 

mis en œuvre pour atteindre un objectif. Un processus utilise des ressources (données, 

personnel, finances.etc.); il est transversal et comporte des activités réalisées par différents 

services ou entités de l'organisation. 

1.1.1.2 Approche processus 

Le cabinet Praxiom propose la définition suivante sur son site internet "\\ \\ .J2.G.i~iom.com , 

« The process approach is a management strategy. When managers use a process approach, it 

means that the processes that make up their organisation, the interaction between these 

processes, and the inputs and outputs that g lue thcse processes together ». La traduction donne 

la définition c i-après: l'approche processus est une stratégie de management qu i consiste à 

gérer les interactions existantes entre les processus notamment, les inputs et outputs qui les 

lient. Dans Je même ordre d'idée. la consultante Nathalie Diaz définit l'approche processus 

comme rapplication d'un système de processus au sein d'un organisme, ainsi que 

l' identification, les interactions et le management de ces processus. Nous retenons que 

1 'approche processus implique Ja mise en relation de l'ensemble des processus et des activités 

de l'entreprise. traitées globa!ement. Brandenburg et Wojtyna (2003) introduisent par ai lleurs 

Je concept de macro processus qui constitue la représentation globale de l'ensemble des 

activités d'une organisation. La figure ci1dessous représente les macro-processus de réalisation 

décrit par Brandenburg et Wojtyna (2003). 
c 

Losséni DAGNOGO - ~émoire de fin de cycle DESS Audit et Contrôle de Gestion - CESAG - 1 Sè Promotion 

-- -------~ --·-- --· - - ··------·· __ ., _______ _ 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 
1 

1 
1 

1 
1 

1 
1 

1 
1 
1 

1 
1 

Rédaction d'un manuel de procédure: Cas du processus Achat de I'AGETU 9 

Figure n° 1: Représentation du macro processus 

( MARCHÉ ) 
ENTREPRISE X 

(' CLJEN"TS") dcrrandcs de prix­
\. co:rmanoos- c:t>ncevoir, fabriquer et commercialiser des 

échangeurs thermiques 

- cevis 
( CLIENTS ) 

_,. ÉCHANGEURS 

~OURNISSEURV MATIÈRES 
PREMIÈRES_.. 

L-------------------------~ 

Source: Brandenburg ct Wojtyna, 2003 p.IS 

1.1.2 Analyse des processus 

L'analyse des processus consistera à les classifier et les décrire. 

1.1.2.1 Type de processus 

(!ouRt.tsSEuRS) 

Selon la nonne ISO 9000 :2000, il ex is te trois (3) types de processus. Ils sont énumérés dans le 
t·1hlvm c i-dessous : 

Tableau n° l :Type de processus 

Les processus de réalisation Produit, conception, fabrication, vente, 
prestation. 

• Les processus de support ou de Ressources humaines, format ion, 
soutien infonnatique, comptabilité, 

maintenance. 

• Les processus de management ou de Politique, stratégie, technologie et 
pilotage innovation, p lan, budget, décision, 

mesure. 

Source: Norme ISO 9000 :2000 

La description de chaque type de processus est détaillée ci-dessous. 

Les processus opérationnels ou de réalisation 

Ils contribuent à la réalisation du produit ou service. Ils font partie du savoir-faire de 

l'entreprise. Que fait l'entreprise ? Selon le cas : elle - fabrique - cobmercialise - répare. C'est 

Je '·cœur de métier' '. 
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Plu · généralement, les processus opérationnels regroupent les activités liées au cycle de vie 

d'un produit ou service et englobent selon les cas les activités suivantes : recherche marketing, 

dévdoppement des nouveaux produits, conception, production, avant vente, vente, service 

apr~s-vente. 

• Les processus de support 

Également dénommé processus de soutien, ils concernent les paragraphes 6.1 , 6.2, 6.3 et 6.4, 

c'est-à-dire les étapes et systèmes dédiés aux ressources humaines (implication du personnel, 

format ion et qualification), et les ressources liées aux infrastructures (6.3). 

Ils contribuent au bon fonctionnement des autres processus en leur apportant les ressources 

nécessaires, exemple : gestion des compétences, format ion et qualification des auditeurs, 

gestion de la trésorerie, des achats. Ces processus nourrissent les autres. La nature des 

processus dépend de l'activité de l'entreprise : dans le premier exemple, la gestion des 

compétences, processus support revêt les caractéristiques d'un processu s de réalisation pour 

une société d'intérim. 

Les processus de direction ou processus de management 

(Paragraphes de la norme concernés : 4. 5, 8.2.2, 8.4, 8.5). 

Ils contribuent à la détermination, à l'élaboration de la politique et au déploiement des objectifs 

dans l'organisme. Il s forment les fil s conducteurs des processus opérationnels et de soutien. Ils 

les pilotent et les survei llent. Ces processus intègrent la revue de direction. le pilotage de 

l'amélioration continue, le management de la qua lité. 

La libéralisation des marchés, et l'entrée de nouveaux acteurs à l' instar de la Chine dans 

l'économie de marché plongent les entreprises dans un environnement fortement concurrentiel. 

L'accroissement de parts de marchés, l'acquisition de nouveaux clients, leur satisfaction et 

enfin leur fidélisation constituent des défis majeurs. La concurrence accrue, aggravée par le ftn 

des mesures protectionnistes, exige que les entreprises adoptent une approche oriëntée client. 
1 

Nous suggérons un nouveau type de processus, le processus cl ient; il contribue à accroître l'ft 

création de valeur aux clients. 
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Le processus client 

Le processus client comprend toutes les activités en relation avec la gestion des clients i.e. la 

prospection, la publicité, la gestion des commandes, la livraison ou la réalisation du service, la 
1 

facturation, le recouvrement des créances, la gestion du contentieux, etc. 

1.1.2.2 Description d ' un processus 

Brandenburg (2003) recommande la description rigoureuse des processus selon l'association 

des quatre (4) é léments suivant: 

- le nom, doit être court et évocateur, pour être compris de tous ; 

- la finalité, elle exprime la raison d 'être, la valeur ajoutée du processus. Elle doit être 

exprimée avec une phrase courte avec un ou deux verbes d'action ; 

- les entrées indiquent l'objet d' intervention du processus; 

- les sorties indiquent le résultat du processus. 

En référence au Fascicule FDX 50-1 16 de L 'AFNOR (Association Française pour la 

Normalisation), Nathalie Diaz élabore une approche différente de description d·un processus. 

Les éléments du tableau d 'identification du processus sont recueillis à 1 'aide des réponses à un 

questionnaire. Ce sont : 

o Identification des activités majeures et flux d'activités en termes de cycle de vie du 

produit, processus client par un décodage de leur mouvement, de leur chronologie 

(point de départ de l'identification). 

c Identification des processus support, également appelés processus de soutien, 

c Identification de l'environnement du système (clients, partenai res, fournisseurs). 

c Recherche des données d'entrée et de sortie de chaque processus. 

c Déclinaison des processus en sous processus. 

o Établissement de la liste cres ressources nécessaires à la maîtrise des processus. 

c Établi ssement des critères d'évaluation des processus. 

Pour résumer, la démarche d'identification du processus doit respecter les étapes suivantes : 

• Détermination du nom du processus 

• Définition du but et de la raison d'être 

Identification du ou des lieux lui appartenant 

Identification des intervenants ou acteurs 
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Détermination de leurs rôles 

Détermination des conditions de déclenchement 

Description chronologique des actions : séquencement 

Identification des flux d'information : données d'entrées, de sorties 

Définition des conditions de fin du processus (ainsi est-il absolument bien borné) 

Établissement des interactions potentielles avec d'autres processus 

Détermination des outils et documents associés 

Commentaires associés pour expliciter certa ins points du processus 

Il en résulte le tableau d ' identification représenté ci-dessous : 

Figure n°2 : Tableau d'identification des processus 

Objectif A cteur 
Données 

Activités d'entrées 

-
P&sserune Le Devis Remplit 
commande commercial Fournisseur le Bon de commande 

validé 

Budget 

Source: Nathalie Diaz. http://perso.orange.fr:nathalie.diaz/html 

Données 
de sorties 

Bonde 
commande 

12 

Un questionnaire plus détai llé permet d'aboutir à une description plus fine du processus étudié. 

But et finalités du processus 

- Quelle est la finalité du processus ? 

- Quel(s) est le ou les produits ou services fournis? 

- Qui en est le(s) bénéficiaire(s)? 

Éléments d'entrée 

-Quelles sont les exigences de ces bénéficiaires? Quelles sont les spécifications d'entrée? 

- Quels sont les indicateurs existants qui permettent de mesurer le respect de ces exigences et 

plus globalement la performance du processus ? 

- Quels sont les éléments d'entrée, éléments déclencheurs de ce processus ? 

- Qui fournit ces éléments ? 
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- Quelles sont les exigences du processus par rapport aux données d'entrées, aux fournisseurs ? 

Quels en sont les indicateurs ? 

Éléments de sor tie 

-Quel. sont les é léments de sortie de ce processus, qu'est-ce qu i pennet d'affirmer qu'on est au 

bout de ce processus ? 

Aspects organisationnels et maîtrise du processus 

- Quels sont les acteurs de ce processus, quels sont les moyens dont ils disposent pour mener à 

bien la final ité dédiée à ce processus ? 

- Qui est responsable du processus (service, fonction, entité) ? 

-Quels sont les moyens pour effectuer le processus ? 

Quels sont les contrôles et points c ritiques? Qui contrôle? Qui pi lote? 

Un processus peut également être illustré suivant le tableau ci-dessous. 

Figure n° 3: Modèle de représentation des processus 

----- = - -
=:====-:. ~ -~ 

~-&Si! • =- :: .!:--! .:. = - .... -
;O. C TE:.. RS 

:---

----!-'----~~~ _ ____]_----1 
lr---v J 

Source : Fascicule Optimiser les process~us , DIRE. pli 

Cette représentation proche du flowchart permet de visualiser le processus. Southard dans la 

publication " Developing a business approach 10 ISO 9000 .. publié sur \\" . l!!.di:~c :l.!:_,U:Oll} 

propose la représentation des processus par un tlowchart. C'est un excellent outil de 

visualisation permettant de détecter aisément les activités non créatrice de valeur ajoutée. Il 

recommande pour chaque processus la désignation d' un« Process owner », chargé de veiller à 

l'atteinte des objectifs. En sa qualité de leader, il résout les problèmes ou conflits qui 

surviennent lors de la réalisation du processus. La désignation du ' process owner' est 
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nécessaire afin de disposer d'un interlocuteur unique capable de fournir les informations 

pertinentes lors d'un contrôle. Le process owner pourrait cependant constituer un élément de 

faiblesse du contrôle interne. Placé au centre des activités, il pourrait organiser une collusion et 

contribuer à la fu ite des actifs. 

Jansen (1995) suggère un autre mode de visualisation d'un processus : le « workflow chart », 

illustré ci-dessous : 

Figure n°4: Workflow chart 

Employee 1 Employee 2 Employee 3 Cycle Time Process Time 

lAcee pt goods 1..-----~ 
t ~~Check invoice 

1 days 5 minutes 
1 days 45 minutes 

1 ~ Deliver qoods 1 2 days 1 0 minutes 
IPav invoice riE-,-_. 25 days 50 minutes 

Totals: 29 days 11 0 minutes 

<::ource: Jansen, J., the ISB Connector, Dcccmber 1995 

Le diagramme décrit les tâches, les acteurs et la durée nécessaire à la réalisation de chaque 

tâche. Il présente l'avantage de faciliter la détection des tâches consommatrices de ressources 

et ainsi explorer les voies d'optimisation. 

La première partie du chapitre a permis de définir, le processus, l'approche processus, 

identifier les types de processus et exposer les modèles d'i ll ustration des processus. Il apparaît 

important d"adopter une démarche similaire concernant les procédures. 

1.2: NOTIONS ESSENTIELLES SUR LES PROCEDURES 

Les procédures s'apparentent au mode opératoire, à la manière de faire. Elles définissent les 

tâches à accomplir, responsabi lités, doru1ées et informations sortantes. Leur formalisation est 

un défi pour l'entreprise car il constitue un changement pour les acteurs habitués à évoluer 

dans l' informel, caractérisé par l'absence de procédure formalisée et de contrôle sur une base 
1 • 

~bjective. 
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Chaque effort de changement entraîne une surcharge de travail pour les membres de 

l'organisation Collerette et aL (200 1); la rédaction du manuel de procédure peut ainsi 

occasionner des résistances au changement. 

1.2.1 Définition 

Le terme procédure est dérivé de procès, procession, procédé découlant de la racine latine 

commune procedere signifiant étymologiquement marche, développement, progrès. (Pro = en 

avant, cedere =aller). Le fascicule Optimiser les processus, une procédure est «un document 

qui décrit de façon formalisée les tâches à accomplir pour mettre en œuvre le processus». 

Selon le dictionnaire de gestion de Henry Bouquin, une procédure est une méthode qui permet 

d 'obtenir des résultats par l'accomplissement rigoureux d 'une succession d'opérations. Pour 

Henry et Monkam-Daverat (2000 : 16) cité par Amicbia (2004) « une procédure est un 

enchaînement de tâches élémentaires standardisées, déclenchées en amont par l'expression 

d'un besoin quelconque, limitées en aval par l'obtention d 'un résultat attendu.» Le résumé de 

c~.:~ définitions amène à considérer le manuel de procédure comme un outil de formalisation du 

concept taylorien d'organisation scientifique du travail (OST). Nous estimons que le concept 

de procédure doit conduire au-delà de l'OST des temps modernes, ainsi elle inclut l 'atteinte des 

ohj~ctifs auxquels doivent aboutir le déroulement d'une procédure. 

1l convient de faire la distinction entre les policies qui posent les principes généraux et les 

procédures qui en fixent les modal ités d'appl ication, Henry et Monkam-Daverat (2002 : 16). 

Brandenburg relève aussi des confusions entre les processus et les procédures, la distinction 

s·avère simple: le processus est un concept (ensemble d'activités) et la procédure un des 

moyens de maîtrise du processus. 

1.2.2 Les objectifs assignés aux manuels de procédures 

Les procédures écrites permettent à chaque acteur de se remémorer ses tâches et palier à 

l'erreur et l'oubli qui constituent des faiblesses inhérentes à la nature humaine (Amichia, 

2004). Elles favorisent l' assimilation rapide par les nouveaux agents des techniques de travail 

spécifiques de l'entrepris). Comparé au code de la route, les procédures définissent les 

comportements applicables aux intervenants lors de circonstances prévues à l'avance. Ce code 

de conduite, s' il est respecté et appl iqué par les acteurs permettrait de limiter les risques 

d'accidents (Amichia, 2004). Ainsi Henry et Monkam-Daverat (2000 :43) pensent que « ... 
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pour li niter ces risques, les énoncés devront être aussi proches que possible de la réalité. 

Simultanément, la démarche de formalisation devra reposer sur un engagement collectif. » Les 

procédures contribuent à accroître l 'autonomie des collaborateurs qui peuvent exécuter leurs 

tâches sans se référer fréquemment aux superviseurs et managers. Selon Amichia (2004), cet 

argument faci lite l ' acceptation de la formalisation des procédures par les opérationnels. 

1.2.3 Classification des procédures 

Henry et Monkam-Daverat distinguent trois (3) principa les catégories de procédures, 

énumérées ci-après. 

Les procédures d'exploitation. 

Elles visent à formaliser et réguler les activités d'exploitation. 

Les procédures périodiques 

Elles concernent les activités non liées à l'exploitation (sauvegarde, maintenance, etc.). E Jles 

peuvent être accolées aux procédures nonnales d'exploitation et bénéfic ient d'un statut 

spécifique (sous classement particu lie r, signalement repérable, etc.) en raison de leur in fluence 

sur l' intégrité et la sécurité de rorganisation. 

Les procédures exceptionnelles 

Elles traitent des cas d 'urgence. des diagnostiques, des lancements, des régimes transitoires ou 

des arrêts spéciaux. E lles sont rarement uti li sées et sensibles, raison pour lesquelles leurs 

niveaux de précision et de clarté doivent être soignées. 

Les auteurs rajoutent à ces trois catégories, les procédures d·urgence et la gamme. 

La procédure d'urgence 

Elle intervient lorsqu 'un système déroge aux limites du fonct ionnement autorisé. Elle sert à 

canaliser l'opérateur. Son rôle est de r aider à ramener lïnstallation vers une situation de 

sûreté, en prenant le minimum de risqu~. Elles sont mises en œuvre dans des situations 

exceptionnelles, et doivent être fiables, et sont ~~aborées avec soin. Leur rédaction est 

généralement confiée aux bureaux d'études. (Henry et Monkam-Daverat (2002 : 70, 71)) 
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La gamme 

La gamme ou « route sheet » est une procédure qui spécifie avec précision les opérations 

d 'usinage, de traitement et de contrôle qualité nécessaire à la fabrication de pièces en atelier. 

Les projet$ de gamme sont préparés au niveau des bureaux de méthodes, et testés en atelier 

pour être ajustés et peaufinés. 

