Centre Africain d’Etudes Supérieures en Gestion

Promotion 8
(2013-2015)

Mémoire de fin d’études
THEME

ANALYSE DES RISQUES OPERATIONNELS LIES AU
PROCESSUS DE GESTION DE LA PAIE A LA LOTERIE
NATIONALE SENEGALAISE (LONASE)

Présenté par : Dirigé par :

Sofia BELOPE BORIESA Dr. Bertin CHABI

Enseignant au CESAG

Avril 2015




Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

DEDICACE

Ce mémoire est dédié a mon pére et ma mere pour I’amour et le soutien qu’ils m’ont apportés
durant mon cycle académique.

A tous les membres des familles BELOPE et BORIESA qui ont toujours été a mes cotés.

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page i



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

REMERCIEMENTS

Ce mémoire ne serait pas réalisé sans I’aide incessante, la compréhension et le dévouement
d’un certain nombre de personnes qui, par leurs conseils et leur disponibilité m’ont apportés

tout leur soutien, auxquelles nous voudrons exprimer nos sinceres remerciment :

- a Dieu pour m’avoir accompagnée et guidée tout au long de ma formation, pour la force
qu’il m’a donnée dans les moments de faiblesses, pour les expériences et surtout les moments

de joie;

- Docteur Bertin CHABI, Directeur de mémoire, Enseignant, Chef de Département CESAG
Executive Education, pour ses conseils et le temps qu’il m’a accordé pour la réalisation de

cette mémoire de fin d’études ;

- Monsieur YAZI, Directeur de la Formation pour, I’encadrement, mais aussi pour sa

disponibilité et ses qualités humaines.
- Monsieur Amadou Samba KANE, Directeur Général de la LONASE ;

- Monsieur Mouhamadou Moustapha GUEYE, Directeur de Ressources Humaines de la
LONASE, pour I’accueil chaleureux et la disponibilité de leurs agents a I’intérieur et a la

réalisation de ce document ;

-tout le corps professoral de notre programme pour la contribution a notre formation ;

- la famille MPCGF (8éme promotion) pour la solidarité démontrée, les échanges d’idées et

les encouragements durant les années académiques.

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page ii



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

ASP
ASP
CFCE
CMS
COSO
CRDS
CSG
DADS
DAGE
DAIQ
DFC
DMC
DRH
FERMA
FNR
GIE
IFACI
INSEE
IPRES
IR
LONASE :
OCDE
OECE
PMU
RCC
RG
SIASP
TRIMF
VRS

LISTE DES ABREVIATIONS ET SIGLES

Application Service Provider

Assistance Scolaire Personnalisée

Contribution Forfaitaire a la Charge de I’Employeur

Centre Médicosocial

Committee of Sponsoring Organizations of the Tread way Commission
Contribution au Remboursement de la Dette Sociale
Contribution Sociale Généralisee

Déclarations Annuelles de Données Sociales

Direction de I’ Administration Générale et de I’Equipement
Direction de I’ Audit Interne et de la Qualité

Direction Financiére et Comptable

Direction du Marketing et de la Communication

Direction des Ressources Humaines

Fédération of Européen Risk Management Association
Fonds National de Retraite

Groupement d’ Intérét Economique

Institut Francais des Auditeurs et Controleurs Internes
Institut National de la Statistique et des Etudes Economiques
Institut de Prévoyance Retraite au Sénégal

Impdts sur le Revenu

Loterie Nationale Sénégalaise

Organisation de Coopération et de Développement Economiques
Organisation Européenne de Coopération Economique

Pari Mutuel Urbain

Régime Complémentaire Cadre

Régime Général

Systeme d’Information sur les Agents des Services Publiques
Taxes Représentatives de I’imp6t Minimum Fiscal

Versement des Impdts Retenus a la Source

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page iii



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

LISTE DES TABLEAUX

Tableau 1: EIEments de 1a réMUNEIAtioN DIULE .......cvooveveeeeeeee oo eeeeeeee e e eeeee e ereeeeeeseee e eeens 13
Tableau 2: Les six avantages de I’externaliSation .............ccccevveieieeiesiiesieese e 15
Tableau 3: Les six inconvénients de I’eXternaliSation ............oooveveeeeieieeeeeeeeee e eeee e eeieee e 16

Tableau 4: Description des objectifs de contrdle interne par fonction de gestion de paie....... 24

Tableau 5: Identification des risques opérationnels liés au processus de paie...........ccceevennene 32
Tableau 7 : Exemple d’échelle de probabilité & 5 NiVEaUX .........cccccvevviiieieeiiicie e 34
Tableau 8: Exemple d’échelle de gravité a trois (3) NIVEAUX .........ccccveverierierierene e 35
Tableau 6 : Mesure de I’efficacité du controle iNterne...........cccooeiveieererese e 36
Tableau 9: Tableau du plan d’aCtION .........cueiieie e 42
Tableau 10: Répartition du personnel de 1a LONASE ...........ccooe e iiie s 52
Tableau 11: Répartition des agences et bureaux sur le territoire .........c.cccovveveeceiiececicceene 57
Tableau 12 : Enregistrement des écritures (n’est oublie pas d’énumeére cette tableau) ........... 62
Tableau 13 : Risques opérationnels liés aux actes administratifs ............ccccevvveieviveriecieiinennnns 66
Tableau 14 : Risques opérationnels informatiques lies a la gestion de la paie ............ccccvene. 66
Tableau 15 : Risques opérationnels liés a la préparation de 1a paie........ccccevvverviiesvseeeennn 67
Tableau 16 : Risques opérationnels lies a la génération de prétS.........cccceveveveievennceeeenenn 68
Tableau 17 : Risques opérationnels liés au lancement de calcul de la paie .........cccccceevenennn 68
Tableau 18 : Risques opérationnels lies a la comptabilisation de la paie .............cccccvevervennne 69

Tableau 19 : Risques opérationnels lies a I’édition de la déclaration mensuelle/annuelles..... 69

Tableau 20: Evaluation du CONtrole INTEINE .........cc.vvevveeverceeeeeeisiee e sees s seses s s senens 71
Tableau 21: Echelle de cotation de la probabilité d’apparition du riSqUe..........cc...cccerveeneeene. 72
Tableau 22 : Evaluation de la probabilité des risques opérationnels liés au processus de
0T o I [T - 0T LT USSP 72
Tableau 23 : Echelle de mesure de 1a gravité des fSQUES ...........cccovvereveereveereierieesseneeiesesessenen. 73

Tableau 24 : Evaluation de I’impact des risques opérationnels liés au processus de gestion de

Fo T 0 USSR 74
Tableau 25 : Evaluation de la criticité des risques opérationnels liés au processus de la paie 75
Tableau 26 : Hiérarchisation des risques opérationnels liés au processus de paie................... 77
Tableau 27 : PIan d7aCtION.........oiie ettt 80

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page iv



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

LISTE DES FIGURES

Figure 1: Relation directe entre les objectifs et les éléments du dispositif de management des

10 [0TSR 38
Figure 2 : MOGEIE d7ANAIYSE.........ccveeeieiiece et e e aeeneenns 44
FIQUIE 3: MALtriCe U8 FISTUES ......veeeeeiieiteeitieee sttt sttt sb et e et reenbe e e nneenns 79

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page v



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

LISTE DES ANNEXES

Annexe 1: Exemple d’un bulletin de paie SImplifié.........c.ccooiieiiiiiiii e 87
Annexe 2: Récapitulatif du dispositif de maitrise des risques liés au processus de la paie ..... 88
Annexe 3 : Processus de gestion deS MSQUES........cuurerieerierierieie e sieeee e sie e e see e sseeneens 91
ANNEXE 4 1 GUIAE A’ ENIIETIEN ..ottt bbb 92
Annexe 5 : Test de permanence de procédures de la paie a la LONASE .........c.ccccoeeveieiiennne 93
Annexe 6 : Questionnaire du service de gestion de [a pai€.........ccccvvveiiiinniinicieenese e 94
Annexe 7 : Résultat Brainstorming de I’évaluation de la probabilité des risques.................... 96
Annexe 8 : Résultat Brainstorming de I’évaluation de I’impact des riSques ............ccecvvrvvennene 98
Annexe 9: Organigramme de 1a LONASE.........cccooiiieiieee e 100
Annexe 10: Indicateurs de SUrVEITIANCES ..........cooiiiiii e 101
Annexe 11 : Logigramme de [a LONASE ... 102
Annexe 12: Grille des tdches au sein de 1a LONASE ... 103

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page vi



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

TABLE DES MATIERES

DEDICACE ...ttt [
REMERCIEMENTS ...t ii
LISTE DES ABREVIATIONS ET SIGLES .......ooiiee s ii
LISTE DES TABLEAUX ...ttt ettt st v
LISTE DES FIGURES. ... .ot v
LISTE DES ANNEXES ... ..o ittt ettt ettt Vi
TABLE DES MATIERES ... vii
INTRODUCTION GENERALE........o e 1
PARTIE | - CADRE THEORIQUE DE L’ETUDE ..o 7
CHAPITRE 1 : PROCESSUS DE GESTION DE LA PAIE ..o 9
1.1- NOtION € gESLION A8 PAIE.....ccueiiuieiieiie sttt ettt sttt e st ste e sbeeae s 9
1.1.1-Définition de 1a gestion de PAIE ........cccvvieiieiiieiene et 9
1.1.2-E1éments de gestion 08 PAIE...........ccceeveeereevreeeee e i et tesesess s ss st enese s, 9

1.2- Différents types de gestions A& PAIE........cccueiveieiieerieieseeits s see e e e ae e see e 14
1.2.1-La gestion des salaires en interne avec un logiciel .........c.cccceecviiiiivenecie e, 14
1.2.2-Externalisation de 18 PAIE .........ccooiiiiiiiiiie e s 14
1.2.3-La gestion des salaires en ASP Via INTEIMNEL .........ccccceevieieiieenice e 17

1.3- Processus de 1a gestion de Pai€ ........coeeieieeiieiie e 17
1.3.1-Objectif du ProCessuUS de PAIE .......ccueveerieeiieiieieeie e se e sra e nes 17
1.3.2-Etapes du processus de gestion de PAIE............ccoceeeueveeeveeieeereessseceeeesee s s 18

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page vii



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

CHAPITRE 2: RISQUES OPERATIONNELS LIES AU PROCESSUS DE LA GESTION

DE LA PAIE, MOYENS DE MESURE ET DE MAITRISE. ..o 26
2.1-Cadre conceptuel du risque OpPerationnel ...........ccccevveieeiieniieie e 26
2.1.1-DETINITION AU FISQUE ..veveeereieciee sttt ste ettt ae e sne e esneeneeenee e 26
2.1.2-Notion de risque OPErationnel ............ccocviiiieieieiee e 26
2.2-Typologie de risques opérationnels liés au processus de gestion de la paie.................. 28
2.3-Mesure des risques opérationnels liés au processus de gestion de la paie..................... 29
2.3.1-Identification des risques du processus de gestion de la paie.........cccccevvvvervennenn. 31
2.3.2-Analyse des risques du processus de gestion de la paie..........cccoceriieiiniininnnnnn 33
2.3.3-Evaluation des CONIOIES ..............cvevevecicicieiieiese ettt 36
2.3.4-Criticité des risques du processus de gestion de la paie..........cceoeverereiiienieiiennnns 36
2.3.5-Hiérarchisation des risques du processus de la gestion de la pai€ ..........cc.cccevevenens 37

2.4-Dispositifs de maitrise des risques opérationnels liés au processus de gestion de la paie

.............................................................................................................................................. 37
2.4.1-Les meilleures pratiques quotidiennes de maitrise des riSQUES.........cceververerennene. 41
2.4.2-Elaboration des plans d’aCtioN .............ccoeeeeeveevieeuesesieassensisesesesseseessesee s esenens 41

3. L-MOCBIE A ANAIYSE ..ottt se e rae et stesbesreeneereeneas 43

3.2-Outils et techniques de collectes d’informations des dONNEeS..........ccccveveviverieeiieseennns 44
3.2.1-Le QUITE O7ENTIELIEN ..ottt sra e e nraene s 45
3.2.2-L70DSEIVALION ... 45
3.2.3-L’analyse dOCUMENTAITE .........eieeiireiecieseeiesee e se e e sae e sreesae e sraene e sraenne s 45
3.2.4-Le questionnaire de Controle INTEINE.......cooeiieiiiiiie e 45
3.2.5-L@ NAITALION ...ttt 46

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page viii



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

3.2.6-REVUE ANAIYIIGUE ..ottt st nne e 46
3.2.7-Grille d’analyse des tACNES..........cccveiiieieee e 46
PARTIE Il - CADRE PRATIQUE DE L’ETUDE.........cooi e 49
CHAPITRE 4: PRESENTATION DE LA LONASE ..ot 50
I o 113 (0] [ [0 USSR 50
4.2-18S IMHISSIONS ...ttt bbbttt b ettt 50
e ] r= LU 1] Lo [ o U = USSR 51
4.4-DOmMAiNes A ACHIVITE ........coiiieiiteieeee et 51
4. 5-RESSOUICES. ......viiiii sttt e e s b e s e e o1
4.6-La structure organiSationNNElIe..........ccovviiieie e 52

CHAPITRE 5: DESCRIPTION DU PROCESSUS DE LA GESTION DE PAIE DE LA

LON ASE .t et re e 58
5.1-Objet & Domaine d’apPliCAtiON .........cccueiveiiiierieiae e nae s 58
5.2-Etapes du processus de gestion de 1a Pai€...........cccivvviiieviiinnininec e 58

5.2.1-Mise a jour des dosSiers INAIVIAUELS .........coereriiiieiiiesiie it 59
5.2.2-Détermination et préparation des éléments de la paie ...........ccccivveverivereciesinennnns 60
5.2.3-CalCul dE 12 PAIE....c.eieiee et et 60
5.2.4-Approbation du document de 12 PAIE .........cceveeiieieiie e 61
5.2.5-Comptabilisation du SAIAITE.............coiiiiiiiieiie e 62
5.2.6-Paiement des SAIAITES ...........coiiiiiiici e 63
5.2.7-Objectifs et indicateurs de surveillance et de pilotage........c.ccocevvrinieenienieiiennns 64

CHAPITRE 6 : ANALYSE DES RISQUES OPERATIONNELS ASSOCIES AU
PROCESSUS DE GESTION DE LA PAIE ..o 65

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page ix



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

6.1-Identification des risques opérationnels associés au processus de la paie...................... 65

6.1.1-1dentification des risques opérationnels liés au processus dans la saisie et la mise a
jour des ElEMENLS e 18 PAIE.......ccueiueieiieieciee e 65

6.1.2-1dentification des risques opérationnels liés au traitement de la paie..................... 66

6.1.3-Evaluation des risques opérationnels associés au processus de rémunération de la

GESTION B 18 PAIE ...ttt bt e e ae s 70
6.2-Evaluation du CONLrOIE INTEIME ............ceveveeeerecreieeeee e et en st aen e 70
6.3-Evaluation de la probabilité d’apparition des risques identifi€s ............cc.coovvverrrinnnes 71
6.4-Evaluation de I’impact des risques identifi€s.............ocovvvivrrereeerieeerecseseee e 73
6.5-Evaluation de la criticité des risques identifi€S...........ocvvviverivreiireeeeeesereeseseesnes 74
6.6-HiI€rarchisation deS FISQUES .........cveierierieiiesieieseeeeie e sie sttt saesre s sneeneas 76
6.7-Analyse des FSQUES EVAIUES...........ccieiiiiiiiice et 78
B.8-Plan 0 aCTIONS ...ttt bbbttt 80
6.9-RECOMMEANUALIONS ..ottt s sr ettt e b esbe et sreenbeenee e 81

6.9.1-Recommandations liées aux actes administratifs..........cccocvveiereienieniennse s 81

6.9.2-Recommandations liées aux problemes informatiques........ccccccovivieniviinieeiecnnn, 82

6.9.3-Recommandations liées a la préparation de 1a paie ..........ccoovevvererenenenniiesiceenns 82

6.9.4-Recommandations liées a la génération de Préts ........cccevvveeieereseeseese e 82

6.9.5-Recommandations liées au lancement de calcul de la paie...........cccocevviviiriiinnnns 82

6.9.6-Recommandations liées a la comptabilisation de la paie.........ccccceevvvivevniieinnnnenn. 83

6.9.7-Recommandations liées a I’édition des états de déclarations mensuelles/annuelles

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page x



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

ANNEXES

BIBLIOGRAPHIE ...t 106

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page xi



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie au sein de la LONASE du SENEGAL

INTRODUCTION GENERALE

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF2 8°™ Promotion (2013/2015) CESAG Pagel



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

Les risques sont partout et leurs conséquences concernent I'humanité tout entiere : le naufrage
du Titanic ou celui du Prestige, I'explosion de la navette spatiale Challenger, la catastrophe de
Tchernobyl, la faillite de la Barings. Tout cela aurait pu étre évitée ou, du moins leurs
conséquences limitées. Mais le plus grave est que, si aucune legon n'est tirée de ces
catastrophes, d'autres catastrophes se produiront dans les mémes secteurs d'activité et pour des

raisons analogues.