CONCLUSION 

La maîtrise des procédures établit dans les organisations une base d'apprentissage et 

d'évaluation, en vue de prévoir les résultats attendus, de maîtriser la qualité des produits et 

services et d'assurer la traçabi lité des opérations. La base documentaire créée est matérialisée 

par le manuel de procédure dont nous énonçons l' approche théorique de rédaction dans le 

chapitre suivant. 
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CHAPITRE ll: APPROCHE THEORIQUE DE L ' ELABORATION DU 

M ANUEL DE PROCEDURE 

La définition du manuel de procédures, les enjeux qui le caractérise (gestion du changement), 

et le mode opératoire de rédaction constituent les éléments d'analyse du présent chapitre. 

3.1 Le Manuel de procédure 

Nous livrerons la définition du manuel de procédure puis évoquerons les objecti fs qui lui sont 

assignés. 

3.1.1 Définition 

Selrm Sow (2004:92), le manuel de procédures est un référentiel à usage commun pour les 

acteurs au sein de l'entreprise: Direction Générale, services opérationnels, et auditeurs internes 

etc. Il contient l'ensemble des opérations courantes de l'entreprise à condition d'être rédigé sous 

forme d'instructions cla ires et précises. Le manuel de procédures précise Je circuit de traitement 

des opérations en spécifiant - les tâches à faire (Quoi ?) - les niveaux de responsabil ité (Qui?) 

- les di fférentes étapes de traitement (Quand) - les lieux de réalisations (Où ?) et - les 

modal ités d'exécution (Comment?). Nous retenons que le manue l de procédure est un guide 

permettant à une organisation, un système d'accomplir les tâches et activités nécessaire à son 

fonctionnement. 

3.1 .2 O bj ectifs du manuel de procédure 

Le manuel de procédures est élaboré en poursuivant 1 'objectif principal de fonnulation dans un 

langage accessible les réponses aux interrogations suivantes: Qui ? Fait quoi ? Où? Quand ? 

Comment et à quelle fin ? Il diffuse le savoir-faire en fa isant connaître les règles, méthodes et 

séquences de mise en œuvre des tâches et activités. 

Le manue l de procédures est assimi lab le à un mode d'emploi consulté par les collaborateurs, et 

les nouveaux employés en vue d'une prise de connaissance rapide des modalités d'exécution 

des missions (Henry et Monkam-Daverat (2002:38)). Sous la pression des résultats et l'atteinte 

des objectifs fixés, les supérieurs hiérarchiques a llouent de moins en moins de temps à la 
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form ation et au coaching de leurs collaborateurs, Henry et Monkam -Daverat (2000:38) pensent 

alors que " les fiches de procédures servent de point de départ pour la fonnation des 

subordonnés. Elles facilitent les activités d'encadrement en établissant une aide au dialogue." 

Outil d 'autoformation, le manuel de procédure contribue à ~·autonomie des collaborateurs. 

L'auditeur s'y réfère pour obteni r la piste d'audit des opérations. L'audit est autant nécessaire 

au respect des procédures que les procédures sont utiles au bon déroulement de l'aud it, les 

procédures écrites sont une protection pour l'auditeur. Elles contribuent à neutraliser la tension 

sous-jacente à ses investigations critiques. (Henry et Monkam-Daverat (2002:44)) 

Le manuel de procédures est un élément essentie l de l'évaluation du contrôle interne, menée 

par le commissaire aux comptes au début de sa mission en vue déterminer l'étendue des 

investigations et di mensionner l'échanti llonnage en vue des tests de contrôle. 

3. 2 Manuel de procédures et gestion du changement 

La nntil>n de changement dans les organisations est indissociable de celle de perfonnance. Pour 

Carpentier (2004), la démarche de changement a pour but de déterminer la me illeure 

combinaison socio-productive c'est-à-dire le mei lleur compromis pour l'organisation au regard 

èes contraintes économiques, techniques et sociales. La mise en œuvre d 'un manue l de 

procédure équivaut à l' introduction d 'une meilleure organisation du travai l. Selon l'éche lle de 

classification des sources de changem ent élaboré par Rondeau ( 1999), le changement induit par 

le manue l de procédure est rangé dans les sources de nan1re technologique du type« gestion de 

savoir ». 

La mise en œuvre du manuel de procédure peut occasionner des tensions politiques en ra ison 

de 1 'évolution des rapports de force dans la firme. Collerette et al. (200 J) détenninent trois 

dimensions du changement organisationnel. Primo, la dimens ion individuelle qui ex ige des 

efforts pour apprivoiser et maîtriser des nouvelles-compétences nécessaire a u nouveau contexte 

organisationnel. Secundo la dimension collective, parfois sous-estimée est caractérisée par 

l' influence déterminante de la pression des pairs dans l'acceptation ou le refus du changement. 

Tertio, la dimension organisationnelle constituée par les actions du management pow· 

promouvoir et introduire le changement. Elle est comparable aux d ispositifs techniqües mis en 

place pour actualiser et pennettre les changem ents requis à savoir, la mise en place d'une 

nouve lle structure, la conduite d 'un projet de certification, l'adoption de nouve lles 

technologies, de procédés de fabrication améliorés, et de procédures modifiées, etc. 
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l c style de leadership influence la mise en œuvre de la gestion du changement. Selon la théorie 

X et Y de Douglas Mac Gregor, le manager a le choix entre deux conceptions de management. 

Doit-il avoir une conception plutôt X (assimilée à la conception taylorienne) de la firme· qui est 

un mode de direction par contrôle et sanction effectué par le management. Ou plutô\ une 

conception Y, reprise par l' école des relations humaines et dénommé approche participative du 

management. La théorie Y est à l'origine de la DPPO, direction participative par objectifs. Elle 

recommande la participation des employés à la défmition des objectifs et à la stratégie à mettre 

en œuvre pour les atteindre. L'implémentation du manuel de procédure peut susciter des 

résistances exprimées par la rétention de l'information. Les employés qui occupent des 

fonctions nobles pourraient être la source de résistances par crainte d 'être dépossédé d'une 

partie de leurs pouvoirs d'arbitrage. Ils risquent de ne pas collaborer à la diffusion de 

connaissances parfois triviales qui font leur prestige. Malgré ou injustement à cause des 

avantages pédagogiques qui en découlent, ils risquent d'opposer une résistance à la perte de ce 

q ut fait part de leur suprématie. (Henry et Monkam-Daverat (2002: 133)). La différence de 

cnlture managériale entre les différentes fonctions de l'entreprise peut également être source de 

resistance. A titre d'exemple, les services comptables sont axés sur la normalisation des 

procédures tand is que les services commerciaux sont tournés vers les résultats et donc les 

tableaux de bord. 

En gUise de solution, VaiJiancourt (2004) propose que la conduite du changement soit 

accompagnée d'un climat de confiance que le manager aura la responsabilité d'initier, de 

construire et d'alimenter. Il recommande au manager de porter l'attention sur la gestion des 

symboles, qui revêtent une importance particulière en période de changement. Nous suggérons 

l'implication constante des collaborateurs dans le processus de mise en œuvre du manuel de 

procédure, notamment la description des tâches, les améliorations à apporter et la 

sensibilisation de l'ensemble du personnel à l' util isation et au respect strict des consignes du 

manuel. Carpentier (2004) suggère l'utilisation des technologies de l' information et de la 

communication (TIC) qui ne constituent pas seulement un instrument au service du 

changement dans les organisations, mais les accompagnent et interagissent avec les 

transfonnations organisationnelles et constituent un moteur du changement puisque leur 

développement pousse les firmes à évoluer. Au delà de l'évolution organisationnelle, 

l'introduction des TIC contribue à enrichir les postes, permettre aux utilisateurs d'acquérir de 

nouvelles compétences et les motivent. 

Lo~séni DAGNOGO - Mémoire de fin de cycle DESS Audit et Cont rôle de Gestion - C ESAG- 15è Promolion 

... 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 

1 

1 

1 
1 
1 

Rédaction d'un manuel de procédure: Cas du processus Achat de l' AGETU 21 

3.3 Rédaction du manuel de procédures 

Dans la présente section nous évoquerons les rédacteurs, les phases et les règles de rédaction 

enfin le circuit de diffusion du manuel de procédures. 

33.1 Les rédacteurs du manuel de procédures 

Sow (2004:96) préconise que la description des procédures soit effectuée uniquement par les 

opérationnels, l'audit interne se limitant à la définition du cadre et de l'architecture et à la mise 

en forme finale du manuel. Henry et Monkam-Daverat conçoivent la rédaction du manuel de 

procédure comme un projet qui nécessite la mise sur pied d'une cellule projet. Ils estiment que 

pour aboutir à un document réaliste, le "bon" rédacteur devrait être choisi parmi les utilisateurs 

de base. Toutefois, le travail d'analyse et de rédaction exige des qualités de conceptualisation, 

voire des connaissances en organisation parfois difficile à trouver à la base. En pratique, les 

rédacteurs peuvent être choisis à un niveau intermédiaire parmi les cadres en hiérarchie directe 

avec les utilisateurs. Les rédacteurs ne disposant pas des compétences nécessaires, recevront 

une formation aux techniques d'interview, d'analyse et de rédaction. Ils rajoutent que le 

rédacteur d'une procédure ne doit y apporter aucune modification, ni ne prendre aucune mesure 

d'organisation. Quoique nous partagions les idées des auteurs suscités, nous estimons qu'il 

serait pertinent d'impliquer des rédacteurs ayant des compétences en organisation et audit 

interne. Cela permettrait d'insérer des points de contrôle interne en vue d'une meilleure 

maîtrise des risques. Il faudrait éga lement apporter des améliorations organisationnelles aux 

procédures décrites par les opérationnels afin de parvenir à une meilleure cohérence de 

l'ensemble. Des consultants externes pourraient également apporter leur expertise, fa ire 

bénéficier le client des mei lleures pratiques et d'un regard extérieur plus critique. 

3.3.2 Les phases de rédaction 

Selon Henry et Monkam-Daverat décomposent la rédaction d'un manuel de procédures en six 

étapes. Les trois premières sont regroupées dans la phase de préparation, qui cons iste à dresser 

la liste initiale, définir un code de classement et préparer des dossiers par procédure. Les 

dernières sont la catégorie de l'enquête par procédure qui comprend l'établissement d'une 

description globale, la réal isation de l' interview et la rédaction ; et le contrôle de la validité des 

écrits. 
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3.3.2.1 La liste initiale des procédures 

Elle consiste à réaliser l'inventaire des procédures que l'organisation envisage de rédiger. E lle 

est évolutive. La liste est ensuite repartie entre les rédacteurs afin qu ' ils écrivent les procédures 

selon un ordre de priorités. 

3.3.2.2 Le code de classement 

A partir de la première liste, les procédures sont classées par sous-ensemble, famille, service ou 

direction. Ce regroupement est nécessaire afin de choisir un système de classement et de 

codification qui servira à la numérotation des fiches dans les manuels. 

3.3.2.3 Les dossiers par procédure 

Chaque rédacteur établit un dossier de travail par procédure. Ce dossier dénommé« la chemise 

procédure», comporte l' indentification de la procédure (nom, numéro), les éléments d'enquête 

(nom ~ tu rédacteur, dates et états d'avancement), la liste des pièces du dossier (documents 

rédigés, d iagrammes, imprimés, références) Henry et Monkam-Daverat (2002 : 84). 

3.3.2.4 La d escription glo ba le 

Le rédacteur procède à un entretien préalable avec 1 ' interlocuteur principal susceptible de lui 

fourn ir une vue d'ensemble, et lui permettre de contrôler l'identification de la procédure 

concernée (objectifs, spécificités, etc.) 

3.3.2.5 Les in terviews et la r édaction 

Chaque rédacteur procède dossier par dossier, aux interviews nécessaires pour acquérir une 

connaissance précise de chaque procédure. Les entretiens sont suivis de travaux d'analyse et de 

rédaction. L'analyse d'une procédure consiste à évaluer son importance relative en partant des 

éléments quantifiés obtenus lors des interviews. 

\ 3.3.2.6 La va lidité des documents 

Au premier stade, les documents rédigés sont validés par les utilisateurs. Ce stadé est appelé 

val idation initiale. Au cours du second stade, l'équipe projet procède à l'évaluation d'ensemble 

dite évaluation globale afm de s'assurer la cohérence globale du système de procédure. La fin 
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du processus est marquée par la diffusion du manuel. L'approche décrite ci-dessus est mise en 

œuvre dans le cadre de l'élaboration du manuel de procédure global d'une organisation. La 

méthodologie est révisée dans le cadre de la rédaction du manuel de procédure d'un service ou 

d 'un processus. Les révisions concernent l'élaboration de la liste initiale n'a plus lieu d'être ; de 

même que la validation globale du système des procédures. 

Sow (2004} propose les étapes d'élaboration du manuel de procédure suivantes: 

• La description par les opérationnels du traitement des opérations 

• La définition par les auditeurs internes du cadre et de l'architecture du manuel de 

procédure 

• Le recensement, l'identification et la codification des supports par les opérationnels 

avec l'aide de audit interne. 

• La synthèse et la validation des avant-projets de manuels de procédure qut sont 

centralisés par l'audit interne et discutés en ateliers 

• La rédaction du manuel de procédure, confiée à un comité composé des opérationnels 

et de l'audit interne. 

• La mise en forme est du ressort exclu sif de l'audit interne. 

• L'approbation du manuel de procédure par la direction générale. 

Nous pensons que la méthodologie proposée par Sow (2004) est appropriée dans le cadre de la 

rédaction du manuel de procédure d'un service ou d'un processus. E lle aboutit à un résultat 

appréciable, résultant de la collaboration étroite entre les services opérationnels et l'audit 

interne. Elle attribue w1 important rôle de conseil à l'audit interne qu i se garde de la tentation 

de rédiger le manue l en lieu et place des opérationnels. L'audit interne devra détecter les zones 

de risques et chercher à les couvrir en introduisant des points de contrôle. 

3.3.3 La diffusion du manuel de procédure 

Il est important que les util isateurs potentiels a ient accès au manuel de procédures. SOW 

(2004) distingue deux niveaux de sensibil isation ; le premier comprend les directeurs et chefs 
1 

de services, il s sont responsables de )~mise en œuvre des procédures dans leurs centres de 

responsabilités. Le second consiste à diffuser le manuel à l' intérieur des directions et services. 

Le responsable peut animer des séminaires de formation internes de ses collaborateurs. L'audit 

interne peut être également sollicité pour l'an imation des séminaires internes. 
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3.3.4 Les mises à jour 

Le manuel de procédures doit s'adapter en permanence à l'évolution de l'organisation, aux 

nomeaux risques qui rendent obsolètes les mesures de contrôle interne. Sow (2004) suggère 

que la mise à jour soit préparée par le chef de la direction ou du service en charge de 

l'application de la procédure ou par l'audit interne. IJ propose qu'elle soit précédée d 'une note 

explicative claire et d ' une note de procédure conforme au style du m anuel de procédure. Nous 

pensons qu'il faudrait concevoir de nouvelles fiches de tâches qui remplacent les anciennes, 

sauf s'il s'agit d'une création. Henry et Monkam-Daverat (2002) proposent d'édicter une 

procédure rigoureuse de mise à jour qui comporte un circuit spécifique de préparation et de 

validation des nouvelles procédures. Cette étape doit être menée en étroite collaboration avec 

les utilisateurs qui sont les mieux placés pour déte rminer les points de faiblesses et les 

améliorations à apporter. Henry et Monkam-Daverat (2002) suggèrent que les versions 

succt:s ·ives du manuel de procédures soient archivées et disponible en évitant scrupuleusement 

de laisser en circulation les versions qui n'ont plus cours. 

3.3.5 Règles de rédaction 

Dans l'optique de remp li r les fonctions de mode d'emplo i et de guide pour l'accomplissement 

des operations, le manue l de procédures doit être rédigé dans un langage accessible pour tous 

(management, auditeurs, opérationne ls). Il doit communiquer uniquement les informations 

utiles. Le libellé des tâches doit être ordonné. clair et sans équivoque. Le style de rédaction doit 

être simple, homogène et sans ambigüités ni confus ions. JI convient d'uti liser des verbes 

d'action, m ieux indiqués pour exprimer sans équivoque les tâches à accomplir. 

Le rédacteur du manuel de procédures est confronté au choix du n iveau de détail à adopter. 

Plus le texte est détaill é, p lus la lecture est fastidieuse et le risque de ne pas retenir l'essentiel 

grand. A contrario un texte résumé donnera un sens sans ambigüité. Pour résoudre la question 

du niveau de détaiL il conviendra d'associer étroitement les utilisateurs aux travaux de 

rédaction ainsi que l'a recommandé Sow et Henry et Monkam-Daverat. Le point de vue des 

utilisateurs est plus pertinent pour trouver le niveau de détail adéquat. 

\ 

Losséni DAG:'\OGO - \ltémoire de fin de cycle DESS Audit et Contrôle de Gestion - CESAG- 1 Sè Promotion 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 
1 
1 

1 
1 
1 
1 
1 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
L. 