Chaqgue entreprise, chaque administration, chaque organisation est confrontée a des risques
qui peuvent étre liés a la nature de ses activités, a son mode de fonctionnement, & son marchg,
aux interactions avec son environnement, etc. Les risques trouvent leur origine a I'extérieur de
leur cadre organisationnel, comportement des clients ou de I'ensemble des partenaires,
évolution de la législation, pression de l'environnement financier...ou a l'intérieur de
I'entreprise : ils peuvent alors dépendre de I'application de la réglementation, du non-respect
des regles et des procédures, des technologies mises en place, de la formation et de la

qualification du personnel, du climat social, etc.

L’ensemble des risques liés a I’activité entreprenariat ne semble pas avoir la méme nature.

Ainsi, il existe plusieurs types des risques parmi lesquels nous citons le risque opérationnel.

Le comité de Bale définit le risque opérationnel comme le "risque de pertes provenant de
processus internes inadéquats ou défaillants, de personnes et systemes ou d'événements

externes".

Cette definition recouvre les erreurs humaines, les fraudes et malveillances, les défaillances
des systemes d'information, les problémes liés a la gestion du personnel, les litiges
commerciaux, les accidents, incendies, inondations. Autant dire que son champ d'application

semble tellement large qu'on n'en percoit pas d'emblée I'application pratique.

De plus, la notion de risque opérationnel apparait de prime abord comme peu novatrice, dans
la mesure ou les banques n'ont pas attendu le comité de Bale pour organiser leurs activités
sous forme de procédures, et pour se doter de départements d'audit interne charges de verifier

la bonne application de ces procédures.

Ces derniéres années, de nombreuses affaires liées aux risques opérationnels telles que la

catastrophe de I’usine AZF (causant la mort de 31 personnes, faisant 2 500 blessés et de
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lourds dégats matériels) ou la trés récente affaire UBS (qui selon les estimations pourrait
avoisiner 1,8 Milliards d’€) ont attiré I'attention des décideurs sur la nécessité de doter leurs

entreprises de dispositifs préventifs.

Si le secteur bancaire fait régulierement parler de lui dans la presse sur ce théme, il serait
erroné de croire qu’il est le seul concerné. Toutes les entreprises, quelques soient leur taille et

leurs secteurs d’activité doivent y faire face.

De plus, il est intéressant de constater que le rythme de pilotage des risques s’est fortement
acceléré ces dernieres années. En effet, il devient desormais courant de voir des entreprises
piloter leurs risques a des fréquences hebdomadaire voir quotidienne la ou quelgques années en

arriere la norme était trimestrielle ou mensuelle.

Mais au-dela des bonnes intentions, la mise en ceuvre d’une stratégie d’évaluation et gestion
du risque se heurte souvent a des freins d’ordre psychologique (champ d’application trées
vaste, difficilement mesurable,...) et/ou organisationnel (sujet transverse généralement déja
couvert partiellement par plusieurs départements tels que I’audit interne, les équipes incidents,

les secretariats généraux...).

Malgré ces freins, il est indispensable pour toute organisation de se doter de dispositifs

permettant d’évaluer tous genres des risques, notamment les risques opérationnels.

Par ailleurs, la Loterie Nationale Sénegalaise, société qui exploite toutes les formes de
loterie, des jeux d’hasard, de pronostics et assimiles au Sénégal, n’échappe pas aux menaces
des risques opérationnels. Il compte d’ailleurs d’un département d’audit interne chargé de la

gestion de ces genres des risques.

Créée par la loi 87-43 du 28 Décembre de 1987, la LONASE représente une institution de
développement ludique. Cependant, bien qu’étant sous protection étatique, elle subit les effets

de la concurrence liés a I’évolution de la technologie.

Par ailleurs, la LONASE est constitué par 14 Agences, 6 Bureaux, 8 Bureaux PLR et 7 Points
de collétes, elle s’est dote d’un potentiel humain assez important qui ceuvre au

fonctionnement harmonieux de I’entreprise, I’effectif du personnel s’éléve a 532 agents.
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Au niveau stratégique, la LONASE a donc pour activité principal de:

» émettre, exploiter et commercialiser des jeux hasards et de pronostics sur I’ensemble
du territoire national sénégalaise.

» contribuer au développement dans le domaine social a cause de sa politique de
solidarité et d’assistance des citoyennes (éducation, santé, etc.)

Aujourd’hui il urge a la LONASE de relever le défi de la compétitivité dans un
environnement marqué par la globalisation des marchés en remédiant a certains de ses
dysfonctionnements notamment : les erreurs humaines, les fraudes et malversations, les
défaillances des systémes d'informations, les problemes liés a la gestion de la paie du
personnel, les litiges commerciaux, etc. Ces différents risques, peuvent avoir un impact sur les
activités de I’entreprise en agissant négativement sur la bonne exécution du processus de

gestion de la paie ; on peut citer comme causes essentielles :

I’absence de compétences a I’interne ;

la négligence dans le déroulement des activités des processus de la paie ;
I’absence d’un outil d’évaluation des risques ;

la défaillance du systéme de contréle interne ;

la non maitrise du processus de la paie ;

les dispositifs de contr6le non adapté a la réalité de I’entreprise ;

YV V.V V V V V

un manque de volonté des dirigeants.

Pour résoudre ces problémes, nous envisageons les solutions ci-dessous :

» former le personnel spécialisé dans la gestion de la paie ;

A\

externaliser la gestion de la paie ;
» nommer un responsable ou une équipe chargée de la gestion et d’analyse des risques
opérationnels liés au processus de la paie ;

» formaliser le processus de gestion des risques opérationnels lies a la paie.

De cette derniere solution découle notre principale question de recherche que nous posons
pour circonscrire le champ de notre étude : Le dispositif de controle interne mis en place par la
LONASE permet-il de couvrir la plupart des risques opérationnels liés au processus de la

gestion de la paie? Il s’agit spécifiquement de savoir :
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» quels sont les instruments d’identification du risque opérationnel de gestion de la paie
ala LONASE? ;

» quels sont les risques opeérationnels liés au processus de gestion de la paie a la
LONASE ;

» (quels sont les composants du risque de gestion de la paie? ;

» quels sont les approches de base pour évaluer le risque opérationnel de gestion de la
paie? ;

» quelles sont les bonnes pratiques en matiére de gestion des risques opérationnels? ;

Pour répondre a toutes ces questions nous avons choisi comme théme: « L’analyse des

risques opérationnels liés au processus de gestion de la paie a la LONASE »

L’objectif principal de cette étude est de faire un examen sur le processus de gestion de la paie
a la LONASE, pour pouvez accéder a I’identification et évaluation des risques dans le

déroulement normal de leur gestion de la paie.
Comme objectif spécifique, il s’agira :

» d’identifier et évaluer les risques opérationnels liés au processus de gestion de la paie;

» de traiter les risques opérationnels par I’apport de solutions techniques ou
organisationnels ;

» d’analyser et évaluer le dispositif du contrdle interne ;

» de maitriser et atténuer les risques opérationnels.
Cette étude présente plusieurs intéréts :

Pour la LONASE : cette étude lui permettra de réviser ses pratiques concernant les risques

opérationnels liés au processus de gestion de la paie, de renforcer I’efficacité et I’efficience,
de tenir comptes de nos recommandations d’une maniére globale et de bien maitrise ces

risques.

Pour nous-méme : cette étude nous permettra d’approfondir nos connaissances pratiques sur

le processus de gestion de la paie ainsi de nous adapter a la facon d’analyser les risque

opérationnels.

Notre étude sera organisée autour de deux grandes parties :
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Une premiére partie consacrée a la revue de littérature composé de trois chapitres qui nous
permettra de mieux cerner I’aspect théorique des processus de gestion de la paie, les risques
opérationnels liés a la gestion de la paie et les dispositifs assurant leur maitrise ainsi que

I’élaboration de la méthodologie de I’étude appropriée a notre sujet.

Une deuxiéme partie, qui portera sur la pratigue composée de trois chapitres sur la
présentation de LONASE, a la description du processus de la paie et I’analyse des risques

opérationnels liés au processus de la paie.
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PARTIE | - CADRE THEORIQUE DE L'ETUDE
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Avec I’avénement des paris en ligne, les jeux de hasard et de probabilité ont récemment
connu un développement remarquable. La LONASE n’est pas restée en marge de ce marché
au potentiel grandissant. Toutefois, force est de reconnaitre qu’une opportunité est, dans la
plupart des cas accompagnée de risques. Afin de mieux appréhender notre theme, la premiere
partie de notre travail sera essentiellement consacré a la présentation du cadre théorique de

I’étude. Alors, cette étude est divisée en trois chapitres :

+ e processus de la gestion de paie : ce chapitre sera I’occasion de présenter de
maniere générale les différentes activités et taches du processus de la paie;

+ les risques opérationnels liés a la gestion de la paie et les dispositifs assurant
leur maitrise;

+ la méthodologie de la recherche.
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CHAPITRE 1 : PROCESSUS DE GESTION DE LA PAIE

« L’administration du personnel est hautement stratégique pour une entreprise puisque c’est
son personnel qui créé sa richesse et sa plus-value. D’une bonne administration du personnel
découle I’efficacité et la productivité de I’entreprise. Pour exercer cette fonction stratégique
de maniére optimum, les personnes en charge de I’administration du personnel ont donc

besoin d’outils adaptés qui leur feront gagner en temps et en efficacité » SAGE (2015).
1.1- Notion de gestion de paie

Quelle que soit la forme, toute notion de paie implique I’existence d’un contrat de travail,
alors dans cette étude il serait nécessaire de définir la gestion de paie, de donner les éléments
de la gestion de paie ainsi que les différents types de la gestion de paie.

1.1.1-Définition de la gestion de paie

Selon WIKIPEDIA (2015), « la gestion de la paie est I'organisation du mode de rémunération
des employés et du calcul des charges salariales et patronales relatives a cette rémunération ».
Toujours d’aprés le WIKIPEDIA (2015), celle-ci se matérialise via le bulletin de salaire qui

constitue un document obligatoire périodique soumis a certaines réegles.
1.1.2-Eléments de gestion de paie

De nos jours, la paie reste un outil indispensable et un pivot de tous les développements
sociaux compte tenu des informations dont elle permet de disposer. C’est pourquoi, elle reste
le support de tous les discours sur les politiques de rémunérations qui se concrétisent et se
matérialisent dans la lecture des bulletins de salaire (RABATEL, 2011 : 276). Il est question
dans cette section, de présenter les differents éléments qu’un responsable de paie utilise afin

de mieux comprendre les éléments de la gestion de paie.
1.1.2.1-Le Bulletin de paie

Un bulletin de salaire, ou fiche de paie, est un document fourni par I'employeur attestant du
salaire versé aux salariés, il détaille le salaire net verseé et la partie socialisée du salaire via les
cotisations diverses (retraite, maladie, prévoyance, chdmage, formation, CSG, etc.). Le

bulletin de salaire est généralement délivré mensuellement.
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Pour RABATEL Daniel (2011 : 35), « un cinquieme type de données de paie est constitué
par I’ensemble des charges et cotisations sociales afférentes aux rémunérations et supportées
par les employeurs et dont le montant est communiqué aux salariés, pour une large part, par le

biais du support physique qu’est le bulletin de salaire ».

Pour THEVENET (2012 : 319), « tout bulletin de salaire, requiert des mentions obligatoires :
le nom et I’adresse de I’employeur, le nom de I’établissement si besoin, le nom de
I’organisme collecteur des cotisations de sécurité sociale et le numeéro d’inscription de
I’entreprise (Siret), le nom de la convention collective, le nom, I’emploi et la classification du
salarié, le montant différentiel de salaire et les accessoires soumis aux cotisations, les

mentions relatives aux temps de travail et la remunération brute du salaire ».

Le bulletin de paie est un document souvent obligatoire dans certains pays. Selon
MULLENDERS (2009 : 102), il doit étre le reflet du travail du collaborateur et de sa
rémunération. Dans ce bulletin de paie, on trouve toutes les obligations Iégales obligatoires :

retenues, primes, précomptes, etc.

Certains dans d’autres pays, ont déja autorisé sa production, transmission et consultation de
maniere numérique. Cela a aussi I’avantage de realiser des économies en papier, en temps de
distribution, en duplicata, etc. Ces avantages deviennent substantiels financiérement pour

I’entreprise.

Cependant, selon le Ministere du Travail francais (2013), aucun texte ne fixe une forme
obligatoire de bulletin de paie. Le cas exposé ci-aprés a titre d’illustration, est celui d’un
employé avec un salaire inférieur au plafond de la sécurité sociale dans une entreprise
occupant 12 salariés et appliquant un horaire hebdomadaire de 35 heures. Ce bulletin

simplifié ne mentionne pas les cotisations patronales.

D’apres le site d’information GESTION PAIE (2015), le bulletin de paie qui représente la
contrepartie de la prestation du travail accompli par le salarié, est un document obligatoire,
périodique qui est soumis a la réglementation du Code du travail. Toutefois, I’objectif du
bulletin de paie est de stipuler le bénéficiaire du salaire, le montant des rémunérations, et la

maniére dont elles sont calculées.
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1.1.2.2-Le Salaire de base

« Le salaire de base, représente la premiére ligne de tout bulletin de paie mentionné, en régle

géneérale le montant de la rémunération contractuelle de base » (RABATEL, 2011 : 45).

La seule fagon de concevoir le salaire de base dépend de sa finalité : il sert de base de calcul
aux heures supplémentaires, celles d’absences et aux augmentations salariales. Il est calculée
en unités de temps qui varient suivants les pays. « C’est la contrepartie directe du travail,
comme négociée a I’embauche, sans considération du temps de présence ou de I’ancienneté »
(MULLENDERS, 2009 : 101).

1.1.2.3-Le Salaire brut

Selon I’INSEE (2015), le salaire brut correspond a I'intégralité des sommes percues par le

salarié au titre de son contrat de travail, avant toute déduction de cotisations obligatoires.

Celui-ci, « correspond a la partie de la masse salariale qui est versee aux individus, apres
paiement des charges sociales patronales » (GUERRERO, 2008 : 114).

1.1.2.4-Le Salaire net

Le salaire net est le salaire que percoit effectivement le salarié d’apres I’INSEE (2015). Il est
net de toutes cotisations sociales, y compris CSG et CRDS. Dans les secteurs privé et semi-
public, le salaire percu est calculé a partir des données déclarées par I'employeur dans la
source DADS, au niveau de la fonction publique d'Etat, le salaire est calculé a partir du
SIASP.

Pour GUERRERO (2008 :114), ce salaire correspond au montant d’argent qui est
effectivement versé aux employes, une fois que ceux-ci se sont acquittés des charges sociales

et d’autres charges éventuelles (par exemple, une mutuelle de santé).

Ce que I’on peut retenir est que, la rémunération brute et la rémunération nette sont souvent
étudiées par une base individuelle, alors que la masse salariale est en général étudiée dans sa

globalité, pour I’ensemble des salariés.
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1.1.2.5-Le Retenues obligatoires

Pour la Direction de I’information légale et administrative (2013), «les retenues obligatoires
ou prelevements obligatoires sont I’ensemble des impdts et cotisations sociales prélevés
par les Administrations publiques et les institutions européennes ». Ces prélévements, sont
une notion de comptabilité nationale et non juridique qui repose sur des conventions

conduisant a exclure certains flux.
Selon I'OCDE (2015), les préléevements obligatoires se définissent par un triple critére:

+ les flux doivent correspondre a des versements effectifs (ce qui conduit a ne pas
comptabiliser les régimes de retraites directs d'employeurs, ne comprenant pas de
circuit effectif de cotisations, comme dans la fonction publique et certaines grandes
entreprises) ;

+ les destinataires des versements doivent étre des administrations publiques (ce qui
conduit a exclure, notamment, les versements a des ordres professionnels, ou a des
sociétés mutualistes) ;

+ les versements doivent étre non volontaires, c'est-a-dire en particulier étre caractérisés

par I'absence de contrepartie immédiate.

Au sein de I'Union européenne, la notion de prélevement obligatoire ne figure pas dans le
systéme européen de comptabilité nationale (SEC 95). Les impots et les cotisations sociales y

sont cependant définis selon des criteres précis et contraignants.
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Tableau 1: Eléments de la rémunération brute

Part Part
Libellé Base salariale employe | Commentaires succincts
Taux (+) (- | ur
) Taux
Salaire de base Assiette de | R1 Salaire conventionnel qui repose sur la
cotisation convention collective. Il est saisi une fois
dans le logiciel de paie
Prime d’ancienneté Variable R2 Souvent conventionnelle ou en phase avec
accord d’entreprise. Calculée en prorata
temporis
Commissions Variable R3 Liées aux résultats. Saisie mensuelle
13° mois Variable R4 Ne rentre pas dans les indemnités de
congés payés. Ce parameétre au prorata du
temps de présence. Est fixé par la
convention  collective  ou  I’accord
d’entreprise ou libéralité de I’entreprise.
Saisie mensuelle
Heures complémentaires Variable R6 Ne s’appliquent que pour les temps
partiels. Limitées a 10% (voir 30% si
I’accord d’entreprise). Saisie mensuelle.
Heures supplémentaires Variable R7 Le taux dépend de la convention collective.
Saisie mensuelle.
Absences maladie Variable R5 Saisie mensuelle
1JSS Variable R8 Les IJSS se déclenchent a la suite d’un
délai de carence. Elles sont limitées & 50%
du plafond de la SS. Elles sont chargées
mais pas fiscalisées.
Absence congé payé Variable R9
Indemnité congé payé Variable R9
Avantage en nature Variable (D) Utilisation personnelle d’un objet de
I’entreprise. Saisie mensuelle
Salaire brut
Source : THEVENET & al. (2012 : 328).
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1.2- Différents types de gestions de paie

Les différents types de modalité de gestions de paie sont au nombre de trois, a savoir : gestion
des salaires en interne avec un logiciel, externalisation de la paie et la gestion des salaires en

ASP via internet.
1.2.1-La gestion des salaires en interne avec un logiciel

D’apres le site d’information GESTION DE PAIE (2015), vous pouvez bien sir décider de
vous occuper de la gestion de la paie en interne avec un logiciel, donc c’est un outil
performant que vous pouvez installer sur un ou plusieurs ordinateurs avec le logiciel, vous
devrez acheter les mises a jour et quelques jours de formation et d'assistance pour votre
équipe. Un logiciel de paie vous permet d'établir en interne une fiche paie complete, ainsi que

les déclarations obligatoires et I'état des charges, des congés payés, etc.

Vous saisissez chaque mois de maniere autonome les données et imprimez les bulletins ou les

déclarations. Une fois terminé, vous éditez les fiches de paie.
La gestion de la paie avec un logiciel présente les avantages d'une gestion de paie en interne :

+ Vous gérez votre paie en autonomie sans dépendre de qui que ce soit.
% VOUS avez acces a vos données 24h sur 24.

1.2.2-Externalisation de la paie

L’externalisation qui concerne par exemple le suivi des évolutions légales, la gestion des
congés, des maladies, des acomptes, des virements de salaires, des indemnités de fin de
carriéres, des déclarations sociales, et la création des bulletins de salaires, des tableaux de

Suivi...etc.

« L’établissement ou I’externalisation de la paie est une activité obligatoire que I’on
considere, en terme de gestion, comme une charge de fonctionnement » (MULLENDERS,
2009 : 103).

Faire la paye demande du temps, du travail, des moyens, de plus en plus de compétence mais

ne produit aucune valeur ajoutée pour I’entreprise en contrepartie du travail effectué, croit-on.
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Il est donc essentiel de réaliser ce travail de la fagon la plus efficace et la moins colteuse pour

I’entreprise. Pour TAIEB (2013 : 215), « I’externalisation ou outsourcing, est le fait de

confier une activite et son management a un fournisseur ou a un prestataire extérieur plutét

que de la réaliser en interne »

Tableau 2: Les six avantages de I’externalisation

Avantages

Les raisons de ces avantages

e La sécurité des traitements informatiques de la

paie.

C’est le prestataire qui gére le systeme informatique qui
calcule les paies. Il prend a sa charge toutes les questions de
mauvaises versions, de sauvegardes de maintenance et répare

I’écrasement des informations de la base quand cela arrive.

e Lasécurité de la sortie de la paie dans les délais

contractuels.

La sortie de la paie dans les délais est une des clauses de base
du contrat d’externalisation. Le prestataire prend ainsi a sa
charge tous les aléas qui peuvent survenir tout au long du

processus.

e La sécurité de la prise en compte dans la paie

d’une réglementation actualisée.

Avec I’externalisation, il en est fini de la lecture détaillée de la
presse sociale et fiscale toujours liée a la crainte d’oublier la
prise en compte de la modification d’un taux ou du minimum

garanti.

e Laréduction des codts de production de la paie.

On I’'a montré précédemment, I’externalisation de la fonction
paie et - administration du personnel s’accompagne

généralement d’une réduction des colts d’environ 20%.

e L’amélioration de la qualité due au savoir-faire

du prestataire (juridique et organisationnel)

Les prestataires d’une externalisation de qualité vont plus loin
que la simple reprise a I’identique des régles de gestion. Ils
proposent également, et c’est leur role, des simplifications et
des améliorations des processus. lls conseillent également sur

les aspects juridiques, sociaux et fiscaux de la fonction.

e La suppression en interne du management des
compétences « paie-administration » (difficulté

de recrutement notamment).

Les compétences dans le domaine de la paie sont rares et il
existe encore peu de formations initiales qui préparent bien les
nouveaux diplémes a ce métier. De plus, ces deux points qui
caractérisent les collaborations de cette fonction sont un
dévouement sans pareil aux contraintes du calendrier de la paie

ZUiel N

de la paie est une gageure.

Source : TAIEB (2013 : 226)
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Tableau 3: Les six inconvénients de I’externalisation

Inconvénients

Les raisons de ces inconvénients

e Le risque d’un mauvais management de

I’activité externalisée par le prestataire.

L’entreprise qui externalise sa fonction paie et administration
du personnel dans I’urgence court le risque de rencontrer des
difficultés avec le prestataire. L’absence de procédure
formalisée implique une difficulté de mesurer la qualité et un

conflit potentiel avec le prestataire.

e L’irréversibilité de I’externalisation

Contractuellement, les prestataires rédigent le plus souvent une
clause de réversibilité dans leur contrat. Sa seule valeur est
juridique en cas de litige mais sur le plan organisationnel le ré
internalisation de la fonction est trés difficile, d’autant plus que

le phénoméne d’externalisation est ancien.

e Ladépendance vis-a-vis du prestataire

Une des conséquences du point précédent est la dépendance vis-
a-vis du prestataire qui peut imposer des limites et des
contraintes nouvelles. 1l peut également, par des argumentations
tarifaires élevées, rattraper le faible codt de la prestation qui a

été a I’origine de la signature du contrat.

e Un colt, dans certains cas, plus élevé

Une fonction paie gérée avec des effectifs « serrés » entraine un
surco(t du fait de I’externalisation. La conservation d’un poste

d’” « administrateur interne » en est une illustration.

e La conservation au sein du personnel de

I’entreprise d’une structure-relais minimale

Malgré  I’externalisation de la fonction, il reste toujours
nécessaire de collecter les informations, les préparer ou les
saisir, communiquer des nouvelles régles de paie suite a des
accords salariaux et vérifier régulierement la qualité¢ de la
prestation un administrateur interne aidé des assistants (e) des
directions opérationnelles reste le maillon indispensable pour

collecter et saisir les informations de la gestion du personnel.

e La perte de la vision globale de la DRH sur
ses processus et le risque de perte de

cohérence.

On dit trop souvent que la fonction paie et administration du
personnel n’est pas le cceur de métier des ressources humaines.
C’est pourtant un maillon de la chaine de gestion qui donne du
sens a ce meétier. Elle renforce I’orientation « gestionnaire »
prise par la fonction RH ces vingt dernieres années et participe a
son crédit.

Elle est enfin un lien incontournable avec I’ensemble des

structures de I’entreprise.

Source : TAIEB (2013: 227-228)
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Selon certains auteurs, I’externalisation peut étre congue comme un contrat entre un
prestataire et un client car elle constitue pour d’autres une décision stratégique pour
I’entreprise. D’apres ASP (2000-2015), il existe plusieurs formes d’externalisation, a savoir :

la sous-traitance, la franchise, la concession, les filiales communes et le GIE.

En résumé, selon BARTHELEMY (1999 : 4), on peut suggerer la définition suivante :
« I’externalisation est une forme organisationnelle originale fondée sur un contrat,
généralement de long terme. Elle permet de se procurer un service autre fois réalisé en interne

apres avoir externalisé les ressources qui les sous-tendaient ».
1.2.3-La gestion des salaires en ASP via internet

D’apres le site d’information GESTION DE PAIE (2015), la paie en ligne ou Application
Service Provider, signifie simplement que vous n'avez pas besoin d'acheter le logiciel : il est
accessible sur Internet, et vous devez juste payer un abonnement + un co(t par bulletin émis.
Dans la pratique, cette technique de gestion de paie est tres populaire car elle apparait simple
et peu chére : autour de 3 € HT du bulletin de paye + un abonnement. Il convient cependant
de prendre en compte les colts complémentaires : paramétrage, conseils, déclarations

diverses.
1.3- Processus de la gestion de paie

Nous présenterons dans cette section, les objectifs et les différentes étapes du processus de la

gestion de paie.
1.3.1-Objectif du processus de paie
Selon ELEGIA (2015), I’objectif du processus de paie vise a :

+ controler le respect de la réglementation de la paie dans I’entreprise;
+ acquérir la méthodologie et les outils de I’audit de paie;

+ fiabiliser les processus paie et sécuriser ses pratiques.
Aussi, ces objectifs permettent également d’ELEGIA (2015) :

» connaitre les finalités de I’audit de paie :

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page 17



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

+ respecter les obligations légales et conventionnelles : audit de conformité;
+ prévenir les fraudes : audit de sécurité;

+ optimiser I’organisation : audit d'efficacité.
> appliquer les bonnes méthodes d’audit de paie :

+ réunir la documentation : textes juridiques, bible et bulletins de paie ;
+ construire le référentiel d’intervention ;

+ conduire les entretiens : quels interlocuteurs rencontrer.
> identifier les principaux postes a risques :

+ assiettes spécifiques de charges;
% prévoyance et retraite supplémentaire;
+ indemnités liées au départ;

+ avantages en nature et frais professionnels.
> optimiser le calcul des charges sociales :

+ controler la cohérence entre les déclarations de charges et le journal de paie;
+ identifier les marges d'optimisation dans le calcul de certaines charges :

versement transport, prévoyance, réduction de charge.
» sécuriser la paie :

+ les points de vigilance a surveiller : points récurrents et controles ponctuels;

+ controler les bulletins de paie : les différentes méthodes de contréle, les régles
a appliquer;

+ réaliser des tableaux de pilotage prépaie et post-paie;

+ construire les plannings annuels et mensuels : les dates clés, le calendrier a
respecter;

+ mettre en place les outils qualité : bible et réglementaire de paie.

1.3.2-Etapes du processus de gestion de paie

Plusieurs étapes ont été élaborées dans le cadre du processus de gestion de paie grace a

quelques auteurs que nous avions pu citer.
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1.3.2.1-Mise a jour des dossiers individuels

Dans le cadre de la mise a jour des dossiers individuels, la procédure de rémunération débute
des le moment ou un nouvel employé est engage. Car, toute embauche doit donner lieu a la
création d’un dossier individuel qui contiendra les éléments suivants : date d’engagement,
montant du salaire et des appointements, lettre-contrat d’engagement. Alors, selon ANGOT
(2004 :156), « le dossier individuel, est un outil de recensement et de gestion, de contréle

indépendant de la préparation de la paie ».

Etant I’instrument indispensable permettant d’apprécier le caractére correct du nombre des
employes déclarés et du montant des rémunérations versees par I’entreprise, le fichier du
personnel doit étre tenu et mis a jour de maniere réguliere, en fonction des embauches et des
départs, des mutations et des reclassifications, etc....Celui-ci, « doit reprendre I’ensemble des
renseignements relatifs a chacun des employés de maniere a permettre les contrbles a
posteriori relatifs au personnel » (BARRY, 2009 : 228-229).

1.3.2.2-Détermination de préparation des éléments de la paie
Cette fonction selon BARRY (2009 : 234), permet de :

+ connaitre le montant de la charge salariale a enregistrer périodiquement par les
services comptables;
+ connaitre le montant des dettes de I’entreprise vis-a-vis de ses salariés et de I’Etat au

titre des reversements de retenues a la source et des cotisations sociales.

Surveillée par des procedures de controle efficaces, elle doit particulierement permettre

d’éviter les paiements par erreur ou par fraude de montants indus aux employés.

Cependant, le montant de la paie doit se calculer a partir des heures prestées ou du nombre
d’unités produites, a partir d’une base approuveée. C’est pourquoi de nos jours, un logiciel
« salaires et appointements » est important car la « personne responsable des déductions
doit étre rapidement informée de toutes les modifications ainsi que de leur date
d’application. Enfin, le contréle de tous les calculs doit étre effectué périodiquement par
un responsable comptable, administratif ou financier de la société » (ANGOT & al.
2004 :158).