Rédaction d 'un manuel de procédure : Cas du processus Achat de l' AGETU 25 

3.4 Structure et présentation du manuel de procédures 

La structure du manuel de procédures et une ébauche des formes de présentation seront 

exposés dans cette partie. 

3.4.1 Structure du manuel de procédures 

Sow (2004) propose dans un premier temps la définition des cycles de l' organisation (paie, 

achat, vente etc.). Le cycle est ensuite découpé en procédure, chaque procédure divisée en sous 

procédures, et chaque sous procédure en opérations. Le modèle est représenté par l'architecture 

pyramidale ci-dessous. La proposition de Sow est une méthode pertinente de découpage du 

processus et permet de mieux appréhender la rédaction du manuel ; nous la retiendrons pour le 

modèle d'analyse en y apportant quelques modifications. Le modèle adopté est axé sur le 

découpage des activités en processus plutôt qu'en cycle, puis la division des sous procédures en 

ta-.hes au lieu d'opérations. 

FIG URE N° 5: Architecture classique de type p y ramidal d ' une procédure 

CYCLE 

PROCEDURE 

Source: N gary Sow, codex, p. 94 

Diaz propose le canevas de rédaction procédure reprenant les parag raphes su ivants : 

-1- L 'objet détermine la finalité de la procédure, il la justifie. 

1 

\ 

-1- Le domaine d ' application : où ? , Quand? , sur quoi l'objet de la procédure s'applique. 
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* Les équipements ou documents associés: ce sont les éléments auxquels il est fait appel 

pour le processus (matériels, mode opératoires, etc.). 

+ Les références : Normes internes et externes régissant la procédure . 

._ Le contenu : qui fait quoi et comment. 

+ Les annexes regroupent les documents joints à titre infonnatifs. 

Selon Henry et Monkam-Daverat (2002: 55-56), le manuel de procédures comporte trois (3) 

parties. La première comprend le sommaire et 1' introduction générale du manuel. 

L'introduction rappelle les objectifs ayant conduit à la mise en place de l'outil et elle explique 

sa structure générale. Il convien t d'accorder une mention particulière aux dispositions de mise 

à jour en répondant aux questions suivantes: qui ? , quand ? , comment? La seconde partie du 

manuel est le corps central, il comporte la description synthétique de la procédure, un 

diagramme de flux et une fiche descriptive des tâches. La troisième partie fournit les 

d .. mcnts annexes tels que les tables de données et les illustrations complémentaires. Des 

similitudes sont observées dans les modèles des auteurs cités. 

3.4.2 Présentation du m anuel de p rocédures 

L ·en-tête de chaque page du manuel est ill ustré dans le tableau ci-dessous, il contiendra les 

informations suivantes : les intitulés de la procédure, de la sous procédure et de l'activité, leurs 

références, le numéro de folio, le numéro de la version et la date de rédaction. 

TABLEAU N°2 : E n-tête du m anuel de procédure 

Folio: PROCESSUS : achat de biens et services 

Réf. 
Procédure Version 

Sous procédure Date 
Source : Nous-mêmes 

. 
Les tâches sont décrites dans un tableau, présentés ci-dessous, qui comprend trois colonnes 

dont la première indique le responsable de la tâche, la seconde la description et la troisième les 

documents ou interfaces uti lisées. 
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Tableau n° 3: Description des tâches 

Responsable ou 
Tâches à effectuer 

Documents ou 

service en charge interfaces 
1 

Source : Nous-mêmes 

CONCLUSION 

Le manuel de procédures est un élément important du dispositif de contrôle interne de 

l'entreprise. Il contient les points de contrôle et de validation des tâches généralement 

effectuées par les superviseurs et managers. A l' instar de tout élément de contrôle interne, 

l'etlicacité du manuel de procédures peut être contournée par des collusions. Les audjteurs 

internes devront soumettre régulièrement le manuel de procédures à des tests de permanence en 

vue d'évaluer l'exhaustivité de sa mise en œuvre. L 'organisation devra sens ibiliser les 

employés à l'éthique dans la gestion des affaires et spécifiquement dans la conduite des 

opérations d 'achats. 
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CHAPITRE III : LE PROCESSUS ACHAT 

Présent dans toutes les organisations, l'acte d'achat, représente une part importante du chiffre 

d' affaire de celles-ci ; 50 à 60% selon Pincon (2004). En comptabi lité il est matérialisé par les 

comptes 60 (achat de marchandises), 61 (autres achats) et 62 (services extérieurs). Pour Pincon 

(2004) l'achat est« l 'acquisition d'un service ou d ' un bien auprès d'un tiers moyennant une 

contrepartie en générale financière ». Cette définition généraliste pourrait amener à inclure les 

emprunts ; mais cette prestation fournie par les banquiers est plutôt l'exclusivité des services 

financiers sans la collaboration d 'un autre service de l'entreprise. Bruel ( 1998) estime que la 

fonction achat est responsable de l'acquisition des biens nécessaire au fonctionnement de toute 

entreprise. 

Nous retenons que le processus achat est l'ensemble des activités mises en œuvre par différents 

acteurs en vue de l'acquisition de biens et services nécessaires au fonctionnement de 

l'entreprise. La fonction achat transcende l' idée réductrice d'approvisionnement en biens et 

:;erviœ s, ainsi Bruel et Petit (2005) pensent que la fonction achat peut contribuer de façon 

importante à la création de valeur, au lieu d'être confiné uniquement à un centre de coût axé 

sur des économies de court-terme. 

Dans le présent chapitre, la problématique des achats et les étapes du processus achat seront 

détaillés. 

4.1 Problémati ue des achats 

Dela et Hassoun (2004) distinguent deux types d ' achat. Les achats directs qui interviennent 

dans la production des biens et services vendus et les achats indirects qui ont pour objectifs de 

satisfa ire les besoins liés au fonctionnement courant et les achats indirects également appelés 

frais généraux. Il faut rajouter que les types d'achat dépendent du secteur d'activüé de 

1 'entreprise (distribution, service, industrie, etc.). L'importance des achats au sein de 

l'organisation varie d ' un secteur d'activité à l ' autre. Ainsi les achats d'w1e entreprise 

industrielle (raffinerie. industrie chimique, etc.) constituent un enjeu stratégique et un levier 

important de productivité et de rentabilité. Pour les entreprises dont les achats ne constituent 

pas un enjeu stratégique, leur maîtrise est source d 'économies substantielles. En vue de 

matéria liser ces économies, Dela et Hassoun (2004) proposent l'implémentation de la gestion 

de conf01mité. La conformité achat comprend un ensemble d'actions permettant d'abouti r à 
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trois principes essentiels qui génèrent des économies dans les achats indirects. Ces actions 

sont: l'achat chez les fournisseurs référencés, l'achat suivant des conditions tarifaires 

néf!ociées et le respect des politiques de consommation (ou politique d 'achat) définit au sein de 

l'entreprise. Il s'agit donc du respect de trois conformités : la conformité aux fournisseurs 

référencés, la conformité contractuelle, garantie que l'acte d 'achat est couvert par un contrat et 

porte sur des biens et services dont le tarif a été négocié au sein de ce même contrat, et la 

conformité aux politiques d ' achat c'est-à-dire le respect des procédures interne de 

communication de l 'entreprise. La dernière conformité est la solution choisie pour la résolution 

du problème de recherche: la rédaction d'un m anuel de procédure. 

Le défi de la maîtrise du processus achat amène les entreprises à saisir 1 'opportunité présentée 

par le e-business, en mettant en œuvre des projets d'e-procurement. L 'e-procurement est 

l'automatisation et la formal isation de la gestion des achats et des approvisionnements d 'une 

cnrreprise par le biais de l'Internet. Selon une étude de Laub et al. (2002) le déploiement des 

projets e-procurem ent entraîne des dépassements budgétaires de 20 à 30 %de l' investissement 

initialement budgétisé. Ces dépassements et autres diffi cultés de mise en œuvre sont 

généralement dus à l' ignorance du rôle fondamentale de l'expertise humaine dans le processus 

achat. Pour conclure, Laub et al.(2002) estiment que même si l'entreprise doit capita liser les 

outils ex istants et chercher à tirer pa11i des diverses options technologiques disponible, e lle doit 

également mettre en œuvre un plan de communication efficace et permanent entre les acteurs 

afin de respecter les attentes des uns et des autres, élaborer un type d'organisation mettant en 

re lief les principales tâches et procédures à prendre en compte en procédant au découpage 

logique des postes et des attributions et promouvoir le développement et 1 'acquisition de 

compétences et d 'expertise en matière d'achats. 

Pour résumer, il faut accorder une place importante au facteur humain dans le processus achat. 

La valorisation du facteur humain n'exclut cependant pas les risques qui pourraient survenir 

lors du processus achat. Nathalie Diaz dresse dans le tableau ci-dessous les principaux risques 

liés au processus achat. 
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Tableau n° 4: Analyse des risques internes du processus Achat 

Nature des r isques Risques engendrés 

Risques financiers 
• Coût total de l'achat 
• Change 

Risques techniques • Qualité du produit 

internes • Constance de la qualité 
• Compatibilité avec l'outi l de production 
• Risques de conception (cahier de charges) 
• Compatibilités des moyens de conception 

Risques de services • Besoin en assistance technique 
• Possibilités d 'essais 
• Formation du personnel 
• Service Après Vente 
• Transfert d'expérience 

Risques de livraisons • Ponctualité 
• Rapidité d'exécution 

Risques liés au • Dépendance 

fourn isseur • Confidentialité des informations 
• Capacité d 'adaptation requise 
• Accès à 1' innovation 

Source : :\athalie Diaz. http://perso.orange.fr:nathalie.diaz/html 

Nous rajoutons aux risques fmanciers, les menaces suivantes : doub le facturation, règlements 

multiples d'un même achat, erreurs de facturation, défaut de conformité entre la factu re et le 

bon de commande. Nous adjoignons également des risques juridiques à savoir l 'identité 

juridique des parties cocontractantes, la responsabi lité des parties, l 'identification de la 

juridiction compétente en cas de litige, l'existence de c lauses léonines et compromissoires. 

Pour résorber r exposition aux risques et réaliser des économies, certaines entreprises 

externalisent les achats. Selon Laub et P almolungo (2003), 20% des entreprises en Europe et 

aux Etats-Unis déclarent externaliser une partie de leur fonction achat. Les deux principales 

raisons avancées par les responsables achats sont: i) la réduction des coûts d'achat, notamment . 
en réduisant les coûts d~ la catégorie et/ou du processus achat concerné; ii) l'optimisation de 

la fonction achat. L'extJ-natisation permet à l'entreprise de professionnaliser les fonctions 

maintenues en interne par un effet de focalisation et de spécia li sation. L'étude de Laub et . 

Palmolungo (2003) conclu t que la plupart des entreprises expriment un niveau de satisfaction 

élevé suite à l'externalisation de la fonction achat. L'externalisation des achats est une pratique 
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d'avenir, car elle constitue un levier stratégique sur lequel les entreprises peuvent jouer pour 

renforcer leur avantage compétitif. La gestion des relations entre le donneur d'ordre et le sous­

traitant constitue un facteur clé de réussite des projets d'outsourcing. Le projet doit faire l'obj et 

d' une réflexion poussée en se posant des questions sur la catégorie de dépenses qui prêtent le 

mieux à extemalisation, les objectifs recherchés en externalisant, les risques auxquels 

l'entreprise est exposée, exemple le risque de dépendance vis-à-vis du sous-traitant. 

Pincon (2004) recommande la méthode OPERA pour optimiser la gestion des achats. Cette 

méthode s'inspire de l'analyse de la valeur, conçue pour les études produit, dont l'objectif est 

de réaliser des économies sur des charges connues ; et de la value engineering qui a pour 

objectif de trouver un optimum de qualité et de coûts entre d iverses solutions. Le concept 

considère que les achats constituent une dépense indispensable devant être optim isée. Le juste 

besoin doit occasionner la juste dépense. Ainsi, le besoin des uti lisateurs doit être anticipé et 

co!'rectement exprimé, il représente l'évènement déclencheur du processus. En dépit de 

théories et pratiques abondantes sur la gestion des achats, nous retenons pareillement à Laub et 

al. (2002) que le facteur humain est le plus important dans la mise en œuvre de tout système de 

management. L' entreprise doit disposer de cadres de haut niveau capables de mettre en œuvre 

les stratégies de gestion optimale des achats. Les ressources humaines de qualité doivent se 

retrouver dans toutes les directions et services car certains achats représentant des sommes 

importantes sont pris en charge par des services spécialisés. Ains i, les assurances traitées par 

les serv ices juridiques ou le risk manager ; les espaces publicitaires, par le service 

communication; la publicité financière par le secrétariat général ou Je responsable 

communication. (Pincon, 2004) 

4.2 Descrip tion des activités du processus achat 

Nous procédons au préalable à l' identification des acteurs impliqués dans le processus achat 

puis définissons ses grandes lignes. 

4.2.1 Les intervenants 
1 

l 
Bruel ( 1998: 51) définit quatre (4) catégories d'intervenants. Ce sont: 

les utilisateurs (service production, service entretien, services fonctionnels etc.) 

les prescripteurs souvent différents des util isateurs (bureau des méthodes, serv1ce 

organisation etc.) 
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les décideurs sans lesquels l'achat ne serait pas matérialisé par une commande (services 

financiers, service achat, d irecteur général) 

Pinçon (~004) distingue dans Je cas d'un achat classique les intervenants suivants: 

le demandeur principal (ou donneur d'ordre technique) à l'origine du décJenchement du 

processus achat, il émet le besoin ; 

le décideur qui donne son accord pour le déclenchement du processus ; 

le responsable de projet achat (ou donneur d 'ordre technique), garant du processus; 

l'acheteu r qui appartient au service achat et dont le rôle varie de responsable projet à 

' boîte aux lettres' selon les achats, les sites ; les organisations ; 

les demandeurs secondaires qui expriment également des attentes par rapport à l ' achat. 

On retrouve des similitudes entre les intervenants décrits par les auteurs suscités quoique 

Pinçon (2004) opte plutôt pour une approche projet. Néanmoins, nous désapprouvons 

l'absence d'acteurs supports (comptable, trésorier, contrôle qualité etc.) dans les 

énumérations de Pinçon et Bruel, parce que le processus achat débute lors de l'expression 

du besoin s'achève au règlement définitif de la facture. 

4.2.2 Les activités du processus achat 

Bruel ( 1998 : 1 1 l) définit les étapes - type d ' un processus achat : 

- Emission du besoin ; 

- Vérification ; 

- Evaluation et sélection des fournisseurs ; 

- Passation de la commande ; 

-Suivi de la commande ; 

- Réception de la 1 ivraison ; 

- lnspection qualitative et quantitative ; 

- Vérification de la facture ct règlement ; 

- Archivage de la commande ; 

Diaz décrit de manière plus d~tai llée les étapes du processus achat: \ 

11 Apparition du besoin 

2/ Définition du besoin 

3/ Traitement de la demande d'achat (avant de approvisionnement) 
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4/ Demande d 'offre 

51 Dépouillement des offres et sélection 

61 Prise de contact avec le fournisseur 

71 Négociation 

8/ Etablissement de la commande 

91 Confirmation du fournisseur 

10/ Vérification de l'accusé de réception 

Il / Suivi de la commande e t gestion des relations 

12/ Réception et contrôle 

13/ Traitement de la facturation 

14/ Règlement 

15/ Suivi des litiges 

16/ Evaluation 

33 

Le modèle défini par Diaz est retenue pour la description des étapes car il énumère avec 

exhaustivité les étapes des achats et prévoie le suivi des litiges. 
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Figure n°6: Représentation des étapes d'un processus achat 

...,.fie~ecle -....., l' s .. .n. ... ___ ~~~tionwSMW:-------,._ 

- • ;: ,.,. • Qu.,;,intMln de la l 

"'"''""'• 1 

~~ 
,,·;"' 

•• ~<r·;~-

0 ...... ··· Môgoci•~10n dos <r···························..._..,-._ ln.r~s-················ 

•

•••••••••••• •••::~.:.•, du L ............................ -.Jc~ dr:f'.?. ···············~ 
J} l ............................ CoM~>td'•cA.,•·•·············~ 

•• 1 

••••• 1 1 

<-.- - : .... c ~ •: -

•• ••• .... .,.,2d-'<f.M;~~ l' 
••• 'tl 

Co mprabolllé 

•, 

1 

T 
1 

1 
1 

ÂppJov•~•onnement , L 1 • 

. ,-. -·'• .-t•"s:~-,.;,.­
:o> 

··. ··. 

34 

Cette représentation illustre les étapes classiques du processus achat en exposant les tl ux 

d'informations. Les trois modèles présentent des similitudes. 