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page 19



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

1.3.2.3-Calcul de la paie

Selon FINE MEDIA (2007-2015), pour le calcul de la paie il est indispensable de connaitre le
salaire horaire, le mensuel ou annuel pour calculer une paye et ainsi établir une fiche de paye.
Tout d’abord, le calcul d’une paye n’est que la différence entre salaire et rémunération
(ensemble des rétributions que regoit un employé en échange de ses services : le salaire, les

primes et les avantages en nature).

Les informations indispensables et essentielles selon le FINE MEDIA (2007-2015) pour le

calcul d’une paie sont :

> le salaire brut;

» le nombre d'heures de travail : les heures payées au taux normal et les heures
supplémentaires;

> les différentes primes et avantages en nature;

» les sommes soumises aux charges salariales et fiscales CSG, CRDS;

» les charges patronales;

» les sommes non soumises aux cotisations salariales et fiscales comme les
remboursements de frais professionnels;

> les frais de transport pris en charge par I'employeur;

> les dates de congés payés pris par le salarié durant la période de salaire;

> le salaire « net a payer »;

» le salaire imposable.

1.3.2.4-Approbation de documents de la paie

Elle doit étre strictement exercée par des responsables non associés aux travaux de
préparation de la paie, afin de limiter les risques de fraudes. Pour BARRY (2009 : 234), cette
fonction regroupe les taches de surveillance des travaux de préparation de la paie et celles

d’autorisation des reglements de salaires.

Pour chaque employé, il doit exister un dossier individuel contenant toutes les informations
requises puisque les données permanentes de la paie doivent étre régulierement rapprochées
du dossier individuel. D’aprés les propos d’ANGOT & al. (2004 :158), «cette fonction,

« méme si la paie est informatisée, les journaux de paie doivent étre visés par les responsables
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des services intéressés qui ne participent pas a la préparation de la paie afin que I’on puisse
vérifier la conformité de ces éléments avec I’effectif réel et avec les conditions de

rémunérations fixées».
1.3.2.5-Réglement de salaires

« La reglement de salaires, regroupe les taches de préparation du billétage pour les salaires a
régler en especes et celles de confection des ordres de virement pour les salaires a payer par
les banques » (BARRY, 2009 :234).

Pour la Direction de I’Information Légale et Administrative francaise par la voix de son
premier ministre (2014), «le paiement du salaire obeit a certaines regles formelles
(périodicité, mode de paiement, destinataire en cas de paiement par cheque ou especes) ».

L'employeur et le salarié sont tenus de respecter ces conditions :
v Périodicité de paiement

Le paiement du salaire est versé une fois par mois, sauf si le salarié appartient a I'une des
catégories suivantes : salarié saisonnier, temporaire, intermittent, travaillant a domicile ou
aux pieces. Cependant, le respect de ces peériodicités de paiement n'est impose que pour le
salaire, et ne s'applique pas aux différentes primes et gratifications éventuellement versées
au salarié. Alors, un bulletin de paie est obligatoirement remis au salarié et le salaire doit

étre versé un jour ouvrable , sauf en cas de paiement réalisé par virement.
v" Mode de paiement
Le paiement doit étre effectué par I'un des moyens suivants :

+ Soit par virement bancaire ou postal;

=

soit par cheque barré;
+ Soit en especes, mais dans ce cas uniquement si le montant du salaire est
inférieur a 1500 euro et si le salarié en fait la demande (I'employeur ne peut

s'opposer a la demande du salarié).
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v" Destinataire du paiement

En cas de paiement par chéque ou en especes, c'est au salarié que I'employeur doit
remettre le salaire. Cependant, si le salarie est absent le jour de la paye, il peut donner une
procuration signée a une autre personne chargée de le recevoir. Si le salarié & moins de 18

ans, ses parents ou son tuteur peuvent demander a recevoir son salaire a sa place.
1.3.2.6-Comptabilisation des salaires

« Comprend les opérations d’enregistrement comptable de la masse salariale mensuelle et de

versement des montants dus aux employes » (BARRY, 2009 :234).

Apres avoir effectué les enregistrements comptables relatifs a I’établissement de la fiche de
paie, I’entreprise regle sa dette envers son salarié (en lui versant son salaire net) et ses dettes
envers les organismes sociaux et fiscaux (DEFFAINS-CRAPSKY, 2006 :98).

L’enregistrement comptable correspond a cette opération est le suivant :

+ solde de compte 421 en le débitant du montant du salaire net ;

+ solde des comptes 431 et 437 en les débitants du montant des cotisations qui avaient
été enregistrees a leur crédit lors du calcul des cotisations salariales et patronales ;

+ crédit du compte banque de la somme du salaire net, des cotisations salariales et des

cotisations patronales.
1.3.2.7-Détermination, comptabilisation et reglements de charges

« Elle concerne les diverses cotisations patronales, c’est-a-dire la sécurité sociale, part
patronale au titre de la cotisation retraite, etc....qui doivent étre reversées aux organismes
sociaux a des dates préfixées » (BARRY, 2009 :235).

1.3.2.8-Archivage des dossiers

La mise en place des systemes informatisés constitue pour I’entreprise une évolution pour le
personnel de paie puis que d’aprés SCHICK & al. (2004 :167), les informations relatives a la

paie du personnel sont confidentielles et doivent étre conservées en lieu sir.

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page 22



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

Pour MULLENDERS (2009 :74) « L’utilisation de ces données actualisées permet de
prendre des décisions stratégiques pour I’entreprise. Elle permet aussi de connaitre la situation
des besoins et des colts afin de recentrer la gestion journalierement ». La base de données
contenant le dossier du travailleur doit étre alimentée de toutes les données utiles au calcul de
sa paie et de son évolution dans I’entreprise (formation, expertise, évaluation, progression de
carriére, etc.). Les autres données permettent de la situer dans le contexte du travail

(avertissement, examen, etc.).

Il est important pour une entreprise de conserver les données retracant toutes les activités

gu’elle a effectuées.
1.3.2.9-Controle du niveau de la masse salariale
Correctement exercée, cette fonction permet (BARRY, 2009 :235) :

+ de fournir a tout moment, I’explication des variations constatées au niveau de
la masse salariale;

+ la détection de toute augmentation non justifiée (cas de salaires comptabilisés
pour des employés fictifs) et la prévention des détournements par les comptes

de salaires.

Devenu un outil de gestion, « la paie devient aussi un outil de prévisions sur I’évolution de la
masse salariale car une des préoccupations des employeurs est de maitriser la variation des
masses salariales induites justement par la mise en ceuvre incessante des nouvelles politiques
de rémunérations. Elle conduit aussi a un audit de la rémunération et a un diagnostic social
(bilan social) » (MULLENDERS, 2009 :102).

La bonne analyse de la paie conduit a des économies potentielles, chacune modeste, mais qui
multipliées par le nombre de salariés constituent des sommes non négligeables. Certains
éléments prévisibles alourdissent la masse salariale : le taux d’inflations, le vieillissement des
salariés, I’accroissement des anciennetés, les promotions, I’augmentation de la technicité et
donc des rémunérations, augmentent la masse salariale avant méme le démarrage de

I’élaboration d’une politique de rémunération.
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Tableau 4: Description des objectifs de contréle interne par fonction de gestion de paie

Fonctions

Objectifs du contrdle interne

Préparation des éléments de la paie

Les procédures mises en place doivent donner I’assurance que :
- les éléments relatifs a la paie sont correctement
déterminés,
- les éléments de paie sont rapidement et correctement
traités par les services concernés.

Controle et approbation des documents de
paie

Les procédures appliquées par la société doivent donner I’assurance
que les éléments de paie sont périodiquement revus et approuvé
avant leur traitement.

Préparation des reglements de salaires

Les procédures de la société doivent garantir que les montants a
régler aux employés sont déterminés sur la base stricte des
montants préalablement approuvés et que les possibilités de fraudes
(introduction de montants indus) sont inexistantes.

Reglement des salaires

Les procédures mises en place doivent donner I’assurance :
- d’un réglement des salaires aux seuls ayants droit, pour les
montants précédemment déterminés,
- d’un reversement rapide et systématique des salaires non
réclamés.

Comptabilisation des salaires et des
réglements

Les procédures appliquées par la société doivent assurer une
comptabilisation rapide, correcte et exhaustive des salaires et
charges supportés périodiquement par la société.

Par ailleurs, ces procédures doivent permettre une comptabilisation
de ces salaires et charges dans les périodes auxquelles ils se
rattachent.

Détermination, comptabilisation et

reglement des charges sociales

Les procédures mises en place doivent garantir que les montants
dus a P’Etat et aux organismes sociaux sont correctement
déterminés dans les détails fixés par I’Etat et que leur
comptabilisation est correctement effectuée aux périodes adéquates.

Suivi des comptes de préts et d’avances
au personnel

Les procédures appliquées doivent donner I’assurance d’un suivi
correct des comptes individuels des agents et de la mise a jour
périodique de ces comptes en fonction des déblocages de préts et
des remboursements.

Contrdle du niveau de la masse salarial

Les procédures mises en place doivent donner I’assurance que les
causes de variations de la masse salariale d’une période a une autre
sont systématiquement identifiées et chiffrées.

Constitution de provisions attachées aux
salaires

Les procédures mises en place doivent garantir que toutes les
charges encourues au titre du personnel font I’objet d’une estimation
et d’une comptabilisation, a la fin de I’exercice social.

Source : Barry (2009 : 236-238).
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Conclusion

Constituant une étape importante pour le deuxiéme chapitre a savoir les risques opérationnels
liés au processus de la gestion de paie, ce chapitre nous permet d’avoir un bon apercu de la
compréhension des différentes notions qui englobent le terme de paie puis des différents
objectifs et étapes du processus de la gestion de paie afin de pouvoir analysé et identifie

facilement les risques de ladite entreprise.
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CHAPITRE 2: RISQUES OPERATIONNELS LIES AU
PROCESSUS DE LA GESTION DE LA PAIE, MOYENS DE
MESURE ET DE MAITRISE

Les risques opérationnels ont pris une importance considérable dans le contexte bancaire né
de la dérégulation, de [l'imbrication croissante des acteurs du monde financier, de
l'augmentation des capitaux manipulés et de la sophistication des produits comme I'ont

montré les affaires Barings et Société Générale.

Ces risques sont aussi trés presents dans les autres types d’entreprises et rattachés a leurs

activités et opérations quotidiennes.
2.1-Cadre conceptuel du risque opérationnel
Nous allons définir le risque de fagon générale et le risque opérationnel de facon spécifique.
2.1.1-Définition du risque

La norme ISO/FDIS 31000 (2009 : 1), défini le risque comme un « effet de I'incertitude sur

I'atteinte des objectifs.

NOTE 1 : Un effet est un écart, positif et/ou négatif, par rapport a une attente.

NOTE 2 : Les objectifs peuvent avoir différents aspects (par exemple buts financiers, de santé
et de sécurité, ou environnementaux) et peuvent concerner différents niveaux (niveau
stratégique, niveau d'un projet, d'un produit, d'un processus ou d'un organisme tout entier).

NOTE 3 Un risque est souvent caractérisé en reférence a des événements et des conséquences
potentiels ou a une combinaison des deux. »

Cette définition d’ISO prend le risque dans toute sa globalité et permet de le circonscrire

complétement.
2.1.2-Notion de risque opérationnel

Pour LES ECHOS (2014), les risques opérationnels sont les risques de pertes qui proviennent

des erreurs du personnel au sens large, des systemes ou processus, ou des événements
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externes, tels que les risques de détérioration de I’outil industriel, les risques technologiques,

les risques climatiques, les risques environnementaux.

Le régulateur du dispositif Bale Il définit le risque opérationnel comme celui « de pertes
directes ou indirectes dues a une inadéquation ou a une défaillance des procédures, du
personnel et des systemes internes ». Cette definition inclut le risque juridique; toutefois, le
risque de réputation (risque de perte résultant d'une atteinte a la réputation de l'institution
bancaire) et le risque stratégique (risque de perte résultant d'une mauvaise décision

stratégique) n'y sont pas inclus.

Cette définition recouvre notamment les erreurs humaines, les fraudes et malveillances, les
défaillances des systemes d'information, les problemes liés & la gestion du personnel, les

litiges commerciaux, les accidents, incendies, inondations.

Le Comité de Béle a retenu une classification qui institue sept catégories d'événements liés a

ce risque :

» fraude interne : par exemple, informations inexactes sur les positions, falsifications,
vol commis par un employe et délit d’initié d’un employé opérant pour son propre
compte;

» fraude externe : par exemple, braquage, faux en écriture et dommages dus au piratage
informatique;

» pratiques en matiére d'emploi et sécurité sur le lieu de travail : par exemple,
demandes d’indemnisation de travailleurs, violation des regles de santé et de sécurité
des employés, activités syndicales, plaintes pour discrimination et responsabilité civile
en general;

» clients, produits et pratiques commerciales : par exemple, violation de I’obligation
fiduciaire, utilisation frauduleuse d’informations confidentielles sur la clientéle,
opérations boursiéres malhonnétes pour le compte de la bangue, blanchiment d’argent
et vente de produits non autorisés;

» dommages aux actifs corporels: par exemple, actes de terrorisme, vandalisme,
séismes, incendies et inondations;

» dysfonctionnement de I'activité et des systemes : par exemple, pannes de matériel et

de logiciel informatiques, problemes de télecommunications et pannes d’électricité;
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» exécution, livraison et gestion des processus : par exemple, erreur d’enregistrement
des données, défaillances dans la gestion des slretés, lacunes dans la documentation
juridique, erreur d’acces aux comptes de la clientéle et défaillances des fournisseurs ou

conflits avec eux.

2.2-Typologie de risques opérationnels liés au processus de gestion de

la paie

Nous distinguons plusieurs risques opérationnels liés au processus de gestion de la paie. Mais
pour les Nations-Unies (2002-2003), nous notons : les risques juridiques, risques
administratifs (risques liés a la gestion opérationnelle des prestations) et risques liés aux

ressources humaines.
» risques juridiques

Considérés comme relevant de la catégorie des risques operationnels, les risques juridiques
peuvent étre liés au non-respect des Statuts et du Réglement de la Caisse et aux actions
consécutives qui sont susceptibles d’étre intentées devant le Tribunal administratif des Nations

Unies.
» risques administratifs

Cette catégorie de risques concerne essentiellement les opérations de la Caisse, qui englobent
des activités essentielles faisant intervenir la majorité du personnel, des tdches multiples et des
regles complexes. Les risques administratifs sont engendrés par des incidents, par exemple des
erreurs dans le calcul des prestations, la perte de documents ou la fourniture de renseignements
erronés. Ces incidents peuvent causer un préjudice a la Caisse elle-méme ou a ses clients, a

savoir les participants et les bénéficiaires.
» risques liés aux ressources humaines

Dans le domaine des ressources humaines, le risque peut se définir comme étant le risque de
détérioration ou de perte du potentiel humain qui est nécessaire pour accomplir la mission et
réaliser les objectifs de la Caisse. En outre, I’Administration a un role décisif a jouer en
créant, sur les plans professionnel et individuel, un cadre qui favorise le bien-étre et la

fidélisation du personnel et donne une image positive de I’organisation.
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Comme n’importe quelle autre organisation, la Caisse serait incapable de fonctionner
durablement sans un personnel qualifié, bien formé, reconnu pour son ouverture d’esprit et

hautement apprécié pour son professionnalisme.