CONCLUSION 

Les achats peuvent constituer un levier important de productivité ct de rentabilité de 

l'entreprise. La maîtrise des achats génère d'importantes économies et constitue un enjeu 

stratégique dans certa ins secteurs d 'activités (industrie automobile, pétrolière). Pour bénéficier 

de ces gains, l'entreprise doit disposer de collaborateurs de haut niveau capable de mettre en 

œuvre des stratégies d'optimisation. La fonction achat est en amont de la chaîne de valeur. Le 

succès ou l'échec des approvisionnements conditionne et influence les processus de 

production, et de distribution. 
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CHAPITRE IV : METHODOLOGIE DE RECHERCHE 

La méthodologie de recherche décrit le cheminement suivi par le chercheur pour réaliser son 

étude. A la suite du modèle d'analyse, nous présenterons les outils de collec~e de données et 

les outi ls de traitement de ces données. 

4.1 : Modèle d ' analyse 

11 L'entretien préalable 

2/ L'étude de l 'existant 

3/ Interview 1 entretien avec les acteurs 

4/ Description 1 représentation du processus achat 

51 Validation du diagramme avec les personnes interviewées 

61 Validation du diagramme par les acteurs du processus 

7/ Rédaction du manuel de procédure 

8/ Validation initiale pour les personnes interviewées et des acteurs du processus 

91 Validation g lobale par la direction générale 

1 0/ Diffusion du manuel de procédure. 

1/ L'entretien préalable 

Il s'agit d'une prise de connaissance préalable. L'entretien est conduit de manière non directif, 

en posant des questions ouvertes en vue de découvrir le sujet. li permet de contrôler les 

identifiants (bornes, acteurs, lieux etc.), de dessiner un premier diagramme et d'établir la liste 

des personnes à interviewer au cours des entretiens à venir. Dans le cadre de la recherche, 

l'entretien préalable est réalisé avec le Directeur des Ressources Humaines et financières. Ce 

choix est motivé par le fait que le directeur des ressources humaines et financières est le 

supérieur hiérarchique du chef comptable et du responsable du patrimoine, personnes clés du 

processus. A ce titre, il peut être considéré comme pilote du processus. Le questionnaire a été 

administré par nous-mêmes. 

2/ L'étude des procédures existantes 

Elle est effectuée en examinant les documents ayant servis aux achats effectués par l'Agence, à 

savoir les factures, reçus de paiements, bon de commande, etc. L'analyse documentaire permet 
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de retracer le circuit des factures et autres documents utilisés dans la procédure. Nous en 

déduisons la grille d'analyse des tâches à partir de laquelle les faiblesses énumérées dans le 

chapitre 3 de la deuxième partie ont été relevées. 

3/ L'entretien avec les personnes identifiées 

L'entretien approfondi comprend alternativement des questions ouvertes en vue de découvrir le 

sujet et les questions fermées pour obtenir des précisions. Les répondants ont été identifiés à 

partir de l 'entretien préalable et de l'analyse documentaire. Il s'agit du chef comptable, du 

responsable patrimoine et du directeur des études, de la programmation et des statistiques. Le 

questionnaire a été administré par nous même. 

4/ La description du processus 

Le rroccssus achat est présenté à l'aide des flowchart et d'un logigramme. 

51 Validation initiale de la représentation du processus 

Les personnes interviewées les parties prenantes au processus procèdent à la va lidation initiale 

en consultant le flowchart. La technique du fced-back correctif est utilisée, elle consiste à 

corriger des documents après évaluation et prise en compte des suggestions apportées par les 

personnes consultées. 

61 La détermination des objectifs de contrôle interne 

L'évaluation de la procédure existante permet de déceler les faib lesses de contrôle interne qui 

guident la détermination des objectifs de contrôle interne. 

7/ Rédaction du manue l de procédure 

La rédaction du manuel de procédure est réalisée en utilisant les techniques de rédaction 

édictées au chapitre 3 de la première partie. 

8/ Validation initiale 

Le manuel de procédure est soumis aux personnes interviewées et aux intervenants. La 

technique du feedback correctif est utilisée pour intégrer les suggestions éventuelles. 
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91 Validation globale 

Le manuel de procédure est soumis à la direction générale qui en prend et suggère des 

éventuelles modifications. A la fin de cette étape, la direction accepte le manuel de procédure 

qui est ensuite diffusé. 

l 0/ Diffus ion 

Cette étape marque la fin du processus d'élaboration du manuel de procédure. L ' ensemble des 

utilisateurs potentiels doivent y avoir un accès facile et direct. La liste de diffusion doit être 

enregistrée et suivie. La figure ci-dessous représente le modèle d'analyse. 
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Figure n° 7 : Modèle d'analyse 

Etapes 
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procédure 
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Techniques et outils 

{- Entretien 

- Analyse documentaire 
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{Entretien 

{

- Flowcbart 
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{ - Feedback correctif 

{ -Audit interne 

( t- Technique de rédaction 
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Losséni DAG:\OGO - Mémoire de fin de cycle DESS Audit cl Contrôle de Gestion - CESAG- 15è Promotion 

.· 

38 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 
1 
1 
1 

1 
1 

1 

1 
1 

1 

Rédaction d 'un manuel de procédure : Cas du processus Achat de l' AGETU 39 

4.2 : Collecte des données 

La collecte des données est une étape essentielle du travail de recherche, elle permet de 

n.:cuci llir les données permettant de rejeter ou confirmer les hypothèses de départ de l'étude et 

d'en tirer les conclusions qui s'imposent. La collecte de données est une activité importante de 

la rédaction du manuel de procédure qui doit refléter en tout point de vue ce qui est au lieu de 

ce que 1 ' on pense qu'il devrait être. 

4.2.1 Les outils de coUecte de données 

Les outi ls de collecte de données sont présentés ci-dessous. 

4.2.1 .1 L'interview 

C'est un entretien effectué en vue de réunir les infonnations traitées ou publiées. Cette 

technique pennet de collecter des infonnations pertinentes et d 'avoir une idée univoque des 

pratique!> en matière d ' achat et des attentes du nouveau manuel de procédure. 

4.2.1.2 L'entretien 

Selon Olivier Lemant ( 1995: 181 ), un entretien est « une technique de recue il d ' informations 

qui permet l'explication ct le commentaire, et donc apporte une plus-value importante à la 

collecte des informations factuelles et des éléments d'analyse et de jugement : 

Informations factuelles: communication des données chiffrées sur un marché, une 

affaire, présentation d'un document etc. ; 

E léments d'analyse: expression par l'audité de ses préoccupations par rapport à des 

faits constatés ; 

Eléments de jugement: appréciation d ' un fait dans son environnement, commentaire 

d ' un résultat, mise en évidence d 'une situation exceptionnelle.» 

4.2.1.3 L 'analvse documentaire 

1 

Elle consiste à analyser les fl:tures et retracer leur parcours au sein de l' entreprise, et exploiter 

le guide de la direction de l'Economie qui recense les directives en vigueur dans les sociétés 

d'Etat pour l'exécution budgétaire des dépenses. 
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4.3 Outils de traitement des données 

Les données collectées à l' issue des entretiens et analyses documentaires sont traitées à l'aide 

d'o11tils tels que le flowchart, le questionnaire de contrôle interne et la grille d'analyse des 

tâches en vue de tirer des tendances et améliorer le processus étudié. 

4.3.1 Le flowchart 

Le flowchart est un diagramme permettant la représentation d'un processus ou d'un 

algorithme. Il facilite la visualisation des processus, leur compréhension et améliore l'analyse 

en vue de déterminer les fai lles ou les goulots d'étranglement. 

Il permet d'illustrer des processus à l'aide de signaux significatifs: rectangles, losanges, 

parallélogrammes, etc. reliés entre eux par des traits fléchés ou non. C'est un outil de contrôle 

qui assure la bonne compréhension des explications fournies par les acteurs d'un processus et 

sert à rapprocher les informations fournies par différentes sources. 

Le flowchart est uti le pour simplifier la représentation de processus et d'opérations complexes, 

il favorise la lecture et la mémorisation visuelle. A contrario, il ne fournit pas de détails 

d'exécution. 

4.3.2 Le questionnaire de contrôle interne 

C'est un outi l de diagnostic qui permet de déterminer les forces et faiblesses d'un processus. Le 

questionnaire de contrôle interne est conçu pour évaluer les processus. Ainsi, il existe un 

questionnaire d'évaluation du contrôle interne financier. questionnaire relatif à l'analyse et la 

maîtrise des risques, questionnaire de contrôle interne. des ventes, achats, gestion des stocks, 

etc. 

Le questionnaire de contrôle interne est administré à l'ensemble des acteurs du processus achat, 

et présenté en annexe. 

4.3.3 La grille d 'analyse des tâches 
1 

·Elle donne la photographie de la répartition Ju travail au sein de l'organisation. La gri lle 

d"analyse des tâches facilite la détection des fonctions incompatibles, et le non respect du 

principe de séparation des tâches d'exécution et de contrôle. 
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CO~CLUSION 

·La méthodolog ie utilisée a permis, en dépit de difficultés liées à la disponibilité des archives, 

de recueillir et traiter des données pertinentes pour la rédaction d'un manuel de procédure. Le 
' 

modèle est cependant limité par la non-utilisation de techniques quantitatives de gestion parce 

que les données collectées sont essentiellement qualitatives et par le nombre de personnes 

interviewées, la qualité des répondants ayant été privilégiée au nombre. 

1 

\ 
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CONCLUSION DE 

LA PREMIERE 

1 

l 
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Les travaux de la partie théorique confirment que la mise en œuvre de l'approche processus, 

supportée par un manuel de procédure revêt un enjeu maj eur pour les organisations. Il 

constitue un excellent outil de contrôle interne, et contribue à la formation des collaborateurs. 

Les facteurs clés de succès de l'implémentation d 'un manuel de procédure sont l' implication et 

le soutien de direction générale, 1 ' instauration d'une collaboration étroite entre le comité de 

rédaction ou le rédacteur et les acteurs opérationnels, détenteurs d 'informations pertinentes sur 

les activités. 

L'importance stratég ique de la fonct ion achat est affirmée car e lle représente 50 à 80% des 

coûts (directs et indirects) du compte de résultat selon les entreprises industrielles, de 

distribution ou de services (Bruel et Petit, 2005). Il convient par conséquent de bien négocier 

tout changement organisationnel concernant cette fonction, il pourrait conduire à l'optimisation 

de la fonction, ou a contrario plomber les comptes et allonger les délais de livraison des biens 

et services. 
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DEUXIEME PARTIE 

REDACTION D'UN MANUEL DE 
PROCEDURE: 

CAS DU PROCESSUS ACHAT DE L'AGETU 

CHAPITRE 1 - Présentation de 
l~AGETU 

CHAPITRE 2 - Description et 
évaluation de 

l'existant 

CHAPITRE 3 - Description· du 
processus 

Achat 
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1 

1 
INTRODUCTION DE LA 

DEUXIEME PARTIE 

1 
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Le r .muel de procédure facilite l'assimilation des tâches aux parties prenantes d'un processus 

et sert d'outil de référence aux organisations engagées dans un processus de certification. Il 

co 1tnbue à l'amélioration continue des processus par le biais des mises à jour régulières. La 

d1 c tenl..iation des concepts de processus et procédure s'avère nécessaire. Une procédure est la 

formalisation écrite d'un processus, partant il convient de décrire le processus avant de rédiger 

le manuel de procédure dudit processus. 

La seconde partie est consacrée aux descriptions des activités de l'agence des transports 

urbains et du processus achat et à la présentation du manuel de procédures. 
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ÇHAPITRE 1: PRESENTATION DE L'AGENCE DES TRANSPORTS URBAINS 

(AGE TU) 

Dans le présent chapitre présente l' AGETU et expose son cadre organique et fonctionnel. 

1.1 Présentation de l' AGETU 

Les bailleurs de fonds (Banque Mondiale et l'Agence Française de Développement) ont suscité 

la mise en place d'un nouveau cadre institutionnel de régulation les transports terrestres. Cela 

s'est traduit par l'ordonnance n°2000-67 du 09 février 2000 déterminant les principes 

fondamentaux du régime des transports terrestres. 

De ce texte découle le décret n° 2000-99 du 23/02/2000 portant création et organisation de 

l' :\GETU et le décret n°2000-l 01 du 23 février 2000 portant organisation des transports 

publics urbains et routiers non urbains de personnes 

L 'Agence des Transports Urbain (AGETU) est une Société d'Etat créée le 23 février 2000 par 

le décret N° 2000-99 du 23/02/2000 et régie par la loi n° 97-519 du 04 septembre 1997 portant 

définition et organisation des sociétés d'Etat. Le capital social est de 300.000.000 FCF A 

entièrement détenu par l'état de Côte d'Ivoire. 

Le siège social de J'AGETU est sis à Williamsvi lle, route du Zoo. Son objet est l'organisation, 

la coordination et le contrôle des services de transport public urbain de personnes sur son 

territoire d'activités qui couvre la ville d'Abidjan et les communes environnantes d' Anyama, 

de Bingerville, de Grand-Bassam, de Dabou, de Songon et de ]acqueville. 

L'AGETU est chargée d'accomplir deux types de missions; primo les missions d'études et 

secundo les missions de réglementation et de gestion des opérations de transport. Il en découle 

les principales missions suivantes: 

la définition des réseaux de services de transports urbains, leurs modalités techniques 

d'exploitation ainsi que 1 'élaboration des titres de transports urbains ; 

la délivrance des autorisations relatives aux services de transport urbain de voyageurs et 

la tenue du registre des transporteurs agréés (inscriptions, modifications, radiations). 

l'approbation et l'harmonisation des tarifs; 
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l'élaboration et la publication des appels d 'offres pour le choix de prestataires du 

service public de transport urbain de personnes dans le périmètre défini, l'évaluation des 

offres, la rédaction des conventions et des cahiers de charges, la passation et le contrôle de 

1 'exécution de ces conventions ; 

l'étude et la programmation des infrastructures spécifiques au transport public urbain 

notamment les couloirs réservés, les gares routières, les aires de stationnement et les 

stations de taxis ; 

La coordination du stationnement et de la c irculation ; 

1' identification des contraintes de service public et la proposition, le cas échéant, des 

compensations financières ; 

é laboration des critères d'accès à la profession de transporteurs publics de personnes. 

Les principales activités de l' AGETU sont: 

~ La tenue du registre des transporteurs (inscriptions, modifications et radiations). Les 

conditions et modalités d'inscription au registre sont établies par l'arrêté n° 

0287/MT/CAB/du 05 février 2002. 

~ La délivrance des titres de transport. Les conditions d'établissement et de délivrance 

des titres de transport sont fixées par l' arrêté n°030/MT/CAB/du 05 février 2002. Il 

permet aux usagers d'effectuer le transport public de personnes par voie terrestre et 

maritimes des personnes sur le périmètre de compétence de I'AGETU. 

~ La réglementation et la gestion des opérations de transport urbain dans son périmètre de 

compétence. 

1.2 Organisation et fonctionnement 

L'objet de la section est la présentation de l'organigramme de I'AGETU, suivi de celle des 

entités et la description de leur mode de fonctionnement. 

1.2.1 Cadre Organique 
1 

Le cadre org}nique de l'AGE TU est défini par l'organigramme et présenté plus loin dans ce 

chapitre. 
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1.2.2 Attribution et Fonctionnement 

Les organes de fonctionnement de I'AGETU, leurs missions et fonctionnement son exposés. 

1.2.2.1 Conseil d ' administration 

Il compte douze (12) membres et regroupe les acteurs du périmètre de compétence de 

I'AGETU, notamment les ministères des transports, de la sécurité, de l'économie et des 

finances ; les collectivités territoriales, les transporteurs, la chambre de commerce et 

d ' industrie, les consommateurs et les concessionnaires du service public de transport urbain. 

1.2.2.2 Direction Générale 

La direction générale est composée du Directeur G énéral, son consei ller et des services 

ratn hés à savoir le service juridique et de la communication, le service informatique et le 

service audit interne et contrôle de gestion. 

1.2.2.2.1 Le Directeur Général 

Il représente la société dans ses rapports avec les tiers. Il est chargé de la gestion courante de la 

société et exerce son autorité sur l'ensemble du personnel el des services. Il assure en outre la 

coordination et la cohésion de l'ensemble des activités des services, définit et soumet à 

1 'approbation du conse il, les orientations générales. la stratégie de développement, les budgets 

de fonctionnements et d'investissements. 

l 

\ 
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Figure n° 8 : Organigramme de l' AGETU 

Président du Conseil 
d'Administration 

Directeur Général 1 

Conseiller du 
Directeur Général Sce Audit Interne et 
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Direction des Ressources Direction de la Direction des Etudes, de la 
Humaines ct Financières Réglementation et des Programmation et de la 
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Sce de la réglementation 
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- Humaines et de la Programmation 
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...___ 
Conventions 

1 

Source : Agence des tronsports urbains l 
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1.2.2.2.2 Le conseiller du Directeur Général 

Il assiste le directeur général dans sa mission, prépare le tableau de bord de suivi des activités 

sur la base d' indicateurs de performance mis à jour en collaboration avec les directions et 

' services concernés et conçoit en collaboration avec les directions les documents et rapports 

nécessaires aux réunions du conseil d'administration. 