Comme nous I’avions défini au début, le risque opérationnel est le risque de perte découlant
de I’insuffisance ou de I’échec de processus, de personnes et de systémes internes, ou
d’événements externes. Le risque opérationnel comprend des facteurs tels que les pannes
techniques ou I’erreur humaine qui causent ou aggravent les risques de crédit ou de liquidité,

ainsi que des événements naturels (c’est-a-dire des cas de force majeure).

« Le risque operationnel peut étre classé dans les grandes catégories suivantes : fraude
interne; fraude externe; pratiques d’emploi et sécurité du lieu de travail; clients, produits et
pratiques commerciales; dommage des biens mateériels; interruption des affaires et pannes de
systéme; exécution, mise en ceuvre et gestion de processus » (ACP, 2005). Etant donné
I’expansion du marché mondial des paiements, a laquelle s’ajoutent les infrastructures reliées
de facons multiples, la demande pour une gestion du risque opeérationnel plus prudente va de

SOi.

Les pays du monde entier ont fait valoir de facon convaincante qu’il s’impose de disposer
d’un cadre solide pour atténuer le risque opérationnel dans leurs systémes de paiement
respectifs. Qui plus est, le dép6t du nouvel Accord sur les fonds propres Bale 11 par la Banque
des réglements internationaux (BRI) laissait entrevoir un changement dans la fagon dont le

risque opérationnel est percu par les institutions financieres.

Au-dela de cette typologie citée ci-dessus, il est possible de rencontrer d’autres typologies des

risques opérationnels.

2.3-Mesure des risques opérationnels liés au processus de gestion de la

paie

Selon la norme CEI/ISO 31010 (2009 : 101), I’evaluation des risques est definie comme «le
processus global d'identification, d'analyse et d'évaluation des risques. Les risques peuvent
étre évalués au niveau de I’organisation, au niveau inférieur (départemental), pour des projets,

des activités individuelles ou des risques particuliers.

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page 29



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

Différents outils et différentes techniques peuvent étre adaptés a différents contextes.

L'évaluation des risques permet de bien appréhender les risques, leurs causes, leurs

conséquences et la probabilité d'occurrence. Elle offre des éléments de décisions sur les

éléments suivants:

la nécessité de réaliser ou non une activité;

la maniére d’optimiser les opportunités;

la nécessité de traiter les risques;

le choix entre différentes options aux risques différents;

les priorités des options de traitement;

le choix des stratégies appropriées de traitement des risques visant a ramener les

risques a un niveau tolérable.

Pour évalue un risque il est question de définir les éléments et sources de critéres

d’évaluation :

Les élements composant les criteres des risques ce sont :

la nature et les types de conséquences a inclure et la maniére de les mesurer,
la maniére d'exprimer la probabilite,

la maniére de déterminer un niveau de risque,

les critéres permettant de décider s'il est nécessaire de traiter un risque,

es critéres permettant de décider si un risque est acceptable et/ou tolérable,

si des combinaisons de risques seront prises en compte et la maniére dont elles le.

Les sources des critéres de risque sont :

les objectifs fixés du processus,

les critéres identifiés dans les spécifications,

les sources de données générales,

les critéres industriels communément acceptes (les niveaux d'intégrité de la sécurité,
par exemple),

la volonté de prise de risque de I'organisation ».
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2.3.1-l1dentification des risques du processus de gestion de la paie

Pour faciliter la prise de connaissance de I’entité et du processus de la paie, plusieurs options

de présente a nous :

- I’approche top-down : pour cette démarche, les risques sont identifiés uniquement par
I’auditeur ou le gestionnaire de risque. C’est un processus qui lui permet de descendre
chercher I’information RENARD (2008 : 100);

- I’approche bottom-up : selon JIMENEZ & al. (2008 : 63) : le bottom-up consiste a
remonter les risques du terrain depuis les opérationnels jusqu’a I’auditeur ou au
gestionnaire de risque;

- I’approche combinée : Selon RENARD (2008 : 101), cette méthode consiste a confier
la responsabilité du Contréle Interne aux opérationnels en leur demandant d’évaluer la
qualité des controles €élaborés. En alliant la méthode bottom-up et top-down, cette
méthode se révele tres utile pour I’identification des risques opérationnels;

- le benchmarking : cette méthode consiste a rassembler les bonnes pratiques en matiére
de maitrise de risques. Elle permet d’identifier les risques les plus significatifs et de
mieux les circoncire a travers la mise en place de diligences adaptées selon LEROY
(1998 : 7);

- l’auto-évaluation : encore appelé auto-accusation, cette méthode consiste a emmener
chacun a présenter ses points forts ainsi que ses domaines d’amélioration selon
RENARD (2008 : 101);

- -I’approche par analyse et synthese rationnelle des risques: S’appuyant sur le
benchmarking, cette méthode permet de faire une exploitation pertinente des outils
lors de I’analyse des données chiffrées et de I’existant. C’est une approche
manageriale et non technique qui facilite la revue exhaustive des risques liés au

processus de la paie Ernst & Young (2008 : 4).
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Tableau 5: Identification des risques opérationnels liés au processus de paie

Etapes du processus de paie

Risques encourus

Mise a jour des dossiers individuels

L’absence de suivi des mouvements des effectifs
(recrutements, les reclassements, les avancements, les départs
a la retraite, etc.),

Les erreurs sur le montant ou sur la personne dues au non
prise en compte des éléments comme le reclassement,
I’avancement.

Détermination de préparation des éléments de la

paie et calcul de paie

L’absence de désignation formelle du responsable devant
autoriser et approuver les heures supplémentaires effectuées
par les agents,

Le non prise en compte des absences non justifiées pour la
détermination des salaires mensuels,

La non-conformité dans la présentation et des différentes
rubriques du bulletin aux dispositions de I’entreprise, aux
conventions collectives et au contrat de travail,
L’absence de coordination étroite entre
personnel-paie et les services comptables.

les services

Contrbdle et approbation des documents de paie

Cumul de fonction incompatible,

Les incertitudes sur le caractere fiable des documents édités,
fraude par introduction d’éléments nouveaux ou par
falsification des éléments précédemment approuveés.

Reglement des salaires

L’inexistence de procédure particuliére pour s’assurer du
recouvrement rapide de salaires non réclamés.

Comptabilisation des salaires et des reglements

Comptabilité générale erronée,
Comptabilité multiple et mauvaise imputation,
Risque de non-respect de la régle de séparation des exercices.

Détermination, comptabilisation et réeglement des

charges sociales

Le non-respect des principes comptables, d’image fidele et
I’indépendance des exercices.

Archivages des dossiers et Suivi des comptes de

préts et d’avances au personnel

Absence de preuve des réglements de salaires effectuent au
personnel en cas de contestation,

Les erreurs fréquentes d’imputations comptables d’un compte
d’avances a un autre,

Risque de double remboursement,

Risque d’engagement de dépense non autorisées.

Contrdle du niveau de la masse salariale

Détournement de fonds et comptabilisation en vue de les
dissimuler dans les champs de personnel (pour camoufler un
détournement commis).

Constitution de provisions attachées aux salaires

Les provisions attachées aux salaires sont rarement
déterminées et comptabilisées a la fin de I’exercice social,

Ces provisions, leur non constitution a la fin de I’exercice
altere sérieusement la présentation de la situation financiére et
des résultats de la société.

Source : Barry (2009 :238-240-242)
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2.3.2-Analyse des risques du processus de gestion de la paie

D’apres la norme CEI/ISO 31010 (2009 : 103-104), l'analyse des risques consiste a
«déterminer les conséquences et les probabilités pour les risques identifiés en tenant compte
de la présence (ou non) et de I'efficacité des contrdles existants. Probabilité et conséquence

associees sont alors combinées pour déeterminer le niveau de risque.

L’analyse des risques implique de tenir compte des causes et des sources du risque ainsi que
de leurs conséquences et de la probabilité de leur occurrence. Il convient d’identifier les
facteurs ayant un effet sur les conséquences et la probabilité. Un événement peut avoir
plusieurs conséquences et peut affecter plusieurs objectifs. Il convient de tenir compte des

contr6les de risque existants et de leur efficacité.

En régle générale, I’analyse des risques comprend une estimation de I’ensemble des
conséquences potentielles susceptibles de résulter d’un événement, d’une situation ou d’une
circonstance, et des probabilités associées, afin de mesurer le niveau de risque. Cependant,
dans certains cas, par exemple lorsque les conséquences sont probablement négligeables ou
que la probabilité prévue est extrémement faible, il peut étre suffisant de n’estimer qu’un seul

parameétre pour prendre une decision.

Dans certaines circonstances, une conséquence peut résulter d’un ensemble de différents
événements ou de différentes conditions, ou lorsqu’un événement particulier n’est pas
identifié. Dans ce cas, I’évaluation des risques porte sur I’analyse de I’importance et de la
vulnérabilité des composants du systéeme afin de définir les traitements associés aux niveaux
de protection ou aux stratégies de remise en état. Les méthodes utilisées dans I'analyse des

risques peuvent étre qualitatives, semi quantitatives ou quantitatives.

L'évaluation qualitative définit les conséquences, la probabilité et le niveau de risque par des
termes comme «élevé», «moyen» et «faible» et peut combiner conséquence et probabilite
pour évaluer le niveau de risque qui en découle en fonction de criteres qualitatifs. Les
méthodes semi-quantitatives utilisent des échelles d'évaluation numérique de probabilité et de
consequence et les combinent pour obtenir un niveau de risque gréce a une formule. Les
échelles peuvent étre linéaires ou logarithmiques ou faire I'objet d'autres relations, les

formules utilisées pouvant également varier.
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L'analyse quantitative estime les conséquences et la probabilité liées a des valeurs réalistes et
produit des valeurs de niveau de risque dans des unités spécifiques définies lors du

développement du contexte.

L analyse du risque de la paie revient tres simplement a appliquer les méthodes, techniques et

outils d’analyse suscités a la gestion de la paie ».
2.3.2.1-Analyse de la probabilité

On ne peut pas évaluer un risque sans parler de sa probabilité de survenance ou d’occurrence.
Pour CURABA & al. (2009 :105), « la probabilité est un critére intéressant car il permet de
relativiser un risque identifié en fonction de ces chances de se réaliser». L’évaluation de la
probabilité de survenance est autant valable pour les risques survenus que pour ceux qui ne se
sont jamais survenus. Quant a la fixation des niveaux de probabilité, il n’en existe pas un
modeéle standard, tout dépend de I’appréciation de I’auditeur, ce qui rend I’évaluation
subjective. Les échelles de cotation peuvent étre qualitatives ou quantitatives. Généralement,
on rencontre les échelles de trois (3), quatre (4) ou cing (5) niveaux. Dans le contexte
specifique de la paie, il s’agira d’identifier les probabilités ou fréquences de survenance des

événements risqués.

Tableau 6 : Exemple d’échelle de probabilité a 5 niveaux

Cote Echelle définie | Description de I’événement

1 Tres faible Un tel événement a une probabilité de (1/2000 000) de survenir dans la
société d’apres des expériences similaires, des simulations ou méme des

essais.

2 Faible C’est un événement qui n’interviendra qu’en cas d’utilisation trés abusive

ou d’erreur d’application des procédures.

3 Moyen Quelques révélés par le passé.
4 Elevé Cas signalés a plusieurs reprises et non maitrisés par le passeé.
5 Tres élevé Il 'y a une chance sur deux de se produire dans la vie de la société.

Source : CURABA (2009 :106)
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2.3.2.2-Analyse de I’impact des risques de la paie

L’impact du risque détermine la perte encourue par I’entreprise en cas de survenance du
risque. Selon DESROCHES & al. (2003 :137), « la gravité du risque correspond a la gravité
des conséquences de I’occurrence d’un événement redouté en terme de dégradation des
performances, de surcodt et d’augmentation des délais ». Les impacts de la survenance d’un
risque peuvent étre de plusieurs natures notamment financieres, de réputation, d’image,

humaines, etc.

Pour JIMENEZ (2008 :67), « I’impact est déterminé de maniere réaliste a partir du risque net

et de la nature des mesures de prévention ou de transfert des risques »

Le choix des critéres d’appréciation de la gravité d’un risque est laissé a I’auditeur. Les
criteres peuvent étre qualitatifs (négligeable, significatif, majeur, critique, catastrophique) ou
quantitatifs (perte en terme de valeur). Quel que soit I’approche, I’important est d’obtenir
I’objectivité et la hiérarchisation pour éviter le phénoméne de « la liste des courses » ou il
n’existe pas de priorité de traitement évidente (CURABA & al. 2009 :104).

Genéralement, trois échelles sont utilisees pour la détermination de I’impact d’un risque : une
échelle de trois (3) niveaux, une échelle de quatre (4) niveaux, une échelle de cing (5)

niveaux.

Dans le cadre de la gestion de la paie on désire mesurer les conséquences probables sur

I’entreprise des risques rattachés a la gestion de la paie.

Tableau 7: Exemple d’échelle de gravité a trois (3) niveaux

Note | Gravité Définition Exemple
1 Faible Blessures légéres Contusion, inflammation, bralure
superficielle
10 Elevé Brllure n’entrainant pas une altération a vie | Fracture, brllure sérieuse, plaie grave

de I’intégrité physique

100 Grave Handicap irréversible Brdlure grave amputation

Source : CURABA et al. (2009 :102)
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2.3.3-Evaluation des controles

L’evaluation des mesures de contrdle existantes est un passage necessaire dans la démarche
d’évaluation des risques opérationnels. Cette évaluation de I’adéquation des mesures de
contrdle consiste a évaluer sur le terrain, chaque risque identifié dans le référentiel (impact et
probabilité), ainsi qu’a évaluer la qualité des contrGles internes existants (pertinence et
efficacité), au regard des principes de contrdle interne reconnus comme souhaitables dans le
référentiel (FAUTRAT, 2002 :8). Pour DESROCHES & al. (2003 :58), la probabilité est

inversement liée a la qualité du contréle mis en ceuvre.

Il s’agit pour nous dans le contexte de la gestion de la paie de Vvérifier I’efficacité et
I’efficience des mesures de contrbles en place pour maitriser les événements risqués qui
puissent avoir des effets directs sur les objectifs des ressources humaines ou indirects a travers

d’autres objectifs spécifiques a d’autres métiers ou encore plus globales de I’entreprise.

Tableau 8 : Mesure de I’efficacité du controle interne

Niveau du contréle interne Probabilité de survenance du risque
Fort Faible

Moyen Moyenne

Faible Elevée

Source : DESROCHES & al. (2003:58).
2.3.4-Criticite des risques du processus de gestion de la paie

Aprés avoir déterminé les niveaux de probabilité de survenance de I’impact, il convient de
déterminer une criticité pour chaque risque. La criticité d’un risque correspond au produit de
sa probabilité d’occurrence et de son impact. Pour une approche qualitative, il s’utilise en
général sous forme de tableau ou de diagramme ou I’intersection des deux (2) critéres nous

donne une classification du risque sous forme de zones (CURABA & al. 2009 :110).
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2.3.5-Hiérarchisation des risques du processus de la gestion de la

paie

Apres I’identification et I’analyse des risques, il faut les hiérarchiser en vue de trouver des
améliorations pour les limiter. Elle permet de déterminer les priorités de traitement des
risques afin d’améliorer le dispositif en mettant en ceuvre un plan d’action qui aura pour
objectif de réduire si nécessaire le risque a un niveau acceptable pour I’entreprise.
(ENGELHARD : 2006, 44).