1.2.2.2.3 Le service juridique et de la communication 

Le service est chargé de définir la stratégie de communication et de relation publique sur les 

plans internes et externes afin de promouvoir une bonne image de la société. Il contribue à la 

mise en place, au lancement et au suivi des campagnes multimédia, prépare les séminaires, 

réunions et les différentes communications (rapports, discours etc.), assiste la direction 

générale sur les questions juridiques, et les contentieux et conçoit en relation avec les 

dirc(.tions et services, les textes re latifs aux arrêtés ou décisions. 

J .2.2.2.4 Le service Informatique 

Il s'occupe de la gestion du parc informatiques et logicie ls de la société, du suivi et de 

rapplication de la politique générale d'informatisation, de la sécurité informatique des 

données, et de la conception du plan directeur informatique. 

1.2.2.2.5 Le service audit interne et contrôle de gestion 

Il est chargé de réa liser les missions d'audit interne, de l'évaluation de la performance, la mise 

en place de tableaux de bord et d'outi ls de suivi budgétaire. 

1.2.2.3 La Direction des Ressources Humaines et Financières 

Elle assure l'administration et la gestion du personnel, définit et met en œuvre la politique de 

fonnation de l'Agence, conçoit e t met en œuvre la politique sociale, recouvre les recettes, . 
assure la gestion optimale des ressources et 1 'équil ibre financier, gère , le portefeuille des 

investissements, supervise ~t coordonne les opérations financiè res, particip\ à la négociation 

des marchés et contrats de fourn itures ou prestations de services avec les tiers en collaboration 

avec le service des Marchés et Conventions, prépare le budget, et produit les états financiers. 
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La Direction compte : le service des ressources humaines et de la formation, le service de la 

comptabi lité et des ressources financières, le service du recouvrement, de la logistique et du 

patrimoine. Elle gère également la cellule courrier. 

1.2.2.3.1 Le service des ressources humaines et de la formation 

Il est chargé d'administrer et de gérer le personnel, mettre en œuvre le dialogue socia l 

permanent, traiter la paie, de préparer les dossiers de mutations, de nominations, de distinctions 

honori fiques ainsi que les dossiers d isciplinaires, de suivre les dossiers d'accidents de travail, 

de maladies et de retraite, et de planifier et coordonner les activités de formations et de stages 

du personnel. 

J .2.2.3.2 Le service de la Comptabilité, de la Logistique et du Patrimoine 

Le service est chargé de : 

la gestion comptable, budgétaire et financière, 

garantir la fiabilité de la comptabilité générale et des états financiers produits en 

conformité avec le SYSCOHADA, 

déterminer les objectifs et indicateurs de gestion, 

gérer la trésorerie, 

la conception de la politique de gestion de l'ensemble du patrimoine mobilier et 

immobi lier. 

J .2.2.3.3 Le service du recouvrement et des ressources financières 

Ce service est chargé du recouvrement des taxes et redevances dues au titre de l'organisation 

des transports urbain du périmètre de 1 'AGETU. 11 doit suivre le recouvrement des créances. 

1.2.2.4 La Direction de la R églementation et des Activités 

Opérationnelles 
1 

Elle a en charge le contrôle de la réglementation, la gestion du trafic, de la circulation et des\ 

opérations de transport. Elle comprend trois (3) services. 
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1.2.2.4.1 Le service de la Réglementation et de la Circulation 

Il est chargé de coordonner la circulation et le stationnement et de veiller au respect de la 

réglementation en vigueur par les transporteurs individuels en rapport avec les services de 
• 

police, de participer à la lutte contre les pollutions générées par la circulation automobi le. 

1.2.2.4.2 Le service du contrôle et du suivi de la délivrance des 

titres de transports 

Il est chargé de traiter les demandes d'inscriptions ou d'autorisations de transport, de tenir Je 

registre des transporteurs agréés (inscription, modification et radiation), de recenser, de 

identifier les opérateurs de transport par catégorie (chauffeurs, apprentis, coxers, etc.) 

1.2.2.4.3 Le service de la production des titres de transports 

Il est chargé de produire et délivrer les titres de transport. 

1.2.2.5 La direction des études, de la programmation et des 

statistiques 

Cette direction dispose des services suivants : le service des études et de la programmation, Je 

service de l'évaluation, des statistiques et de la documentation et le service des marchés et 

conventions. 

1.2.2.5.1 Le Service des Etudes et de la Programmation 

Il est chargé de 1 ' identification, de la préparation, du suivi et/ou de 1 'élaboration des études de 

transports et infrastructures des transports urbains, l 'élaboration des critères d'accès à la 

profession de transporteurs publics urbains, l'identification des contraintes de service public 

éventuelles e t la proposition le cas échéant des compensations financières, de la supervision de 

toutes les études confiées à des consultants extérieurs, de la définition des réseaux de services 

de transports urbains, leurs modalités techniques d'exploitation ainsi que r élaboration des 

plans de transports urbains et la gestion des plans de circulation. 
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1.2.2.5.2 Le Service de l'Evaluation, des Statistiques et de la 

documentation 

Tl tient les statistiques du secteur, gère les ressources docum entaires, et numérise le classement, 
t 

1' uchivage et la recherche documentaire des dossiers de demande d'autorisations de transports. 

1.2.2.5.3 Le Service des Marchés et Conventions 

Il est chargé de la rédaction, la gestion et du contrôle de 1 'exécution des conventions et cahiers 

de charges, de la coordination et de l'arbitrage de la répartition des recettes des titres de 

transport en cas d'intégration tarifaire entre les opérateurs, de veiller à la coordination entre les 

différents modes des transports, de préparer les dossiers d'appels d ' offres et de marchés, 

d'analyser les offres et de rédiger les procès verbaux de jugements, de suivre l'exécution des 

marchés, et de préparer les demandes d'agrément des fournisseurs en tenant compte de leur 

taille et de leur superficie financière. 

CONCLUSION 

Nous découvrons à travers ce chapitre les structures de J' AGETU, semblables à ce lle de la 

plupart des structures organisationnelles. La répartition des pouvoirs à travers plusieurs 

niveaux hiérarchiques nécessite la forma lisation des procédés par l ' introduction de manuels 

de procédures. 
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CHAPITRE Il : EVALUATION DU PROCESSUS ACHAT 

Le cl ·•.Ji tre est consacré à la description du processus achat, préalable à son évaluation qui 

consistera à en relever les forces et faiblesses. 

2.1 : Description des procédures existantes 

En l'absence de procédure écrite, nous avons procédé à des entretiens avec différents 

responsables en vue de collecter les éléments permettant de produire une description narrative 

de la procédure. 

Descrip~on narrative : 

Chaque responsable d ' unité organisationnelle expnme souvent oralement son besoin au 

responsable du patrimoine. Celui-ci les compile et les soumet par écrit au directeur des 

ressources humaines et financières (DRHF). Le DRHF communique les différents besoins au 

directeur général qui approuve la commande le plus souvent ora lement. 

Le DRHf contacte un fourn isseur qui réalise la prestation, il déli vre souvent un bon de 

commande, dans certains cas la commande est orale . Les biens li vrés sont réceptionnés par le 

responsable patrimoine qui vise le bon de livra ison. 

Les factures sont reçues par la direction généra le qui les accepte après consu ltation du DRHF. 

Le responsable du patrimoine ou souvent le DRHF établit la liste des fournisseurs à régler 

qu ' ils transmettent au chef comptable afin qu ' il prépare les moyens de paiement. Les 

fournisseurs sont ensuite contactés par le comptable en charge des fournisseurs qui leur remet 

le moyen de paiement (chèque ou espèces). 

2.2 Evaluation de l'existant 

L'évaluation s'effec tue à l'aide de la grille d 'analyse des tâches. La gri lle est présentée en 

annexe. Les résultats de l'évaluation sont consignés dans le tableau ci-dessous qui re lève les 

forces et faiblesses. 
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Tableau n° 5: Evaluation de l'existant 

Forces 

~ Contrôle systématique effectué 

par les supérieurs hiérarchiques 

sur l'ensemble les opérations 

d 'achat. 

~ Identification d ' un responsable 

pour toutes les questions relatives 

aux achats i.e. le responsable du 

patrimoine 

Source : Nous-mêmes. 

Faiblesses 

~ Absence de procédures formalisées du 

processus achat 

~ Cumul des fonctions au mveau du 

responsable du patrimoine. 

~ Les documents utilisés ne sont nt pré 

imprimés, ni pré numérotés. 

~ Pas de mise en concurrence systématique de 

plusieurs fournisseurs au cours des achats. 

~ Absence de modèle de demande d'achat, bon 

de commande, demande d'offre et bon de 

réception. 

~ Archivage défaillant des documents utilisés. 

~ Absence de contrôle des factures (calcul 

arithmétique, éléments de la facture conforme 

aux exigences du bon de commande, etc.) 

~ Pas d'édition systématique de bons de 

réception 

56 

Les faiblesses sont analysées dans le tableau ci-dessous, il recense les nsques auxquels 

J'entreprise est exposée. 
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J'ableau D 0 6 : Analyse des faiblesses de contrôle interne 

FAIBLESSES 

-
• Absence de procédure formalisée 

RISQUES 

• Difficulté d'effectuer des contrôles, détecter 
des erreurs et d 'établir les responsabilités en 
cas de malversations. 

• Interférence et doublons dans l'exécution des 
tâches. 

• Cumul de fonctions au niveau responsable du • Difficultés de contrôle 

patrimoine. 
• Concentration de fonctions incompatibles 

• Les documents utilisés dans la procédure ne • Difficulté à effectuer des contrôles 
séquentiels 

sont pas formalisée ; ils ne sont m pré • Perte de certaines informations dans 
imprimés, ni pré numérotés 1 'expression des besoins 

----·-----------------------------4--------------------------------~ 
• Pas de mise en concurrence systématique des 

fournisseurs 

• Archivage défaillant des documents utilisés 

• Absence de contrôle des factures (calcul 

arithmétique. conformité des exigences au 

bon de commande) 

• Absence d'économie sur les achats 

• Risque de corruption du responsable chargé 
de choisir le fourn isseur. 

• Risque de perte de documents (facture, bon 
de commande) 

• Risque de non traçabilité des opérations 

• Risque d'inefficacité des contrôles a 
posteriori. 

• Risque de non détection de fraudes 

• Risque de non règlement de certaines 
factures 

• Risque de règlement double de factures 

• Risques d'erreurs sur Je montant des factures 

• Risques d'enregistrement de montants 
erronés en comptabilité 

• Risques de valorisation erronée des actifs 

• Risque de non-conformité des achats par 
rapport au besoin. 

• Pas d"édition systématique de bons de • Risques de réception de biens non 
commandés 

réception 

Source : :\ous-mêmes. 
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Conclusion 

L'analyse du processus achat révèle de nombreuses vulnérabilités susceptibles d 'exposer 

1 'entreprise à des risques pouvant compromettre la continuité de l'exploitation au regard de 

l'importance des dépenses d'acquisition de biens et services. Ces constats justifient la 

formalisation du processus à travers le manuel de procédure. Nous décrirons dans le chapitre 

suivant le processus achat. 

\ 
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CHAPITRE III : DESCRIPTION DU PROCESSUS ACHAT 

La description du processus achat débutera par l'identification des éléments descriptifs, suivra 

la présentation du diagramme de c irculation des documents et enfin le logigramme de 

description. 

3.1 Caractéristiques du processus 

Selon la classification de la nonne ISO 9000 : 2000, le processus achat est un processus 

support qui sert à .,nourrir" les autres, il fournit des biens et services aux autres composantes 

de 1 'organisation. Les éléments ayant servi à la définition des éléments caractéristiques du 

processus ont été collectés après analyse du questionnaire présenté en annexe. 

Eléments descriptifs du processus 

• Finalité : Obtenir des biens et services au profit de l' AGETU 

Bénéficiaires: AGETU, Services demandeurs, Agents. 

• E/éments d'entrées 

Exigences des bénéficiaires : Quantité et qualité commandée - Temps de livraison 

le plus court possible. 

Indicateurs de performance du processus: Respect des spécifications différents 

besoins - délai de traitement de chaque étape - délai d'aboutissement du processus 

- Economies réalisées - Qualité des prestations- Différences entre la facture et le 

bon de commande - Nombre d'incidents avec les fournisseurs - Nombre de double 

paiement. 

Eléme11fs déclencheurs du proces.<ws : Emission du besoin - Mise au rebut d'une 

immobilisation - Destruction d'un actif - Atteinte du stock de sécurité. 

Fournisseurs d'éléments déc/enclleurs :Agents- Comptabilité- Gestionnaire de 

stock - Directeurs.- Directeur général - Comité de direction. 
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Exigences du processus par rapport : 

• 

• 

Aux données d'entrée : Les dépenses doivent être budgétisées - Le 

Déclenchement du processus nécessite des 

Autorisations préalables- Les besoins doivent être 

clairement exprimés - Expression exhaustive des besoins 

Aux fournisseurs: Conformité des é léments de la facture au bon de 

commande - Capacité technique et financière - Expertise et 

expérience dans le métier- Conformité des livraisons au bon de 

commande - respect de la qualité - Eviter les erreurs sur les 

factures pour ne pas rallonger la fin du processus - Conformité de 

l'exécution des travaux au cahier de charge. 

Eléments de sortie: Demande d'achat - Demande d'offre - Cahier de charge - Bon 

de commande - Bon de réception - Facture pro forma- Facture. 

Processus fini: Au règlement définitif du fournisseur 1 

Livraison du bien, prestation du service. 

Aspects organisationnels et Jl1aÎtrise du processus 

Acteurs du processus : responsable achat - comptable fournisseur - chef 

comptable - chefs de services - directeurs -directeur général. 

Moyens dont disposent les t1cteurs : Autorisations - Ressources financières. 

Responsable du processus : Responsable des achats (Agent du service 

comptabilité) 

Contrôles et points critiques: vérification de l'opportunité d'achat - dépense 

budgétisée - conformité de la facture au bon de commande ou aux éléments du 

cahier de charge- conformité du bordereau de réception à la facture 

Les éléments de réponse du questionnaire sont rés_umés dans le tableau ci-dessous, élaboré par 

Nathal ie Dl AZ, et rempli par nos soins au regard des réponses recueill ies lors des interviews. 
l 
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Tableau n° 7 : Caractéristiques du processus Achat 

Ïoti{uté~u ~;u;~~--:: r-- -- - - ··- - --- --- ACtÏAT 
~-r-·--- ------ -- - - -----

Phase concernée , NI A 

Respoosabte ~ù processus 

É,·éoement déclencheur 

Données d'entrées 

reçues de: 

Description 

Informations transmises 
dunnt cette activité 

T ransmises à : 

Données de sorties 

communiquées à : 

Indicateurs existants sur 
l'état de cette activité 

Documents ou/et supports 
utilisés 

Observations 

Responsable des achats (agents du service comptabi lité) 

Expression du besoin - Mise au rebut - Destruction d 'un actif­
Décision d'investissement du comité de direction 

Demande d ' achat - cahier de charges- proposition des fournisseurs 

Services - études - fournisseurs 

Cf Manuel de procédure 

Spécifications du bien ou service demandé 

Responsab le Achat - Service marcbés et conventions- Fournisseur 
--- --- - -··-

Bon de commande - facture- contrats - chèque de règlement 

Service comptabi lité- Fournisseur 

Capacité à formaliser le juste besoin - Correspondance entre les 
éléments des différents docum ents DA/BC/BUfacture - Temps 
mis entre l'expression du besoin et la livraison 1 réa lisation du 
bien 1 service - Respect des délais - Conformité livraisons 1 
besoins - Qualité des fournitures - Capacité à réa liser des 
économies. 

Demande d'achat - Bon de commande - Bon de livraison- Bon de 
réception 

Source: Nathalie DIAZ, tableau rempli par nous mêmes 

3.2 Documents supports de réaJisation du rocessus achat 

La demande d 'achat (DA), la demande d'offre (DO), le bon de commande (BC), le bon de 

réception (BR) ont été conçus pour supporter l'exécution du processus achat; i ls seront pré 

imprimés et pré numérotés. 

3.2.1 : La demande d'achat 
\ 

C'est un document émis par le service demandeur à l'attention du responsable achat ou du 

service des marchés et conventions. Il contient les caractéristiques du bien ou service que 

l'entité (service ou direction) souhaite acquérir. La demande d'achat contient les informations 

suivantes : 
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- description détai llée du besoin, 

- numéro de série 

- quantité souhaitée, 

- dé lai sous lequel ! 'utilisateur souhaite la mise à disposition, 

- indication d'un ou plusieurs fournisseurs. 

La demande d 'achat est éditée en deux exemplaires. Le spécimen de la demande d 'achat est 

présenté en annexe. 

3.2.2 : La demande d'offre 

Elle est expédiée aux fournisseurs, agréés par la direction générale, susceptibles de fournir ou 

réaliser le bien et service demandé. Elle enregistre les données suivantes : 

- la description détaillée du besoin, 

- la quantité et la qualité souhaitée 

- Je numéro de série, 

- le délai de livraison, 

- les instructions générales. 

Une demande d'offre est expédiée généralement à trois fournisseurs. Un exemplaire est 

conservé au service marché et conventions pour les gros achats ou chez le responsable achat 

pour ceux de taille moins importante. La demande d'offre peut prendre la forme d'un cahier de 

charge lorsque la valeur de la commande excède 15 millions de francs CF A. 

3.2.3 Le bon de commande 

Le code du commerce lui confère une valeur juridique. En France le bon de commande est 

normalisé dans sa forme et sa composition par une norme AFNOR (association fr~nçaise de la 

nonnal isation). En général il renferme les informations ci-dessous : 

\ 
- Raison sociale de l'entreprise qui commande, 

- N uméro de code et date. 

- Raison sociale et adresse du fournisseur, 

- D escription exhaustive du bien ou service commandé, 
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- Valeur de la commande, 

- Date de livraison, 

- Condition de paiement (escompte, échéanc ier), 

- Instructions générales, 

- Signature de l'acheteur. 

Les conditions générales d'achat (CGA), qui définissent les tennes du contrat, complètent les 

informations du bon de commande. Il est édité en six exemplaires, l'original est envoyé au 

fournisseur, qui renvoie une copie signée en guise d'accusé de réception et d'acceptation des 

CGA. Les autres copies sont transmises au service demandeur, au chef du service patrimoine, 

au responsable achat pour ajout au dossier achat et à la comptabilité. 

3.2.4 : Le bon de réception 

(''e"t un formulaire comprenant les caractéristiques de la marchandise ou du service livré par le 

fournisseur. Il enregistre les données suivantes : 

- numéro du bon et date 

- raison socia le et adresse de l'acheteur, 

- raison socia le et adresse du fournisseur, 

- détails sur les biens reçus, 

- signature du représentant de chaque partie (fournisseur, vendeur). 

3.3 : Représentation du processus 

Le processus achat est schématisé à raide de flowchart. 

3.3.1 : Circulation des documents 

Le flowchart permet de représenter Je flux des informations d'un processus, d'une activité, 

d ' un service, etc. N ous avons choisi cet outi l en raison de sa facilité de compréhension. Les 

diagrammes ci-dessous schématisent les activités composant le processus achat. 
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Diagram me de circulation n° 1 : Expression du besoin 

Service Directeur DRHF Directeur Général 
Responsable des 

demandeur fonctionnel Achats 

~ 
J ., D.A. l 

1 lvise la DA 
1 

r 

Contrôle ~CCORD 

REJ ET 

FIN 

r 

ACCORD ~ 
~ 

r 

D.A. 
Signée 

D.A. 
signée 

...... 

. 

1 
Source : :-.;ous-mèmes 
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Diagramme de circulation n° 2 : Passation de commande sans appel d'offre 

Responsable des 
Achats 

Edition des 

Demandes 
d'offres 

0.0. 

-

Copie D.O. 
Signées 

Source : ~ous-mêmes 

DRHF 

D.O. 

Visa et 
transmission au 
D.G. 

D.O. 
signées 

-

Directeur Général 

Signature 

D.O. 

Service Courrier 

1 
Copie 0 .0 . 
Signées 

Expédition aux 
fournisseurs 
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Diagramme de circulation n° 2 (suite) :Passation de commande sans appel d'offre 

Directeur Général 
1--,.....---------. 

Rcçott les facrures 
pro forma 

DRHF 

.....--- - -

Fpf 1 ~ Fpf2 - Fpf3 -~ Fpf 1 1-- Fpf2 1- Fpf 3 

B.C. res 
B.C. res 

~ ~ 

1 S igne les B.C. 

.. B.C. 
signées 

~ 

Responsable Achats 

fournisseur 
\

Sélection / 

Rédige projet de BC 
et Rapport - ' . d 'evaluatton et de 
sélection 

'------ -+--1::• B.C. 

Source : Nous-mêmes 

signées 

-
- Ouvre dossier 

de gestion de 
commande 

- l n forme sce 
demandeur. lui 
indique la date 
de livraison 

Service Courrier 

Ir 

B.C. 
signées 

--
Expédition au 
fournisseur 
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Diagramme de circulation n° 3 : Passation de commande par appel d'offre 

Comité Service Service Marchés et 
Conventions Directeur Général Soumissionnaire d'évaluation courrier 

r---------------4---------------~~------------4-~~~==~~~--~~~~ 

Elabore DAO 
ou OP et avis 
d'appel d 'offre 

DAO 
ou OP 

Courr 
1- terou 

AAO 

~ DAO 
ou OP 

Courr 
ier ou 
AAO 

.. 
• Courrier 

ouAAO D 

pvd t- lnm 

Copie 
ln rn 

Ouvre un dossier 
de pd~ation de 
march~ 

' 

Source : 1'\ous-mëmes 

Signe courrier 
ouAAO 

"' pvd ln rn 

D 

Retire les 
DAO ou DP 
auSMC 

Procède au 
dépouillement ct 
à la sélection de 
1 'adjudicataire. 
Communique le 
nom de celui-ci 
auSMC 

Expédition 
aux 
fournisseurs 

1 
..,igne la lettre EJ 

de notification-l-l--------------+-------------+-1.~ lnm 
de marché 

Expédie à 
1 'adjudicataire 
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Diagramme de circulation n° 4 :Traitement des livraisons 

-Responsable des achats 

Réceptionne les 
biens 

Contrôle de 
conformité par 
rapp. Au BC 

El B.L 
P.V. de 
réception 

1 --( 
Envoie de copies au 
comptable fourttisseur 

• 
' Source: Nous-mêmes 1 

Fournisseurs 

REJ ET 

Courrier 

1 

Envoie courrier 
explicatif du 
rejet au 
fournisseur 

FIN 

Comptable fournisseur 

~ B.R. P .V. de 
réception 

~ 
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Diagramme de circulation n° 6 : Règlement des factures 

Comptable 
fou rnisseur 

Facture 

Extrait de 
epte par 
Fseur 

Retire les 
fact. à 
échéance 

Chèque 

D 

Chef comptable 

;s 
Extrait de .. epte par 
Fseur 

17 

Vérifie que les 
factures sont 
arrivées à 
échéance 

Chèque 
1--

Cl' 

Prépare le 
chèque de 
règlement 

Directeur 
DRHF Général 

Chèque ... Chèque 
~ 

-.. 

"' 

Signe le 
chèque 

Fournisseur 

D 

.. Chèque 
L---------4---------------~------------+-------------~-· .. 

Enregistre les 
chèques 
Fait appel au 
fournisseur 

Source . ;--lous-mêmes 

~Retire le chèque 1 

1 
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3.3.2 : Représentation du processus 

Le processus achat est représenté par le logigramme c i-dessous. 

FIGURE N° 9: Logigramme des Achats 

Expression du besoin 

Envoi BC au 
fournisseur 

Réception commande 

RPrPntinn rfp 1 ::~ f.:~rtttrP 

NON 

NON 
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CONCLUSION 

L 'ensemble du personnel intervient dans la réalisation du processus achat, la différence de 

culture managériale des employés est susFeptible d'occasionner des difficultés de transmission 

et de coordination de l' information. Il apparaît dès lors nécessaire d'utiliser un langage 

commun visant à communiquer le rôle et les responsabilités de chaque agent dans l'acquisition 

des biens et services, tel est le rôle assigné au manuel de procédure. 
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CHAPITRE IV : PROPOSITION DE MANUEL DE PROCEDURE 

Le présent chapitre sert à présenter le manuel de procédure ; et à énoncer les recommandations 

nécessaires à l' utilisation efficace du système de procédures. 

4.1 : Présentation du manuel de procédure 

Avant la présentation du manuel de procédure, nous exposerons les objectifs de contrôle 

interne ayant guidés sa rédaction. 

4.1.1 Objectifs de contrôle interne 

Le manuel de procédure répond aux objectifs de contrôle interne suivants: 

• S'assurer de l'opportunité des dépenses 

• S'assurer de la budgétisation de chaque dépense 

• S'assurer que tous les besoins exprimés sont écris 

• S'assurer de la signature par les personnes autorisées des documents et formulaires 

• S'assurer de la meilleure sélection du fournisseur au regard du rapport qualité- prix 

• S'assurer de la conformité de la prestation fournie en comparaison au besoin exprimé 

• S'assurer de 1 'existence de la piste d'audit pour chaque achat 

• S'assurer de la conformité des besoins exprimés sur les documents: DA, DO. BC, 

cahier de charge, facture, bordereau de réception. 

• S'assurer de l 'exhaustivité des enregistrements des opérations d'achat en comptabilité 

• S'assurer de l'absence de double comptabilisation des factures 

• S'assurer du règlement unique des factures selon les conditions de paiement préétablies 

4.1 .2 Le manuel de procédure 

Le manuel est présenté dans les pages qui suivent. 
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Folio: 
PROCESSUS : Achat de biens et services 

Généralités Version 

Réf. 

Table des matièr es Décembre 2004 

1 

1 
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Folio: PROCESSUS :Achat de biens et services 

1.00 Généralités Version: 

Réf. 1.20 Décembre 2004 Objectirs - Buts - Règles de gestion 

Le manuel décrit les procédures d'exécution des dépenses de l'Agence des Transport Urbain 
{AGETU). 

Ce manuel répond aux objectifs ci-après: 

~ Optimiser les dépenses 
~ Satisfaire les attentes des services demandeurs en termes de prix, qualité, délai de 

livraison et de sécurité. 
~ S'assurer que les dépenses de biens et services et de travaux effectuées répondent 

aux besoins de 1 'entreprise et sont exécutées par les personnes autorisées. 
~ S'assurer que la détermination de la nature, les quantités, les normes, la sélection 

des fournisseurs, et les délais de paiement des biens, services, fournitures et travaux 
sont effectuées selon les critères décrits dans le présent manuel. 

Cette procédure a pour but de : 

./ faciliter les opérations de contrôle 

./ assurer la régularité dans le traitement des opérations 

./ servir de référence à l'utilisateur pour le traitement des opérations 

./ améliorer la fiabilité des informations comptables et financières. 

Règles de gestion 

Tout achat doit être budgétisé ou autorisé par le Con sei 1 d 'Administration avant 
l'exécution. 
Le crédit budgétaire ne doit pas être épuisé. 
Tout achat d'un montant supérieur ou égal à 15.000.000 FCF A doit fa ire l'objet d'un 
appel d'offre. Le choix du fournisseur est effectué par le comité technique d'appel 
d'offre. 
Tout achat d'un montant supérieur ou égal à 120.000.000 FCFA fait 1 'objet de 
l'établ issement d'un marché après appel d'offre. L'adjudication est faite selon les règles 
de passation des marchés de la Direction des Marchés Publics. 
Tous les documents utilisés dans le processus doivent être pré imprimés et pré 
numérotés. 
Les documents rejetés doivent porter la mention « REJET » apposée par un cachet. 
Les documents annulés du fait d'une erreur de remplissage doivent être annulés à l' aide 
d'un cachet portant la mention« ANNULE». 
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1\~daction d'un manuel de p rocédure: Cas du processus Achat de l' AGETU 75 

Folio: PROCESSUS : Achat de biens et services 

1.00 Généralités Version : 

Réf. 1.20 Décembre 2004 Objectifs - Buts- Règles de gestion 

Le manue l décrit les procédures d 'exécution des dépenses de l 'Agence des T ransport Urbain 
(AGETU). 

Ce manue l répond aux objecti fs c i-après: 

~ Optimiser les dépenses 
~ Satisfaire les attentes des services demandeurs en termes de prix, qualité, dtlai de 

livraison et de sécurité. 
<+> S'assurer que les dépenses de biens e t services et de travaux effectuées répondent 

aux besoins de l'entreprise et sont exécutées par les personnes autorisées. 
~ S'assurer que la détermination de la nature, les quantités, les normes, la sélection 

des fournisseurs, et les dé la is de pa iement des biens, services, fournirures et travaux 
sont effectuées selon les critères décri ts dans le présent manuel. 

Cette procédure a pour but de : 

./ facil iter les opérations de contrôle 

./ assurer la régularité dans le traitement des opérations 

./ scn·ir de référence à l'utilisateur pour le traitement des opérations 

./ améliorer la fiabilité des infonnations comptables et financières. 

Règles d e oestion 

Tout achat doit être budgétisé ou autorisé par le Conseil d'Administration avant 
1 'exécution. 
Le crédit budgétaire ne doit pas être épuisé. 
Tout achat d'un montant supérieur ou égal à 15.000.000 FCFA doit fa ire !"objet d'un 
appel d'offre. Le choix du fournisseur est effectué par le comité technique d'appel 
d'offre. 
Tout achat d'un montant supérieur ou égal à 120.000.000 FCF A fait robjet de 
r établissement d'un marché après appel d'offre. L'adjudication est fa ite selon les règles 
de passat ion des marchés de la Direction des Marchés Publics. 
Tous les documents util isés dans le processus doivent être pré imprimés et pré 
numérotés. 
Les documents rejetés doi,·ent porter la mention« REJET» apposée par un cachet. 
Les documents annulés du fait d'une erreur de remplissage doivent être annulés à 1 'aide 
d'un cachet pot1ant la mention« AI\'":\ULE ». 
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Rédaçtion d'un manuel de procédure: Cas du processus Achat de I'AGETU 

Folio: PROCESSUS : Achat de biens et services 
-

1.00 Généralités Version : 

Réf. 1.30 Décembre 2004 Intervenants - Domaine d ' application 

Intervenants 

Les personnes impliquées dans la mise en œuvre du processus achat sont: 

le Directeur Général 

le Directeur de Ressources 

Humaines et Financières 

les Directeurs 

le chef de service de la 

Comptabilité, de la logistique 

et du patrimoine 

Composition des frais généraux 

le responsable des achats 

le service marchés et conventions 

le service courrier 

le comptable fournisseur. 

Les frais généraux sont regreupés en trois grandes catégories : 

les fournitures de bureau 

les fournitures techniques 

les frai s d 'acquisition, d'entretien et de réparation du matériel , mobilier, machines. 

véhicules et bâtiments. 
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Rédacuon d'un manuel de procédure : Cas du processus Achat de I"AGETU 77 

Folio: PROCESSUS : Achat de biens et services 

1.00 Généralités Version: 

Réf. 1.40 Décembre 2004 
Mise à jour - Références 

Mise à jour 

Mises à jour 

Version Description d es changements Auteur Validé par 

f-

Références 

Tra ité de I'OHADA portant organisation de la comptabili té dans les entreprises. 

Guide uu Ministère de l'Economie et des Finances. 

Date 
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Re.: , ·· ..:·un manuel de procédure: Cas du processus Achat de l' AGETU 78 

Folio : PROCESSUS: Achat de biens et services 

2.00 Procédure : Expression du besoin Version: 

Réf. 2.10 
Sous Procédure : Emission de la demande d'achat 

Dé cern bre 2004 

Responsable ou 
Service en charge 

Service 
demandeur 

Directeur dont 
d~pend le 
service 
dema ndeur 

DRHF 

Directeur 
Général 

Tâches à exécuter Docume nt et 
Interfaces 

- Remplit une demande d 'achat (en deux Demande d'achat 
exemplaires, dont un est remis à la 
comptabilité) spécifiant la nature des biens 
et services demandés amst que leur(s) 
caractéristiques(s) : les désignations, les 
spécifications techniques du bien ou du 
service, les références, la quantité, le(s) p1ix 
unitaire(s) s' ils sont connus et le fournisseur 
capable de réaliser la prestation. 

- Apprécie la nécessité de l'achat. Demande 
- Vise la demande d 'achat et la transmet à la d 'Achat 

direction des ressources humaines et 
financières. 

- Apprécie l'opportunité de la dépense. Budget 
- Procède au contrôle budgétaire qui consiste Demande d'achat 

à s'assurer que la dépense est budgétisée. 
- s·assure de r existence de trésorerie 

suffisante pour faire face à l'engagement 
financier. 

- En cas de rejet. il appose le cachet 
« REJET » sur la demande d"achat qui est 
renvoyée au service demandeur. 

- Après avis favorable. le DRHF transmet la 
demande d" achat au directeur général. 

- Apprécie r opportunité de la dépense, Demande 
- En cas d'accord, autorise la dépense et la d"Achat 

transmet au D RH F. 
- En cas de rejet , le directeur général appose 

le cachet « REJET » sur la demande d'achat 
qui est renvoyée au SerYice demandeur. 

1 .. 
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Rédaction d'un manuel de procédure : Cas du processus Achat de l'AGE TU 79 

Folio: PROCESSUS: Achat de biens et services 

3.00 Procédure : Passation des commandes Version : 

Réf. 3.10 Décembre 2004 
Sous procédure : Commande sans appel d'offre. 

Responsable ou 
Service en charge 

DRHF 

Responsable des 
Achats 

DRHF 

Directeur 
Général 

Tâches à exécuter 

Les commandes d'un montant inférieur à 15.000.000 
FCFA, ne nécessitent pas d'appel d 'offre. 

Document et 
Interfaces 

- Renvoie la demande d'achat au service comptabilité, Demande d'achat 
Patrimoine et Logistique après avis favorable. Dans le cas Registre des 
contraire, il renvoie la demande d'achat au service Demandes d'Achat 
demandeur. 