Cette hiérarchisation des risques se fait principalement suivant un ordre de criticité
décroissante. Elle permet de déterminer les risques prioritaires a maitriser compte tenu des

seuils fixés par le management.

2.4-Dispositifs de maitrise des risques opéerationnels liés au processus

de gestion de la paie

Selon BPMS Info (2013), le dispositif de management des risques comprend huit (8)

éléments, a savoir :

» Environnement interne : Appréhension des risques, conception du management,
appeétence pour le risque, intégrité, valeurs éthiques et environnement.

» Fixation des objectifs : processus de fixation des objectifs en ligne avec la mission de
I’entité et son appétence pour le risque.

» ldentification des événements :événements internes et externes susceptibles
d’affecter I’atteinte des objectifs et distinction entre risques et opportunités.

> Evaluation des risques : analyse des risques avec leur probabilité et leurs impacts et
évaluation des risques inhérents et des risques résiduels.

» Traitement des risques : mesures pour déterminer le niveau des risques en fonction
du seuil de tolérance et de I’appétence et proposition de solutions (évitement,
acceptation, réduction ou partage).

» Activités de controéle : politiques et procédures déployées pour veiller a I’application
effective des mesures de traitement des risques.

» Information et communication: informations identifiées, collectées et communiquées

verticalement et transversalement au sein de I’organisation.
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> Pilotage : activités permanentes de management, évaluations indépendantes.

Il existe une relation directe entre les objectifs a atteindre et les éléments du dispositif de

management des risques. Cette relation est illustrée par la matrice en trois dimensions

suivante.

Figure 1: Relation directe entre les objectifs et les eléments du dispositif de management

des risques

Source : BPMS Info (2013)

Légende :

+ les quatre (4) catégories d’objectifs sont représentées par les colonnes;
+ les huit (8) éléments du management des risques par les lignes;
+ les unités de I’organisation par la troisiéme dimension.

La maitrise des risques, encore appelé « management des risques » ou « gestion de risques »

d’apreés les études et analyses approfondies de certains auteurs sur la question des risques.
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Selon la Federation of European Risk Management Association (FERMA, 2003), la gestion
du risque fait partie intégrante de la mise en ceuvre de la stratégie de toute organisation. C’est
le processus par lequel les organisations traitent méthodiquement les risques qui s'attachent a
leurs activités et recherche ainsi des bénefices durables dans le cadre de ces activites,
considérées individuellement ou bien dans leur ensemble. La gestion du risque est centrée sur

I'identification et le traitement des risques.

Pour EBONDO WA MANDZILA Eustache & al. (2009 : 4), le Management des risques est
synonyme de management des risques des Affaires, du management holiste des risques ou du
management stratégique des risques ; et selon le Committee of Sponsoring organizations of
the Treadway Commission (COSO II report, 2004) prolongement du COSO Report | (1992),
« The enterprise Risk Management- Integrated Framework » traduit en francais par: « Le
management des risques de I’entreprise » (IFACI et Price Waterhouse Coopers Landwell,
2005 : 5), est défini comme «étant un processus mis en ceuvre par le conseil d’administration,
la direction générale, le management et I’ensemble des collaborateurs de I’organisation. Il est
pris en compte dans I’élaboration de la stratégie ainsi que dans toutes les activités de
I’organisation. 1l est congu pour identifier les événements potentiels susceptibles d’affecter
I’organisation et pour gérer les risques dans les limites de son appétence pour le risque. Il vise

a fournir une assurance raisonnable quant a I’atteinte des objectifs de I’organisation ».

Il s’agit donc d’une approche rigoureuse de I’évaluation et du repérage de tous les risques
menacant I’atteinte des objectifs stratégiques d’une organisation et implique tous les membres
de I’organisation et ce, a tous les niveaux. Cette approche globale des risques est perceptible a
travers les catégories d’objectifs que poursuit le management des risques d’entreprise a
savoir : les objectifs stratégiques, opérationnels, reporting et de conformité. Elle vise
également a rattacher les objectifs aux différentes catégories permettant ainsi au mangement
de se concentrer sur les différents aspects des risques organisationnels et non plus sur une

seule catégorie des risques comme dans I’approche traditionnelle.

Pour BPMS Info (2013), un dispositif de management des risques efficace est centré sur
I’atteinte des objectifs fixés pour une entreprise donnée. La méthodologie COSO (in IFACI

2007 : 6) vise a aider I’organisation a atteindre ces objectifs classés en quatre categories :

+ stratégique : objectifs stratégiques servant la mission de I’organisation;

+ opérationnel : objectifs visant I’utilisation efficace et efficience des ressources;
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% reporting : objectifs liés a la fiabilité du reporting;

+ conformité : objectifs de conformité aux lois et aux réglementations en vigueur.

Par contre, selon les objectifs de la gestion des risques etablis par I’autorité des marchés
financiers (2010) et pays, la gestion des risques est un levier de management de la société qui

contribue a:
> creer et préserver la valeur, les actifs et la réputation de la société

La gestion des risques permet d’identifier et d’analyser les principales menaces et
opportunités potentielles de la société. Elle vise a anticiper les risques au lieu de les subir, et

ainsi a préserver la valeur, les actifs et la réputation de la société.

» sécuriser la prise de décision et les processus de la société pour favoriser I’atteinte des

objectifs

La gestion des risques vise a identifier les principaux événements et situations susceptibles
d’affecter de maniere significative la réalisation des objectifs de la société. La maitrise de ces
risques permet ainsi de favoriser I’atteinte des dits objectifs. La gestion des risques est
intégrée aux processus décisionnels et opérationnels de la société. Elle est un des outils de
pilotage et d’aide a la décision. La gestion des risques permet de donner aux dirigeants une
vision objective et globale des menaces et opportunités potentielles de la société, de prendre
des risques mesures et refléchis et d’appuyer ainsi leurs décisions quant a I’attribution des

ressources humaines et financiéres.
> favoriser la cohérence des actions avec les valeurs de la société

De nombreux risques sont le reflet d’un manque de cohérence entre les valeurs de la société et
les décisions et actions quotidiennes. Ces risques affectent principalement la crédibilité de la

SOCiété.

» mobiliser les collaborateurs de la société autour d’une vision commune des principaux

risques et les sensibiliser aux risques inhérents a leur activité

Deux étapes assurent la maitrise des risques (BOURDICHON, 2015) :
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+ le pilotage des risques afin de surveiller I’application des actions de maitrise et
de mesurer I’évolution des marges et du niveau de confiance en regard du
niveau d’exposition du projet aux risques ;

+ la capitalisation des activités autour du management des risques, par une
faculté d’ajustement au contexte particulier d’un projet, grace a un systéme
d’information approprié.

2.4.1-Les meilleures pratiques quotidiennes de maitrise des risques

Aprés avoir identifié, évalué et hiérarchisé tous les risques, il faut procéder a leurs traitements

avant la définition des moyens a mettre en ceuvre.

Ainsi pour les deux composantes du risque (impact et probabilité), il faut pour chaque risque

identifié choisir une stratégie :

+ Minimiser I’impact en développant une politique de protection ;

+ Minimiser la probabilité en développant une politique de prévention.
Ce choix doit dépendre largement de deux facteurs :

+ La nature du risque: risque d’entreprise ou risque opérationnel, risque
technique ou risque environnemental, risque humain ou matériel...

+ Le colt évalué et/ou le manque a gagner : c’est le rapport codt / bénéfice.

Et pour développer chacune des procédures on doit choisir quatre solutions possibles :

I’acceptation, I’évitement, le partage, la réduction.

Les meilleures pratiques de maitrise des risques sont justes un ensemble de bonnes pratiques
issues de I’expérience de professionnels en ressources humaines qui permettent de geérer

convenablement les risques opérationnels. Elles sont regroupées dans les référentiels RH.
2.4.2-Elaboration des plans d’action

Le plan d’action est un outil prépondérant pour le pilotage des risques. Aprés avoir évalué les
risques, on doit décider des mesures a prendre pour chaque risque, en commencant idéalement

par ceux qualifiés de majeurs a I’issu de la phase de hiérarchisation. Avant de mettre en place
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ces plans d’actions, il faut effectuer un certain nombre de choix stratégiques entre les
différentes alternatives définis ci-dessus (acceptation du risque, réduire le risque, transférer le

risque ou supprimer le risque).

Pour cela, il convient de tenir compte de « I’appétence au risque » de I’entreprise, c’est-a-dire
le niveau de risque acceptée par celle-ci.

Dans la plupart des cas, les actions pour réduire un risque consistent a mettre en place des
contr6les complémentaires ou différents de ceux en vigueur (KEREBEL, 2007 :30)

En effet la mise en place d’un plan d’action rigoureux et efficace s’avére imminent pour toute
organisation car ce dernier permettra de modifier la criticité des risques (le produit de la
probabilité et de I’impact) afin de réduire celui-ci a un niveau acceptable.

Tableau 9: Tableau du plan d*action

Risques Objectifs Actions Responsabilité | Délai

Risque R1

Risque R2

Risque R3

Source : BOUCHET (2007 :92)

Conclusion

De plus en plus, les professionnels de la gestion des risques parlent le méme langage a travers
la diffusion de normes et de bonnes pratiques qui sont admises de tous. Toutefois, il
appartient a chaque société de mettre en place un dispositif de gestion des risques adapté a ses
caractéristiques propres car la prise de risque est inhérente a toutes société. Notre approche
tend alors vers I’initiation d’un langage propre de gestion risque spécifique a la gestion de la

paie.

Afin d’adopter une démarche professionnelle, nous vous présenterons dans le chapitre

suivant, les différents outils et techniques nécessaires a la réalisation de notre mission.
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CHAPITRE 3: METHODOLOGIE DE L’ETUDE

Ce chapitre, nous permet de présenter les outils de collecte d’information sur les données qui
sont essentiels a I’analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie,

ainsi que leurs principes d’utilisation.
3.1-Modéle d’analyse

Notre modele d’analyse définira les différentes étapes de la recherche, la premiére étape de la
démarche et la prise de connaissance du processus de gestion de la paie dans la LONASE, elle
nous servira pour I’élaboration de la grille de séparation des activités et du questionnaire de
contréle interne. Dans la deuxiéme et troisieme étape nous a permis d’analyse les dispositifs
de gestion de la paie mise en place par la LONASE et I’identification des risques

opérationnels lié au processus de gestion dans chaque activité de la paie.

A ce qui concerne la quatrieme étape nous allons procéde a I’évaluation de la probabilité et
I’impact des risques identifies et ¢ca nous ameénera a decrire les importants recommandations a
suivre pour I’efficacité et efficience dans le déroulement des activités de gestion de la paie a
la LONASE.

Notre modéle d’analyse est illustre par le schéma ci-dessous :
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Figure 2 : Modéle d’analyse
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3.2-Outils et techniques de collectes d’informations des données

Les différents outils et techniques de collecte d’information et de données nous ont permis
de mieux comprendre le fonctionnement du processus de la paie de la LONASE ainsi que les
risques opérationnels qui en découlent.
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3.2.1-Le guide d’entretien

Selon GUERRERO (2008 :69), il existe deux formes de guide d’entretiens, a savoir : le guide
d’entretien individuel, le guide d’entretien de groupe. Au sein de la LONASE, nos
interlocuteurs sont les agents de : Services des Ressources Humaines, la Gestion de paie et le

Services de la Comptabilité.

Toutefois, nous utiliserons les deux guides d’entretien. L’entretien individuel nous permettra
d’aborder des sujets délicats et permettra de faire une premiere confrontation entre les
différents audités. Les réponses nous permettront de mieux appréhender I’entité et

participeront a I’élaboration des Questionnaires de Contréle Interne.
3.2.2-L’observation

« L’observation consiste a passer du temps sur le poste de travail de salariés que I’on souhaite
observer. Elle peut étre appelée participante ou participative, et dans ce cas, I’observation est
intégré a I’équipe comme un salariés a part entiére. » (GUERRERO, 2008 :84). Etant la
preuve la plus probante, nous utiliserons I’observation physique tout au long de notre séjour
au sein de la LONASE. Cet outil nous permettra de comprendre le déroulement des taches et
des processus concernés. Aussi, cet outil nous fera gagner beaucoup de temps car il facilitera

nos controles de conformité et d’efficacité.
3.2.3-L’analyse documentaire

Outil indispensable & la compréhension des procédures, I’analyse documentaire consiste a
consulter tous les documents entrant dans le champ de notre investigation. L’analyse
documentaire nous permettra de mieux s’imprégner de I’environnement de travail au sein de
la LONASE. Nous utiliserons le manuel de proceédures de la gestion de la paie,

I’organigramme, le logigramme, les fiches de suivi individuel.
3.2.4-Le questionnaire de Contrdle Interne

Le Questionnaire de Contrble Interne est une suite de questions standardisées destinées a
normaliser et a faciliter le recueil de témoignages. Pour les besoins de notre étude, ce

questionnaire a été administré aux différents agents de la Direction des Ressources Humaines.
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Afin de bien préparer un bon questionnaire (LEGRAIN, 2007 :31), il faut tenir compte des

éléments suivants :

+ la préparation de I’enquéte: les personnes qui font partie de I’échantillon ne
s’attendent pas a étre interrogées ;

+ la durée de I’enquéte : la longueur du questionnaire doit étre fonction de la patience
moyenne des enquétes et de la méthode de collecte de réponses retenue ;

+ le risque de biais : une question biaisée est une question qui améne une réponse
différente de ce que I’on cherche (il y a trois types de biais : utilisation de terme

techniques, la mauvaise formulation et I’appel a des notions de prestiges).
3.2.5-La narration

Pour RENARD (2010 :354), il existe deux sortes de narration utilisées en matiére d’audit
interne : «la narration par I’audité (outil le plus élémentaire qui soit, mais qui n’est pas a
négliger pour autant, est la plus riche et c’est elle qui apporte le plus d’enseignements) et la
narration par I’auditeur (qui est la transcription narrative d’une narration orale est déja une
narration d’auditeur, n’est qu’une mise en ordre des idées et des connaissances). La narration
nous a permis tout au long de notre étude de recueillir des informations chez des agents qui
n’appréciaient pas les autres méthodes telles que le Questionnaire de Contr6le Interne. Cet
outil nous aussi aidera dans la prise de connaissance de I’entité.

3.2.6-Revue analytique

Cet outil présente a I’auditeur les informations nécessaires, afin de détecter les risques
potentiels, qui pourraient avoir, un impact sur le résultat de I’entreprise et son évolution au
sein de son environnement et son secteur d’activité. « La revue analytique, est donc un outil
indispensable a toute mission d’audit, qui permet de donner les informations nécessaires sur
I’état de santé financiére de I’entreprise » (LEVALOIS, 2010).

3.2.7-Grille d’analyse des taches

Le but de I'analyse des taches selon le Wikipédia (2013) est de produire une liste des taches et
une description des taches et de leurs interactions. L’objectif de cet outil est de déceler les

agents occupant des fonctions incompatibles. Le fait d’occuper des fonctions incompatibles
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augmentent le la probabilité de survenance du risque et participe a I’établissement du triangle
de la fraude (WELLS : 1997).