- Reçoit la demande d'achat avec avis favorable du DRHF. 
- Enregistre les demandes d'achat dans le registre des 

demandes d'achat. L'enregistrement s'effectue de manière 
chronologique avec attribution d'un numéro séquentiel. 

- Transmet la demande d'achat au DRHF pour avis 
- Rédige un projet de demande d'offres (document pré 

imprimé) à l'attention de trois (03) fournisseurs 
préalablement sélectionnés dans le fichier des 
fournisseurs agréés par la direction générale. 

- Transmet les projets d e demandes d 'offres au DRHF 
pour avis. 

Demande d'Achat 

Fichiu f0umisseurs 

Projt.: t~ de Demandes 

d'Offres 

- Reçoit les projets de demandes d'offres, s'assure de Projet de demande 
l'existence de toutes les informations nécessaires et d'offre 
les soumet à la signature du Directeur Général. 

- S'assure que les foumisseurs auxque ls sont destinés Demandes 
les DO sont conformes à la liste remise au responsable d'Offres 
achat. 

- Signe les DO qu' il transmet au service courrier pour 
expédition. 
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Rédaction d'un manuel de procédure : Cas du processus Achat de I'AGETU 80 

Folio : 

3.00 
Réf. 3.20 

Responsable ou 
Se nice en charge 

Le Directeur 
Général 

DRHF 

Responsable 
des achats 

DR Hf 

Directeur 
Général 

DRHF 

Responsable 
des Achats 

l 

PROCESSUS : Ach a t d e biens e t services 

Procédure : Passation des commandes Version: 

Sou s p rocédure : Comm ande sans appel d'offre. 
Décembre 2004 

Tâch es à exécuter Document et 
Interfaces 

- Reçoit les factures pro forma et les transmet au Factures pro forma 
DRHF. 

- Reçoit les factures pro forma et les transmet au Factures pro forma 
responsable des achats. 

- Procède à la sé lection du fournisseur, e t Factures pro forma 
transm et le rappo rt d 'évaluatio n et de sélection Grille d'évaluation 
au DRHF, accompagné d'un proj et de BC en s ix 
exemplaires. 

- S'assure de la confonnité entre les différents Bon de Commanàe 
docu ments. 

- Transmet les six exemplaires du projet de BC, 
les demandes d ·offres, les factures pro forma et 
le rapport d'évaluation et de sélection au 
Directeur Généra l pour avis. 

- S'assure de la régularité de la sélection ct du 
respect des procédures. 

- Signe le bon de commande et rctoume 
r ensemble des documents au 0 RHF 

- Reçoit les BC s ignés et 1· ensemble des 
docu ments 

- Transmet un exem plaire du BC au serv tce 
courrier pour expédition au foumisseur 

- Renvoie les trois autres exemp laires du BC 
signés et les autres documents au responsable 
des achats. 

Demande" '-'l'offres 
Rappott de 
sélection 

Bon de Commande 
(BC) 
Demandes d'offres 
Rapport de sélection 

BC signés 
Autres documents 
Courrier 

- Ou -.re un dossier de gestion de la commande. 
et - Informe le service demandeur de la passation de la BC 

documents commande et lui communique la date de livraison ou 

autres 

Demande d'Achat de réa lisation de la prestation. 
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Rédaction d ' un manuel de procédure: Cas du processus Achat de I'AGETU SI 

Folio: PROCESSUS : Achat de biens et services 

3.00 Procédure: Passation des commandes Version : 

Réf. 3.30 Décembre 2004 
Sous procédure : Commande par appel d'offre 

Respon sable ou 
service en charge 

DEPS 
Service Marché 
et Conventions 

Directeur 
Général 

Tâches à exécuter 

Commandes d'un montant supérieur à 15.000.000 FCFA 

Les achats d"un montant supérieur à 15 mill ions, font l'objet 
d'un Appel d"Offres. 

- Enregistre la demande d 'achat reçue dans le registre. 
L'enregistrement est fa it de manière chronologique 
avec l'attribution d'un numéro séquentiel. 

- Elabore le dossier d 'appel d'offres (DAO) ou la demande de 
proposition (OP), validé par la commission cn!ée à cet effet. 

- Rédige un avis d ' appel d'offres qui invite les fournisseurs à 
soumissionner. 

- Soumet Je courrier à la signature du directeur généra l, 
accompagné du DAO ou de la DP 

- Renvoie le DAO ou la DP. le courrier signé ou l'a\ is d"appel 
il soumissionner ù la DEPS 

- Transmet !"avis d'appel d'offres au sen ice communication 
pour publication. 

Les soumissionnaires sont invités à retirer les DAO ou OP au 
Service Marché et Convention contre paiement d"un montant 
déterminé par la Direction Générale 

L:n comitéd"é,aluation.d"analyse et dejugement est installé. li 
est chargé d"exécutcr toutes les é tapes de la passation du 
ma rché (du dépouillement à la sélec tion de !"adjudicataire) 

DEPS - Rédige le projet de contrat. le soumet à 1· approbation du 
Sen ice :\l a rchés Directeur Général accompagné des procès verbaux de 
ri ConHntions dépouillement. du rapport d"évaluation et du procès \Crbal 

de jugement. 

l 

Documents et 
interfaces 

Demande d'achat 
Dossier d'Appel 
d 'Offres 
Demande de 
Proposition 
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Rédaction d"unmanucl de procédure: Cas du processus Achar de 1" AGETU 

Folio: 

3.00 
Réf. 3.30 

Responsable ou 
service en charge 

Directeur 
Général 

DE PS 
Service 
Marchés et 
Conventions 

Directe u r 
Génér a l 

Service 
Marchés et 
Conventions 

PROCESSUS : Achat de biens et services 

Procédure: Passation des commandes 

Sous procédure : Commande par appel d'offre 

Tâches à exécuter 

l 

- S'assure de là régularité de la sélection et du 
respect des procédures. 

- Autorise la DEPS à rédiger un projet de courrier de 
notification du marché. 

- Renvoie le projet de contra t signé et 1 'ensemble 
des documents à la DEPS 

- Reçoit le projet de contrat accompagné des autres 
documents 

- Rédige la le ttre de notification du marché en 
mentionnant les délais de livraison ou de 
prestations. 

- Transmet le courner au Directeur Général pour 
s ignature 

- S'assure que la lettre de no ti tication de marché 
contient les indications nécessa ires. 

- Signe le courrier et le fait transmettre au SerYrce 
Courrier pour expédition 

Version: 

Décembre 2004 

Documents ct 
interfaces 

Projet de 
contrat 
Lettre de 
notification 

- A partir de la lettre de noti fication signée, ouvre un Leltr..:! .. ..: 
dossier de passation de marché qui contiendra not ification 
toutes les informations relatives au dit marché. Doss ier de 

passation de 
m arché 
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Rédaction d'un manuel de procédure: Cas du processus Achat de I'AGETU 83 

Folio: 

4.00 
Réf. 4.10 

Responsable ou 
senice en charge 

Responsable 
Achats 

Service 
demandeur 

Responsable 
des achats 
Service des 
Marchés et 
ConYentions 

PROCESSUS : Achat de biens et services 

Procédure : Traitements des livraisons Version : 

Sous Procédure : Réception 
Décembre 2004 

' 

Tâches à exécuter Documents et 
interfaces 

- Réceptioru1e les biens. S'assure que la livraison est Bon de 
conforme au bon de commande et au bordereau de commande 
livraison. Bordereau de 

- Cette vérification porte sur les références, la livraison 
quantité et la qualité. Tout article non conforme au 
bon de commande ne sera pas réceptionné. 

- En cas de livraison conforme, le Responsable des 
achats signe le bordereau de livraison en y 
indiquant son nom et la date de réception et en 
apposant le cachet « AGETU certifié service fa it 
Abidjan, le ... >>. 

En ce qui concerne les achats supérieurs à 15 
millions, le Service des .l1arch és et Conventions 
assure la réception des travaux, biens ou services 
c01~{ormément aux clauses contractuelles. 

- Remplit le bon de réception. Bon de 
- Transmet une copie du bordereau de livraison et réception 

du bon de réception au comptable fournisseur. 
- En cas de différences avec le bon de commande, le 

responsable des achats ou du service marchés et 
conventions rédige un procès verbal de réception Procès verbal 
dans lequel il explique les différences constatées de réception 
avec le bon de commande. 

- Il réd ige un courrier adressé au foumisseur auquel 
il joint : la facture, le bon de commande, le procès 
verbal de réception. 

- Archive les documents susmentionnés dans lê 
dossier de gestion de la commande. 
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Rédaction d'un manuel de procédure: Cas du processus Achat de l' AGETU 84 

r 

Folio: 

5.00 
Réf. 5.10 

Responsable ou 
service en charge 

Service 
courrier 

Directeur 
Général 

DRHF 

Responsable 
achats 

Comptable 
four nisseur 

\ 

PROCESSUS : Achat de biens et services 

Procédure : Comptabilisation Ver sion : 

Sous Procédure :Traitements des factures 
Décembre 2004 

Tâches à exécuter 

- Réceptionne les factures accompagnées des bons 
de commande ou de livraison (ou d'une copie du 
procès-verbal de réception). 

- Mentionne la date de réception sur la facture. 
- Enregistre la facture dans le cahier de réception. 
- Transmet la facture à la Di rection Générale. 

- S'assure de la conformité de la facture avec le bon 
de commande 

- Approuve la facture qu'il transmet à la DRHF. 

- Analyse, vise et transmet la facture au responsable 
des achats 

- Enregistre les factures reçues et les documents 
1 'accompagnant dans le cahier de transmission. 

- S'assure de la conformité entre la facture, le bon 
de réception et la demande d'achat. 

- En l'absence d 'anomalies, appose le cachet « 
Bon à payer » sur la facture. 

- En cas d'anomalies, cf. section traitement des 
avoirs 

- Transmet la facture au comptable foumisseur. 

- S 'assure que la facture comporte la mention « Bon à 
payer». en !"absence de ladite mention. la facture est 
retournée au responsable des achats. 

- Contrôle la facture : pnx unitaires, quantités, 
calculs arithmétiques, TV A, etc. 

- Appose le cachet dïmputation sur la facture. en 
indiquant les numéros de compte à moll\·c menter et le 
montant à inscrire dans chaque compte 

- Etablit le relevé des factures reçues. 
- Transmet la facture et le relevé au chef comptable. 

Documents et 
Interfaces 

Facture 
Bon de 
commande 
Procès verbal c!~ 
réception 
Bon de réception 

Facture 

Facture 

Facture 
Autres 
documents 

Facture 
Relevé 
factures 

des 
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Rédaction d'un manuel de procédure: Cas du processus Achat de I'AGETU 85 

Folio: 

5.00 
Réf. 5.10 

Responsable ou 
service en charge 

Chef 
comptable 

n .-• .lblc 
fournisseur 

PROCESSUS : Achat de biens et services 

Procédure : Comptabilisation Version: 

Sous Procédure : Traitements des factures 
Décembre 2004 

Tâches à exécuter Documents et 
Interfaces 

- S'assure de l'exactitude de l' imputation comptable: Facture 
facture d 'achat comptabilisée dans le bon compte et Relevé 
pour le bon montant. 

- Autorise la saisie en visant la facture. 
- Signe le relevé des factures reçues. 
- Transmet le relevé des factures reçues et l'ensemble 

des factures reçues au comptable fournisseurs. 

- Saisit les factures 
«SAISIE » 

pUIS y appose le cachet Facture 
Relevé 

- Archive la facture et le relevé des factures reçues 
dans le classeur des factures à régler. 

En jin de mois 

- Edite un extrait de compte par fourni sseur et s·assurc 
par pointage que toutes les factures dont l'échéance 
est attein te ont été saisies en comptabilité 

- Archive 1 'extrait de compte accompagné des factures 
correspondantes. 

Extrait de 
compte par 
fournisseur 
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Folio : PROCESSUS : Achat de biens et services 

5.00 Procédure : Comptabilisation Version: 

Réf. 5.20 Décembre 2004 
Sous Procédure : Traitements des avoirs 

Responsable ou Tâches à exécuter Documents et 
Interfaces service en charge 

Responsable - Analyse les anomalies constatées sur les factures. Factures 
des achats 

Lorsque les anomalies portent sur la quantité des biens 
(quantités facturées supérieures aux quantités livrées) 
ou sur le prix {prix facturés supérieurs aux prix 
convenus. etc.), il demande au fournisseur de 
reprendre la facture. 

- Rédige un courrier adressé au fournisseur dans 
lequel il explique les différences constatées. Il joint Facture, Bon 
au courrier la facture, le bon de commande, le procès de commande 
verbal de réception (une copie). Procè.~ verbal 

- En l'absence de nouvelle facture. il adresse une de rl.!ception 
demande d'avoirs au fourn isseur. Il y indique les 
références de la facture et y joint la tàcture. le bon de 
commande, le bon de réception et une copie du 
procès-verbal de réception. 

- Transmet une cop1e du courrier au comptable 
fournisseur et archive la seconde copte dans le 
dossier de commande. 

Le cirC11it des factures d'avoirs est identique à celui 
des facwres normales. Ainsi. toutes les étapes 
relath·es aux factures normales doh·em être suh·ie~ 
dans le traitement des aroirs. 
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Folio: 

5.00 
Réf. 5.30 

Responsable ou 
service en charge 

Comptable 
fournisseur 

Che!" comptable 

Directeur 
Général 

ORHF 

Comptable 
Fournisseur 

PROCESSUS : Achat de biens et services 

Procédure : Comptabilisation Version : 

Sous Procédure: Règlement des factures 
Décembre 2004 

Tâches à exécuter Documents et 
Interfaces 

- Retire les factures arrivées à échéance de règlement. Factures 
- S'assure que l'avoir est joint à la facture le cas échéant. Extrait de 
- Edite un extrai t de compte par fournisseur et s'assure compte du 

par pointage que toutes les factures à payer et les fournisseur 
avoirs ont été saisis en comptabil ité. 

- Range les factures et les extraits de comptes dans un 
parapheur quï l transmet au Chef Comptable. 

- Vérifie les factures à régler. La vérification porte sur Factures 
l'existence des documents annexes (avoirs, bon de Chèque 
commande, bordereau de livraison, Procès verbal de 
réception), la présence de chaque facture dans l'extrait 
de compte et le respect du dé lai de règlement. 

- Consulte Je DRHF sur le choix du (es) comptc(s) 
bancaire(s} sur lequel(s) les chèques seront ti rés. 

- Etablit le chèque 
- Transmet le parapheur au DRHF. qui le renvoiera au 

Directeur Général pour signature des chèques. 

- S ·assure que la créance est arrivée à échéance. 
- Signe le(s) chèque(s) et le transmet au DRHF. 

Chèque 

- Transmet le(s) chèque(s) au comptab le fournisseur Chèque 

- Enregistre le(s) chèque(s) dans un cahier de Cahier de 
transmission. 

- Appelle le fournisseur afin quïl retirer le(s) 
chèque(s) en règlement de sa prestat ion. 

- Photocopie le(es) chèque(s) qu'il conserve, remet 
l'original au fournisseur qui décha rge dans le 
cahier de transmission des chèques 

transmission de 
chèques 
Chèque 
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Rédaction d 'un manuel de procédure : Cas du processus Achat de I'AGETU 

4.2 Recommandations 

Nous suggérons l'application des mesures suivantes qm permettront une meilleure 

utilisation du manuel de procédures et l'optimisation du processus achat: 

l. Une large diffusion du manuel de procédure, il doit être mis à la disposition de 

l'ensemble du personnel. 

2. L'implication de la direction générale, qui doit sensibiliser les employés à 

l'utilisation du manuel de procédure et veiller à son respect scrupuleux. 

3. La formation des intervenants à l'utilisation du manuel de procédures. 

4. L 'informatisation du processus Achat. Elle se réaliserait soit en développant une 

application informatique soit en acquérant un logiciel. 

5. L 'élaboration d'une base de données de fournisseurs agréés par l' Agence, ct la 

mise en place d'un système d'évaluation périodique d'évaluation de leur capacité 

de réaction lors de situation d'urgence (renouvellement du matériel de bureau, 

informatique à la suite d·un s inistre). 

6. La rédaction d 'un manuel de procédure global de l'AGETU, elle devrait être 

précédée de 1 'élaboration de la cartographie des processus et des risques de 

!·Agence. 

l 
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La seconde partie de la recherche a permis la présentation des diagrammes de circulation, 

des documents utilisés pendant le processus, du logigramme de description du processus et 

du manuel de procédures. Convenablement mis eh œuvre et exploité, le manuel de 

procédures permettra de, rationaliser le processus achat ; réduire les délais entre 
t 

l'expression du besoin (début du processus) et le règlement du fournisseur; et révéler une 

piste d'audit fiable pour les tests de permanence et les contrôles de conformité. 

La maîtrise des achats est un challenge à relever par toutes les organisations et 

particulièrement celles en démarrage comme l' AGETU. Le manuel de procédure contrilwe 

en tant qu'outil de contrôle interne efficace à réaliser l'obj ectif de maîtrise des risques 

parce qu'i l permet de s ituer les responsab ilités et manquements aux règles établies. 
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CONCLUSION 

GENERALE 
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L'objectif de la recherche était de mettre en place un outil qui contribue à la maîtrise des 

risques du processus achat. Le choix s'est porté sur le manuel de procédure qui permettra 

de responsabiliser les intervenants et les sensibiliser sur leur rôle dans la création de valeur 

au sein de l'organisation. 

Cette solution dote l'entreprise de garde-fous à travers les éléments de contrôle internes 

inexistants dans les pratiques et usages antérieurs. E lle permet également d'obtenir une 

piste d'audit fiable et d 'assurer la traçabilité des actions mises en œuvre. Elle offre aux 

auditeurs internes et externes une base objective de jugement. 

Les limites de l'étude résident dans la collecte des données et l'absence de procédures 

d'urgence dans le manuel de procédure. En effet nous avons recueill i peu d'éléments 

probants, en raison de la jeunesse de la structure d'accueil. Nous avons volontairement 

OP1ÎS d'i ttégrer au manuel les procédures d'urgence afin d'éviter l'uti lisation abusive de 

cette brèche pour outrepasser les mesures de contrôle interne. 

La mise en œuvre pratique du manue l de procédure peut être retardée ou entravé~ ~n raison 

de l'attention portée par le management de l' agence sur la gestion des activités 

opérationnelles au détriment des activ ités de support et de contrôle des opérat ions. 

De manière globale, nous suggérons la conduite d'un projet d'élaboration de la 

cartographie des processus et de la cartographie des ri sques en vue d'aboutir à la rédaction 

du manuel de procédure g lobal de l'entreprise. 

\ 
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QUESTIONNAIRE 

Cc questionnaire a pour objectif de recuei llir les éléments du processus achat. 

1. Identification du répondant : 

Nom et prénoms: 

Direction 1 service : 

Fonction : 

2. QUESTIONS: 

l. Objectifs 

Quel est l'objectif du processus? .. ...... ..... ... ....... ..... ...... ..... ............. ........... . ..... . 

1 Quel (s) sont le (s) produits fournis? ..... .. ......... . ....... ...... .................................. . . 

Q . 1 1 b ' 'fi . . ') ut en est e ou es ene tctatres . ...... ..... ... ...... ..... .. . ........................................ . 

2. Recueil des éléments 

1 Quelles sont les exigences des acteurs du processus? .... ....... ........ . ................. . ....... . 

Quels sont les éléments déclencheurs du processus? ....... .. ..................................... . 

Q . (' . ' l ' ') ut .C'UI111i ces e emcnts ........................................ . ...................................... . 

Quelles sont les exigences par rapport aux é léments déclencheurs? .................... ... ...... . 

3. Evaluation du processus 

Quels sont les indicateurs de performance du processus ? .......................................... . 

Qui effectue l'évaluation de la performance? ........................ .............. ................. .. 

4. Elémen ts de sortie 

Que ls sont les éléments de sortie du processus? ........... .. ...................................... .. 

Q , ... lfid ') u est ce qu1 caractcnse a m u processus ....................... ... .............................. . 

5. MaÎtrise du processus 

1 Quels sont les acteurs du processus '? ................................................................. .. 

Qui doit être le responsab le du processus ? ......................... : .. ............................... . 

Date 

1 
1 11 

'1 .. _ ... ..,.,.,.. 
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EXERCICE: 

ENTITE : AGETU 
QUESTIONNAIRE DE CONTRÔLE INTERNE 

ENVIRONNEMENT DE CONTROLE 0 N 

Les contrôles des exercices précédents ont-ils 

révélé l'existence de nombreuses faib lesses de 

contrôle interne ? 

Existe-t-il un manuel de procédures ? Est-il 

régulièrement mis à jour ? Selon quelle 

périodicité ? 

Les comp tes et opérations personnels du 

propriétaire ou du dirigeant sont-ils séparés des 

comptes et opérations de l'entreprise ? 

Le dirigeant est il sensible à l'importance des 

contrôles et a-t-il accordé une attention suffisante 

à nos recommandations antérieures ? 

Le dirigeant s'implique-t-il dans l'activité de 

l'entreprise ? 

Le dirigeant accorde-t-il une attention suffisante 

aux risques inhérents à l'activité (par exemple les 

aspects opérationnels et financiers liés à 

l'environnement) ? 

A-t-on relevé certaines s ituations ou évènements ' 

laissant supposer l'existence de fraudes ou 

d'erreurs conduisant à des anomalies 

significatives dans les comptes ? 

Le personnel comptable, et de façon plus 

générale, le personne l de la société, a-t-il une 

formation appropriée ? 

La comptabilité est-elle rigoureusement tenue à 
1 

jour? 

Existe-t-il des budgets et des situations 1 

intermédiaires et ces éléments font ils l'objet d'un 1 

rapprochement régulier ? Selon quelle 

périodici té ? 

La direction établit ses états financiers avec pour 1 

objectif de (cocher les éléments applicables) : 
- Maximiser le résultat, 

1 
- Lisser la croissance d es résultats , 
- Atteindre les budgets/pré~isions , 

- Minimiser le bénéfice imposable, 
- Pas de tendance particulière. 

DATE: 

OBSERVATIONS 

t 

1 
i 
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EXERCICE: DATE: 

ENTITE: AGETU 
QUESTIONNAIRE DE CONTRÔLE INTERNE 

'1:~ direction a-t-elle mis en place un 
environnement de contrôle permettant de 
minimiser les biais pouvant affecter les 
estimations comptables et les autres jugements ? 

La société a -t-elle recours aux services : 
- d'un expert comptable? 
- d 'un avocat ? 

La d ir ection a-t-elle la maîtrise de la fonction 
informatique ? 

Quels sont les constructeurs et les modèles 
d'ordinateurs utilisés ? 

Quels sont les types de logiciels et d'applications ? 
(Détailler brièvement s'il s'agit de logiciels 
standards ou développés, de tableurs 
préprogrammés, si les ventes, les achats et la 
paye sont intégrés, comment ? . .. ) 
Les logiciels utilisés pour le trai tem en t de 
l'information comptable et financière manquent-
ils de fiabilité ? 
Le dirigeant a-t-il élaboré et développé un plan 
d'ure;ence approprié en matière de systèmes 
d'iPLfJl m ation pour assurer la poursuite du 
fonctionnement de l 'entreprise en cas de sinistr e ? 
Le dirigeant a -t-il élaboré et développé des 
méuwdes appropriées d'a utorisation des 
opérations, y comp ris pour éviter les 

1 

modifications non a utorisées des fich iers de ! 
1 

donn ées e t des programmes ? 
La sF-para tion des tâch es est-elle s u ffisan te, é ta nt 
donn é la taille et la complexité de l 'organisation e t 1 

l'implica tion du d irigeant (Cf. grille de séparation 
des fonction s) 
La socié té dispose-t-elle d'une documen tation 
suffisan te et réguliè r em ent mise â j our en matiè re 
compta ble, fiscale et s ociale? 

i 
S'il s'agit d'une fil iale, d 'une division ou d 'un 

1 établissement, la socié té mère ou le siège exerce-
t-il un contrôle effectif (Informations financières 
périodiqu es, contrôle des résultats, visi tes des 
auditeurs internes .. . ) ? 

1 

\ 

IV 
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EXERCICE: 
~-------l QUESTIONNAIRE DE CONTRÔLE INTERNE 

ENTITE: AGETU 

CYCLE ACHATS / EVALUATION DU RISQUE 0 N 

La société réal ise-t-elle des enquêtes préalables 
fournisseurs? Sont-elles régulièrement remises à 

jour? 

Existe-t-il des bons de commande pré numérotés 

Les commandes font-elles l'objet d'une procédure 

d'autorisation ? 

Les contrôles qualitatifs et quantitatifs des 
livraisons font-ils l'objet d'un visa matérialisé par 

une personne indépendante ? 

Les factures sont-elles reçues dans les meiUeurs 

délais après réception des marchandises ? 

Lors de la réception des factures, est-il apposé un 

cac. et ORIGINAL sur l'un des exemplaires reçus et 
les exemplaires excédentaires sont-ils détruits ? 

Les factures sont-elles rapprochées des bons de 

reception (ou de livraison) et des bons de 

commande? 

Existe-t-il une procédure de validation et de suivi 
des avoirs? 

Les factures comportent -elles l'imputation 

comptable, font-elles mention d'une réfé rence de 

règlement et y figure-t-il un visa de saisie et de 

paiement? 

La comptabilité fournisseurs est-elle à jour? 

Les paiements se font-ils systématiquement au vu 

d'une pièce justificative? 

Y a-t-il une procédure de collecte des informations 

liées au cul off (BL en attente, avoirs en attente, 

factures non reçues, etc. ... ) confirmée par le 

service achats et le service comptable? 

Les commandes non livrées font-elles l'objet d'un 

suivi? 

Les contentieux font-ils l'objet d'un suivi? 

Les comptes fournisseurs et les effets à payer sont-
ils justifiés régulièrement? 

l 

DATE: 

OBSERVATIONS 

1 
1 
1 
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1 
1 
1 
1 

1 
1 

1 
1 

EXERCICE: 

ENTITE: AGETU 
QUESTIONNAIRE DE CONTRÔLE INTERNE 

CYCLE FINANCIER /EVALUATION DU 0 N 
RISQUE 

La signature des pièces de règleme ht est-e lle 
faite au vu des pièces justifiant la dépense ? 

Existe-t-il une procédure de double signature 
des règlements supé rieurs à un certain 
montant ? 

Existe- t-il une procédure de limitation des 
engagements de paiement ? 

Les règlements reçus sont-ils déposés da n s 
les meilleurs délais à la Banque ? 

Y a-t-il un contrôle régulier d es existants en 
caisse? 

Lee: journaux de trésorerie sont-ils à jou r et 

régulièrement visés par un responsable? 

l <'S é tats de rapprochement de banque sont-

ils établis régulièrement, visés et contrôlés 

par une personne indé pendan te ? 

Ces états sont-ils régulièrement apurés des 

montants anciens ? 

Existe-t-il des prévisions de t r ésorerie fa isant 

l'objet d'un suivi régulier? 

DATE: 

OBSERVATIONS 

--

1 
1 
1 
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EXERCICE: DATE: 

El\:TITE : AGETU 
QUESTIONNAIRE DE CONTRÔLE INTERNE 

CYCLE IMMOBILISATIONS 0 N OBSERVATIONS 

1 Existe-t-il un budget des investissements? 
. 

Est-il rapproché des investissements réalisés ? 

Existe-t-il des études préalables à l 'acquisition 

des immobilisations ? 

1 
Les factu res d'immobilisations font-elles l'objet 

d'un classement distinct? 
--

Existe-t-il u n fichier des immobilisations ? Est-

1 il régulièrement rapproché de la comptabilité ? 

Fait-on régulièrement l'inventaire des 

immobilisations ? Cet inventaire est-il 

rappr"rhé du fichier des immobilisations? 
. 

1 Les cessions et les mises au rebut sont-elles 

matériellement justifiées et approuvées? 
·-

1 
Les Lnmobilisations sont-elles suffisamment 

assurées? 
1 __ 1 

La comptabilisation des immobilisations et des 

amortisst:ments est-elle a jour? 

1 

1 
1 

1 VIl 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 
1 
1 
1 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 

1 

cAl:..KCICE: 
f-----------1 QUESTIONNAIRE DE CONTRÔLE INTERNE 
ENT ITE : AGETU 

,--- -
CYCLE STOCK /EVALUATION DU 

RISQUE 
0 N 

La fonction de magasinier est-elle distincte des 

fonctions administratives ? 

L'accès au stock est-il suffisamment 

réglementé? 

Les stocks sont-ils suffisamment assurés? 

Utilise-t-on des bons d 'entrée en stock? 

Les bons de sortie de stock pré numérotés 

comportent-ils une signature autorisée? 

Existe-t-il des procédures d'inventaire physique 

satisfaisantes? 

L'inventaire permanent est il rapproché des 

résul tats de l'inventa ire physique ? Les écarts 

~ont tls 01nalysés ? 

Le stock fait-il l'objet d'un suivi régulier en 

( 1" ,t;tés et en valeur? 

Existe-t-il une procédure pour déterminer les 

provisions pour dépréciation des stocks? 

l 

DATE: 

OBSERVATIONS 

1 

1 
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1 

1 
1 

1 

1 

1 

1 
1 

--
EXERCICE: 

ENTITE: AGET U 
QUESTIONNAIRE 

CONCLUSION GENERALE : 

DATE: 
DE CONTRÔLE INTERNE 

RISQUE 

1 
Faible 1 Moyen 1 E levê 

1 

1 
! 

\ 
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1 
1 

1 

1 

1 
1 

1 
1 
1 
1 

Grille d'analyse des tâches de la procédure existante 

~ Responsable Chef 
DEPS DHRF 

patrimoine comptable s 

Expression du besoin x x x x 
Autorisation d'achat x 
Emission du bon de x commande 

Sélection du fournisseur x x 
Réception x 
Acœptation des factures x 
Autorisation de règlement x x 
Règlement x 

1 

Directeur 
Général 

x 
x 
--

x 

--
_ _j 

\ 
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1 

1 

1 

1 

1 
1 

DEMANDE D'ACHAT 

DATE: ...... ..... ......................... .. ....... . 

DIRECTION : ... ................................... . 

Service: ......... ............ . ... .... ................. . 

Imputation budgétaire : . . . . .. . .... .......... .. .. . . 

Objet de la demande d'achat : . ..... .... ............ . .. ... .. . ........... . . .... .......................... . 

r---------------------------------------.-------------.---------.----------
Désignation Prix unitaire Quantité Montan t 

TOTAL 

Indications de fournisseurs : ..................................... .... ............. .. ....... . ............. . 

Date de livraison souhaité : .................................................. . .. .............. ......... . . 

Visa DRHF Visa Dir ecteur Génér al . 
DATE S ignature ObserYations DATE Signature 1 Obsen·at1ons 

Société d"Eta t au capital de300 000 000 Fmnc5 CFA. régie par la loi n° 97-519 du 0-' septembre 1997 ct créée par le 
decret n 2000-99 du 23 Fé' ri cr 2000- RC n' 256950 
Sièg.: >octal: \\' illiams,ille. route du zoo-17 BP 116217 - Tél.: 20.30.4 1.37, 38 - Fa.\: 20.30.41.39 
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1 
1 

1 
1 

1 

1 

DEMANDE D'OFFRE 

Fournisseur : 

Réf. DESIGNATION PRIX Ui\ IT A IRE Q UANTITE ~IO~TANT 

; 

TOTAL 

Nous vous serons gré de nous faire parvenir au plus tard le ........................... votre offre 

en termes de prix et délai de livraison 1 réalisation des produits 1 services ci-dessus indiqués. 

Le Directeur Général 

Sociétc d.Etat au capital de 300 000 000 Francs CFA. rég1e par la loi n" 97-519 du 0~ septembre 1997 et créée par le 
décre1 n 2000-99 du 23 fé, ri cr 2000- RC n"256950 
Siège ~ocial : \\'illimns,·ilk. roule du 700- l 7 BP 116217 - Tél. : 20.30.41.3 7 38 - Fa x : 20.30.41.39 

XII 
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1 
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1 

1 
1 
1 
1 
1 

AGJ:~CE DES T_RANSPQRTS URBAINS _, 

BON DE COMMANDE 

Fournisseur : 

Réf. DESIGNATION PRIX U~ITAIRE QUANTITE MONTA'T 

! 

TOTAL 
1 

Arrêté le présent Bon de Commande, pour la somme de ............................... FCF A. 

Marchandise 1 prestation à être livré 1 réalisée au plus tard le : ................................... . 

1 Aux conditions de paiement suivantes: ......... .. ... ...... ... ............. ................ .. .... . .. 

1 

1 
1 
1 
1 
1 
1 .. 

Le Directeur Général 

Société d.Etat au capital de 300 000 000 Francs CFA. régie par la loi n• 97-519 du 0~ septembre 1997 et créée par le 
décret n• :!000-99 du :!3 ré\ rier 2000 - RC nc256950 
S ·l:g.: ~ocial : \\ïlliam"' i lie. route du zoo - 17 BP 116217 Tél. : 20.30A 1.3 7 38 - Fa\ : 20 .~0.-11.39 
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1 

1 
1 

1 
1 

1 

BON DE RECEPTION 

-
Réf. ' DESIGNATION QUANTITE 

OBSERVATIONS : 

Agent AGETL 

Date 
Nom et 

Observations Signature 

-

Date 

Agent fournisseur 

Nom et 
Si nature 

Observations 

Sociét.; d . Etat au capital de 300 000 000 Francs CFA. régie par la loi n° 97-S 19 du 04 septembre 1997 et m'éc par le 
décret nc:!000-99 du 23 Février 2000- RC 11°256950 
S1i:gc ~ocial : \\ ill iams\ i lie . route du zoo - 1 7 BP 116~ 17 - Tél. : 20.30.-H .37•38 - Fax : 20.30.4 1.39 

\ 
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