Conclusion

Les techniques et outils présentés dans le troisieme chapitre montre notre volonté d’adopter
une démarche scientifique afin d’analyser les risques opérationnels liés au processus de la
gestion de la paie a la LONASE. Ces instruments d’analyse ont été choisis en tenant compte

des spécificités du processus de paie et du theme traité.

Encore une fois, comme la su dire MATTHEW B. Miles & al. (2003 :27), de plus «ces
données sont le plus souvent collectées sur une période longue, elles ont une forte puissance
explicative des processus, il est possible de dépasser les formules bréves du “‘quoi’’ et du
““‘combien’’ pour s’investir dans les questions du ‘‘comment’’ et du ““pourquoi’’ les choses
surviennent de telle et telle fagon, voire de realiser une étude causale des évenements qui

surviennent dans un contexte spécifique ».
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Conclusion de la premiére partie :

Dans un environnement des affaires en perpétuel evolution, la fonction paie occupe une place

de plus en plus importante dans les organisations.

La propagation des concepts de comptabilité a base d’activité et de la notion d’approche
processus ont emmené les différentes organisations a passer de I’approche fonctionnelle a
I’approche processus. Toutes ces conditions viennent renforcer la 1égitimité du concept de
maitrise des risques en particulier opérationnels liés au processus afin de pallier aux
difficultés rencontrées par les acteurs qui ont la charge de la paie. En continuant a prévenir et
a gérer les risques, les dispositifs de gestion de risques et de contrdle interne jouent un réle clé
dans la conduite et le pilotage des différentes activités liés a cette gestion de paie. « Il n’existe
pas de croissance, ni de création de valeur dans une société, sans prise de risque. S’ils ne sont
pas correctement gerés et maitrisés ; ces risques peuvent affecter la capacité de la société a
atteindre ses objectifs » (AMF, 2010).

Dans la deuxieme partie, nous aborderons les principaux risques opérationnels ainsi que les

moyens permettant de les mesurer.
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PARTIE Il - CADRE PRATIQUE DE L’ETUDE
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CHAPITRE 4: PRESENTATION DE LA LONASE

Au capital d’un milliard quatre-vingt-dix millions de francs CFA (1.090.000.000), la Loterie
Nationale Sénégalaise (LONASE) est une société nationale créee par la loi 87-43 du 28
décembre 1987. Celle-ci lui concéde le monopole de I’exploitation de toutes les formes de
loteries, jeux de hasard, de pronostics et assimiles. Sa position de solidarité et d’assistance
aux populations fait d’elle une entreprise au service du social. Son siége social est au 32,
Boulevard de la République de Dakar. Dans la présentation de cette entite, nous aborderons
successivement son historique, les missions qui lui sont assignées, sa nature juridique, ses

activités ainsi que la structure organisationnelle qui lui permet de s’acquitter de ses missions.
4.1-Historique

Depuis sa creation dans les années 60, la LONASE a connu plusieurs mutations, la Loterie
Nationale Sénégalaise a été créé le 30 décembre 1966 sous la forme d’une société privée. Huit
ans plus tard, elle se mue en société d’économie mixte dans laquelle I’Etat détient 80% du
capital. La puissance publique ne tarde pas, en 1987, a assurer pleinement le monopole
qu’elle était en droit d’exercer dans le domaine du jeu. La LONASE devient ainsi une societé
nationale créée par la loi 87- 43 du 28 decembre 1987 qui lui concede le monopole de
I’exploitation de I’exploitation de toutes les formes de loteries, jeux de hasard, de pronostics

et assimilés.
4.2-1.es Missions

La loi 87-43 du 28 décembre 1987 définit la mission de la LONASE en ces termes : la Loterie
Nationale Sénégalaise (LONASE) a pour objectif I’exploitation de toutes les formes de
loteries, jeux de hasard, pronostics et assimilés. Soucieux d’organiser, de réguler et de
moraliser I’environnement ludique Sénégalais, I’Etat a concédé un monopole pour

exploitation de I’ensemble des activités liées a I’objet de la LONASE.

A cette mission formelle s’est greffé au fil du temps le concept de développement social de la
nation. La LONASE avec ses bénéfices contribue de maniére significative au developpement
dans le domaine social. Cette fonction fait de la LONASE une entreprise au service du social
a cause de sa politique de solidarité et d’assistance a la population. La réalisation de cette
ambition exige de sa part la recherche constante d’une meilleure satisfaction de la clientele,
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une rigueur sans cesse accrue des procédures de traitements et la garantie des opérations de

jeux.
4.3-Statut juridique

Société privée a I’origine, la LONASE a connu plusieurs statuts dans son évolution :

» Societé anonyme de 1966 a 1973;
> Société d’économie mixte de 1974 a 1977;
> Société de fait de 1977 a 1987;

> Société nationale de droit conformément & la loi N 87-43 du 28 décembre 1987.

Cette évolution au plan institutionnel qui traduit I’intérét des pouvoirs publics, consacre ainsi
la place privilégiée de la LONASE dans I’économie nationale. En effet, elle est considérée
comme un puissant adjuvant aux ressources traditionnelles constituées essentiellement
d’imp6ts et de taxes. Elle est gérée par un conseil d’administration compose de sept membres

nommes par un décret présidentiel et d’un Directeur général.
4.4-Domaines d’activité

Au niveau des activités, la LONASE est spécialisée dans I’organisation des jeux de pronostics
notamment les paris sportifs, le Pari Mutuel Urbain (PMU) et les jeux instantanés (le Bii ak
Bii, le Bingo et Africa Million). Elle a donc pour activité principale : I’émission,
I’exploitation et la commercialisation des jeux hasards et de pronostics sur I’ensemble du

territoire national Sénégalais.
4.5-Ressources

Dans I’optique de mener a bien les missions qui lui sont assignées, il est mis a la disposition
de la LONASE un certain nombre de ressources. Il s’agit notamment des ressources

humaines, des ressources matérielles et des ressources financiéres :
> Les ressources matérielles

La LONASE dispose d’un patrimoine mobilier et immobilier qui est mis a la disposition de

I’ensemble de ses directions et agences.

Sofia BELOPE BORIESA MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page 51



Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

Ce patrimoine comprend entre autres, des biens meubles et immeubles, des véhicules de

service, du matériel informatique.
> Les ressources financiéres

Dans le cadre de son fonctionnement, la LONASE dispose d’un capital mais aussi, béneficie
des subventions que I’Etat lui accorde. Outre ces ressources de financement, elle obtient aussi

des emprunts a court et longs termes que lui accordent les banques.
» Les ressources humaines

La LONASE s’est dotée d’un potentiel humain assez important qui ceuvre au fonctionnement
harmonieux de I’entreprise. L’effectif du personnel s’éléve a 532 agents au 31 Aodt 2013. La

répartition du personnel est la suivante :

Tableau 10: Répartition du personnel de la LONASE

Criteres Attributs Répartition
Hommes 321
Genre Femmes 211
Hommes 96
Cadres Femmes 41
Hommes 222
Catégorie d'emploi Non cadres Femmes 167

Source : DRH LONASE (2 013)
4.6-La structure organisationnelle

Le systeme d’organisation de la LONASE est composé d’un conseil d’administration, d’une
direction générale et de sept autres directions. Elle est aussi représentée dans I’intérieur du
pays par des structures sous la dénomination d’Agence. Ainsi organisée, chacune de ses
composantes, y compris le personnel rattaché, occupe une place importante dans le

développement de celle-ci d’ou I’intérét octroyé de leur étude approfondie.
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> Le Conseil d’Administration

Le Conseil d’Administration est un comité de gestion indépendante de la societé. 1l est
chargé de veiller a la bonne marche de celle-ci. Il statue sur toutes les grandes décisions de

I’administration, sur les programmes pluriannuels d’actions et d’investissements.

Il statue également sur le budget et compte prévisionnel, les acquisitions aliénations de
patrimoines, les prises de participations financiéres, les comptes de fin d’exercice (bilan,

rapport, analyse).

Le Conseil définit le reglement intérieur, les projets de reglements et d’accords collectifs
d’établissements par le biais du directeur général. C’est au conseil de fixer les objectifs de la
société, il représente la société aupres de I’état. 1l est informe des directives présidentielles

issues des rapports des corps de contrdles sur la gestion de I’entreprise.

Au niveau de la direction générale est dirigée par le directeur général, assiste par le secrétaire

général, les contrdleurs et les conseillers.
» Le Directeur Général

Le Directeur Général assure la gestion de la société, il veille a I’exécution des décisions prises
par le conseil d’administration et les autorités de tutelle. 1l assiste avec voix consultative aux
réunions des organes délibérants et représente la société en justice. Dans sa mission, le
directeur général a acces a tous les documents comptables et veille a I’exécution du budget
tant en recettes qu’en dépenses. Il prépare et soumet le projet de budget au conseil
d’administration, et leur présente annuellement les états financiers commentés et leur soumet

un rapport qui trace :

- I’évolution des effectifs et la masse salariale ;

- les contentieux en cours ;

- le plan de formation et de carriére des agents, le programme de recouvrement ;

- la liste et le montant de primes et avantages de toute nature accordes en cours d’année

au personnel y compris lui- méme.
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Le Secrétaire Général

Le Secrétaire Geénéral assiste le DG dans ses fonctions. En cas d’absence de celui-ci, c’est lui
qui assure la suppléance. Il a pour attribution de mener toutes les missions confiées par le
directeur. Le SG supervise et contréle, sous I’autorité du DG, I’ensemble des directions,

services de la société.
> Le Contréleur de Gestion

Il est en charge de I’élaboration, de I’exécution et du suivi du budget de la société. Le
contréleur de gestion soumet son travail au directeur géenéral. 1l n’est pas le seul assistant car

il y a également les conseillers.
» Les Conseillers

Les Conseillers ont pour réle d’assister le directeur général dans sa mission. Chaque
conseiller recoit du directeur général des ordres de mission. Aprés la direction générale,
viennent les autres directions et les agences. Les autres directions sont au nombre de huit (08)

et occupe chacune une fonction importante au sein de la LONASE.
> La Direction de I’Administration Générale et de I’Equipement

La DAGE est chargée de la logistique et des approvisionnements de la LONASE. Elle assure

sa mission par le biais de deux départements que sont :

-le département des achats et des approvisionnements qui s’occupe entre autres de la
centralisation des besoins d’achats, la gestion des appels d’offres et la réception des

biens acquis ;

-le département de I’administration générale qui gére le parc automobile et veille a la

bonne exécution des contrats d’entretien, d’assurance et de bail.
> La Direction des Ressources Humaines

Elle est chargee de la gestion du personnel permanent et a temps partiel et participe a la
définition des orientations relatives a la gestion stratégique des ressources humaines. Elle est

consultée par le Directeur Général sur I’évolution des structures et sur le choix des agents
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éligibles aux postes a pourvoir. Elle est également chargée de la définition et de la mise en

ceuvre de la politique sanitaire sociale.
» La Direction du Marketing et de la Communication

La Direction du Marketing et de Communication est chargée essentiellement de mener toutes
les études necessaires au lancement et a la promotion des produits, la recherche et le

développement de produits, I’élaboration de plans d’actions et de communication.
» La Direction des Systemes d’Information et d’Exploitation

La Direction des Systemes d’Information et de I’exploitation a pour mission d’assurer
I’exploitation des jeux a travers un systéme automatisé, d’accompagner la LONASE dans sa

stratégie de modernisation.
» La Direction Commerciale

La Direction Commerciale a pour mission la gestion de la vente et de la distribution des
différents produits de la LONASE. Elle se charge également de la procédure d’agrément
destinee a I’exploitation des jeux SMS et concours téléphoniques.

> Le Centre Médico-Social

Le Centre Médico-Social a pour mission la gestion du volet sanitaire et social de la LONASE.
Dans ce cadre il a pour objectif de permettre aux agents d’atteindre le plus haut degre de bien-

étre physique et mental d’une part et d’autre part d’ameéliorer la qualité de vie de travail.
» La Direction Financiere et Comptable

La Direction Financiére et Comptable est responsable de I’enregistrement exact et exhaustif
de toutes les transactions comptables et financieres de la LONASE. Elle a pour mission de
produire des états financiers suivant la périodicité retenue, de participer a la confession et la

mise en ceuvre de la politique financiére et enfin d’organiser la gestion de trésorerie.
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» La Direction de I’Audit Interne et de la Qualité

La Direction de I’Audit Interne et de la Qualité a en charge d’assister le management et de
I’aider a exercer efficacement ses missions en lui apportant des analyses, des appréciations,
des recommandations de nature a lui permettre une meilleure maitrise de ses activités. Elle a
pour principale mission de contribuer a I’amélioration du systéeme de contrdle interne de la

LONASE. La DAIQ est subdivisée en trois départements a savoir :

- -département qualité ;
- -département inspection des jeux ;

- -département audit interne.
» Les Agences

Les agences sont des unités multifonctionnelles qui relévent hiérarchiqguement de la Direction
du Marketing, de I’Action Commerciale et de la Communication et fonctionnement de
chacune de directions. Le chef d’Agence est responsable de I’organisation, du fonctionnement
et de la gestion de I’Agence. A ce titre, il représente la Direction Commerciale au plan local,
il définit et evalue I’ensemble des activités de I’agence, il gére et administre I’ensemble du
personnel de I’agence ; il gere la force de vente et le réseau commercial ; il exécute au plan
local la politique commerciale définie par la direction, il assure la gestion financiére de
I’agence. La LONASE dispose de quatorze (14) agences, de six (06) bureaux, de neuf (09)

bureaux PLR et de sept (07) points de collecte sur I’ensemble du territoire national.
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Tableau 11: Répartition des agences et bureaux sur le territoire

14 Agences 06 Bureaux | 08 Bureaux PLR 7 Points de Collectes
Plateau Guédiawaye | Plateau Bakel
Medina Kolda Grand — Dakar Bambey
Grand-Dakar Fatick Mbour Dahra
Parcelles-assinies Mbacké Medina 1 Kaffrine
Pikine Richar-Toll [Parcelles Ndioum
Rufisque Matam Pikine Ourossogui
Thies Rufisque Velingara
Mbour Thies
Kaolack
Diourbel
Tamba
Zinguinchor
Louga
Saint-Louis

Source : DMC LONASE (2 014)

Conclusion :

Concernant a cette chapitre, nous a permis d’avoir connaissance de I’entreprise dans laquelle
ce concentré notre étude a travers de la mission, structure organisationnelle et les moyennes

mis en place pour I’atteindre leur objectives.
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CHAPITRE 5: DESCRIPTION DU PROCESSUS DE LA
GESTION DE PAIE DE LA LONASE

L analyse documentaire, la narration, les observations et les entretiens avec les agents et les
responsables de tous les services concernés nous a permis de suivre et de comprendre
comment les activités ou les taches sont effectuées dans les processus (saisir les données
relatives aux éléments de la paie, les contrdles et approuvés les informations saisies). Ce
processus de rémunération est constitué par les étapes suivantes: objet, domaine
d’application, responsabilité, mots clés (CSS, IR, TRIMF, CFCE, RG, RCC, FNR), élement
d’entrée, élement de sortie, logigramme, description (saisie et mise a jour élément de salaire,
traitement de la paie, contrdle avant édition, édition des bulletins et des états de virement,
sauvegarde avant cl6ture, cléture mensuelle de la paie, édition des déclarations mensuelles,
annuelle de la paie, édition des déclarations annuelles, pilotage et objectif, indicateurs de

surveillances et de pilotage).
5.1-Objet & Domaine d’application

Ce processus a pour objet de décrire toutes les activités liées a la prise en charge du paiement
des salaires. Il prend en charge le paiement de salaires et accessoires ainsi que les activités

connexes.
5.2-Etapes du processus de gestion de la paie

Pendant 15 ans la LONASE utilisait le logiciel denommé PAIE DEVELOPPER EN
INTERNE jusqu’a fin février 2015. Ce logiciel a été créé par le responsable informatique. Il
présentait beaucoup d’insuffisances telles que : des erreurs de conception, une lourdeur

d’exécution, un manque de contréle et un manque de confidentialité.

Afin d’améliorer I’efficacité et I’efficience des acteurs concernant la gestion de paie dans
leurs taches ou activité, la Direction a décidé d’acheter un nouveau logiciel appelé SAGE

PAIE mis en place et en fonctionnement depuis début mars 2 015.

La préparation de la paie commence par le paramétrage du logiciel SAGE PAIE. Le
paramétrage est effectué par I’informaticien en fonction des exigences du responsable du
service de la Gestion de la paie. Le traitement de la paie est constitué des taches suivantes : la
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création de salarié, saisie des éléments par rubriques, I’impression du livres de paie,

I’impression des bulletins de paie, la vérification, le contréle et la validation du livre de paie.

Afin de mieux comprendre le processus de la paie, nous avons identifié les différentes étapes

qui composent ce processus.
5.2.1-Mise a jour des dossiers individuels

Elle prend en compte la saisie de tous les actes administratifs contribuant au paiement des
nouveaux salaires et a la mise a jour des eléments de salaire (bulletin de paie, salaire de base,
salaire brut, salaire net et les retenues obligatoires) qui ont évolué pour les agents en activité.
Un agent du Service des Ressources Humaines est chargé de veiller a la mise a jour
quotidienne du fichier salaire. Cette mise a jour est contenue dans un fichier électronique
enregistré dans I’ordinateur. Aussi, une copie des modifications est établie et imprimée pour

étre sauvegardée dans le dossier de I’employé.

Pour les nouveaux employés, un agent du service Ressources Humaines crée des dossiers
individuels contenant les éléments suivants: le contrat de travail, le salaire de base, la
situation familiale, la catégorie socioprofessionnelle ainsi que tous les autres informations
relatives aux nouveaux employés. Cette mise a jour est validée par le Responsable des
Ressources Humaines. Par la suite, une copie des dossiers des nouveaux employes est
transmise au Service de la gestion de la paie afin d’intégrer les nouveaux employés dans le
logiciel SAGE PAIE. Pour la création de salarié dans le processus, il faut d’abord un bon

paramétrage du logiciel SAGE PAIE.

L’agent opérationnel en charge de la gestion de la paie commence par la création du salarié
dans le fichier. Il effectue la saisie de tous les éléments de la paie par rubrique, la génération
des préts (engagements), la limitation des quotes-parts maladie a quatre lignes mensuelles par
agent, la prise en compte des engagements pour les prélévements a doubler et a tripler selon le
cas surtout des congeés assez longs. Le chef du service de la gestion de la paie valide les

créations de son agent.
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5.2.2-Détermination et préparation des éléments de la paie

Dans le processus de traitement de la paie, il y a des regles de gestion a suivre comme : |’état
de la liste des agents embauchés, les avantages sociaux et les primes autorisés au personnel,
les retenues obligatoires a effectuer sur les salaires. Les rubriques de tous les employés
présents sur le fichier de paie du mois échu sont activees par un agent du service de la Gestion

de la paie. Le responsable du service Gestion de paie controle les travaux de son agent.
5.2.3-Calcul de la paie

Le calcul de la paie est intimement lié a la détermination du salaire brut, au nombre d’heure

de travail, aux avantages en nature ainsi qu’aux différentes charges patronales et sociales.
» Le salaire brut

Le salaire brut est fixé préalablement en fonction de la catégorie professionnelle de I’employé
au niveau de la LONASE. Le salaire brut est implémenté dans le logiciel SAGE PAIE de

fagon a étre utilisé en fin de mois.
> Le nombre d’heure de travail

Chague agent doit travailler durant 08 heures par jour avec une pause d’une heure a partir de
13 heures. Toutefois, il n’existe pas de fichier de suivi des présences. Aussi, les heures
supplémentaires sont forfaitaires. Elles ne concernent pas les cadres supérieurs. Ce forfait est
fonction de la catégorie. Nous vous présenterons quelques éléments ayant une incidence sur le

calcul du salaire.
» Les différentes primes et avantages en nature

Pour un souci de transparence, la LONASE a opté pour une affectation des avantages en
fonction de la catégorie. En effet, les avantages découlent du contrat de travail et des

éventuelles promotions. Les avantages sont intégrés dans le logiciel SAGE PAIE.
» Les sommes soumises aux charges salariales et fiscales

Ces charges ont pour objectif de participer a I’effort citoyen. Elles font I’effet de retenue a la
source. Elle se compose des CDRS et des CSG.
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» Les charges patronales

En optant pour le logiciel SAGE PAIE, les charges patronales a la LONASE sont déterminées
automatiquement des activation des rubriques des employés par un agent du service de la

Gestion de la paie.
» Les congés payes

Concernant les congés payés, la LONASE s’aligne sur les exigences édictées par le Code du
Travail du Sénégal et la Convention Collective. Aussi, les congés payés sont provisionnés

automatiquement.
5.2.4-Approbation du document de la paie

Dans le souci de réduire autant que possible les risques opérationnels liés au processus de
gestion de la paie, un contréle est effectué avant la validation de chacune des étapes.

» Contrble avant impression

Il prend en compte le contrdle de cohérence apreés préparation, la vérification du respect de la
quotite des agents et éventuellement la reprise du bulletin. Il est effectué par le chef de service

de gestion de la paie.
> Edition des bulletins et des états de virement

Ce traitement permet la production des bulletins de salaire et I’édition des états de virement
aprés contrble de la comptabilité suite a la signature des bulletins par le DRH. Les virements

électroniques sont envoyés par mail apres signature effective des états et ordres par le DG.
» Sauvegarde avant cl6ture

Avant chaque cléture, le chef du service des Ressources Humaines a I’obligation de
sauvegarder la paie sur un disque dur externe sur des serveurs pour les besoins d’archivage et

de restauration.
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5.2.5-Comptabilisation du salaire

Concernant cette partie, le Service de gestion de la paie transmet a la Direction Financiére et
Comptable toutes les justificatifs physiques de la paie de chaque mois (bulletin de paie, lettre
de congé, lettre de reprise du congé, agent malade, lettre de maternité, les heures
supplémentaires forfaitaires). Le service comptabilité procede a la vérification du journal de
contréle afin d’effectuer un contréle individuel de chaque agent selon le numéro de code de
chaque rubrique. Les différentes rubriques sont : la catégorie, I’échelon, le matricule, la lettre
de préts, la déduction de la déclaration sociale et fiscale avant le déversement. Apreés le
contréle si tout est conforme, les données envoyees par le service de la gestion de paie sont
exportées sur le logiciel SAGE-SAARI compta ligne 1000 par la Direction Comptable et

Financiére.

Un agent comptable est chargé et validées pour le déversement. Le processus de la
comptabilisation des salaires est valide par le chef de service de la comptabilité puis par le
Directeur du service comptable et Financier. Un dernier contrdle est effectué par le Directeur
Général qui appose sa signature pour approbation. Un agent du service comptabilité enregistre
les charges liées aux déclarations sociales et fiscales (CSS et IPRES) apres I’indication par

une lettre émise par le DRH au Services Comptable et Financier pour le contr6le du montant.

Apres le controle, si nous constatons une non-conformité avant le déversement soit nous
rejetons le fichier électronique envoyé avec leurs justificatifs ou nous allons classifier et
signaler le probléeme immédiatement pour la correction. Les codes des rubriques saisis dans
SAGE PAIE sont rapprochés avec les différents comptes du SYSCOHOADA afin de générer
automatiquement les écritures comptables dans le logiciel SAGE-SAARI COMPTA LIGNE
1000. Vous trouverez ci-dessous le schéma type de comptabilisation de salaire ainsi que des

différentes charges y afferent.

Tableau 12 : Enregistrement des écritures

DEBIT CREDIT LIBELLES
64 Imp0Ots et taxes
66 Charges des personnels
421 Avance et comptes sur salaires
422 Personnels rémunérations dues
43 Organisme sociaux
44 Etat et collectivités publiques

Source : nous-méme
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Aprés tous les traitements nous allons procéder a I’archivage de dossier complet de la paie

par fichier électronique.
5.2.6-Paiement des salaires

Aprés validation par le Directeur Général de la masse salariale, I’ordre est donné au Service
de la Gestion de Finance pour le reglement des différents salaires. Trois modes de paiement
sont possibles a la LONASE :

- Paiement par cheque;
- Paiement par virement bancaire;

- Paiement en espéce.
> Edition des déclarations mensuelles

Cette fonction est I’apanage du chef de service de la gestion de la paie. Ce traitement permet

I’édition des états suivants :

+ état des cessions volontaires de salaire (coopération d’habitat, saisie arrét, cotisations
des amicales, etc.) ;

état de déclaration mensuelle des cotisations a la caisse de la sécurité sociale;

état de déclaration mensuelle des cotisations de VRS ;

état de déclaration mensuelle des cotisations a I’IPRES;

état de déclaration mensuelle des cotisations au FNR pour les fonctionnaires détache;

état de déclaration trimestrielle IRVM pour les administrateurs;

-+ + + +

état de centralisation des écritures comptables.
» Clo6ture mensuelle de la paie

Elle prend en compte la mise & jour des préts, la réinitialisation des éléments variables et
I’alimentation des cumuls. La cléture est effectuée une semaine apres les paiements. Cette

tache est dédiée au chef de service des ressources humaines.
» Cloture annuelle de la paie

En plus de la mise a jour des préts et de la reinitialisation des éléments variables, elle prend en

compte la régularisation annuelle des impots et la réinitialisation des cumuls annuels. Cette
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fonction est assuree par le chef du service des ressources humaines aprés validation de son

supérieur hiérarchique.
> Edition des déclarations annuelles

Cette fonction est assurée par le chef du service de la gestion de la paie. Ce traitement permet

I’édition des états suivants :

+ état de déclaration annuelle des cotisations a I’IPRES;

+ état de déclaration annuelle des impots.
5.2.7-Objectifs et indicateurs de surveillance et de pilotage

La Direction des Ressources Humaines a mis en place des indicateurs de performance et de
qualité. La mise en place de ces indicateurs aidera a suivre le travail des différents acteurs
dans I’optique de I’atteinte des objectifs fixés par ledit département.

Conclusion :

Ce chapitre nous a permis de mieux appréhender I’organisation génerale de la LONASE et de
son Département de Ressources Humaines. Cette prise de connaissance nous a aidés a mieux
cerner le systeme de Contr6le Interne élaboré par le Département des Ressources Humaines
afin de formaliser ses méthodes de travail et de couvrir la plupart des risques notamment
opérationnels. Il faut noter que le Contrdle Interne du département des Ressources humaines

de la LONASE est matérialisé par I’existence d’un manuel de procédures.

Néanmoins, force est de reconnaitre que I’analyse des dispositifs de contrble interne du
département de ressources humaines nous a permis de déceler des insuffisances pouvant
entrainer ou accentuer la survenance de risques opérationnels. Tout au long du chapitre
suivant, nous vous présenterons plus en détail les risques opérationnels découlant des gaps
entre les bonnes pratiques et les pratiques existantes. Par la suite, nous vous proposerons des

recommandations susceptibles de palier aux dysfonctionnements constates.
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CHAPITRE 6 : ANALYSE DES RISQUES OPERATIONNELS
ASSOCIES AU PROCESSUS DE GESTION DE LA PAIE

L’objectif dans ce chapitre est de faire une analyse d’identification et d’évaluation des risques
opérationnels associés au processus de la gestion de paie a la LONASE. La concentration
dans le modeéle d’analyse comme référentiel nous a permis de collecter d’importantes données
pour le développement de notre étude. Apres I’analyse, nous proposerons des
recommandations afin d’améliorer I’efficacité et I’efficience dans la gestion de la paie de la
LONASE.

6.1-ldentification des risques opérationnels associés au processus de la

paie

Dans cette étape, nous allons identifier les principaux risques opérationnels constatés dans le
processus de rémunération au moment de la gestion de la paie depuis la premiére phase

préparatoire de la paie jusqu’a la fin de gestion de la paie.

6.1.1-ldentification des risques opéerationnels liés au processus dans

la saisie et la mise a jour des €léments de la paie

Dans cette phase, les risques opérationnels liés au processus de la saisie et la mise a jour des
éléments de la paie constituent les incidents qui peuvent entraver a la réussite des objectifs

dans la gestion de la paie a la LONASE.

Cette partie nous permettra de déterminer les taches, les risques opérationnels y afférents,
I’impact opérationnel ainsi que les dispositifs de maitrise de risques mise en place de la
LONASE. Dans le tableau suivant nous allons récapituler de fagon synthétique les risques

opérationnels liés aux actes administratifs.
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Tableau 13 : Risques opérationnels liés aux actes administratifs

Taches Risques opérationnels | Conséquences Recommandations
1. Erreur de saisie sur | Manque de temps pour | Bien partager les taches
les données | mieux faire un contr6le a | de chaque agent.
Création d’un | d’identification du | priori et a posteriori sur le

nouveau salarié dans
le logiciel de la paie.

salari¢ au niveau du
secrétariat.

travail avant de remonter a
les

la signature
responsables.

pour

2. Erreur sur le montant
a payer.

Pertes de ressources et de
reprend

temps pour
I’opération.

Automatiser les

montants a valider.

Source : nous-méme

Dans I’étape suivante, nous identifierons les risques opérationnels informatiques liés a la

gestion de la paie afin de mettre en place des dispositifs de maitrise des risques dans une

perspective d’amélioration.

6.1.2-1dentification des risques opérationnels liés au traitement de la

paie

Dans cette phase, nous allons identifier quels sont les risques opérationnels découlant de

I’insuffisance dans le processus de traitement de la paie au niveau des erreurs humaines et le

pannes techniques qui causent I’empéchement de la réussite de la paie au salarié en temps

réel.

Tableau 14 : Risques opérationnels informatiques lies a la gestion de la paie

Téaches Risques Conséquences Recommandations
opérationnels

Programmation de | 3. Erreur de | Les informations de | Mis en place d’une politique

logiciel parametrage du | donnés sur le salarié | de formation et
logiciel. sort erroné. communication des acteurs

impliguent.

4. Panne | Retard pour la | Maintenance du logiciel et les
informatique. préparation de la paie. | réseaux informatiques.
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Sécurité informatique

5.Interruption
intempestive
d’électricité.

Destruction de la base
de données et il falloir
restaurer ou reprend le
travail faire avant.

Acquisition d’un générateur
puissant et d’onduleurs.

6. Mauvais suivi des
présences

Pertes des ressources
financiéres.

Mise ne place de badges
électromagnétiques.

Source : nous-méme

Tableau 15 : Risques opérationnels liés a la préparation de la paie

Taches Risques opeérationnels | Consequences Recommandations
7. Erreur d’évaluation | Redressement fiscal. Mise en ceuvre de contrdle
des provisions sur les et de conformité
congeés payeés. automatisée.
-Traitement de tous les | Mise en place d’une
actes administratifs | procédure ou tous les actes
arrivé apres 15 jours. administratifs arrives apres
Préparation et

traitement des éléments

8. Retard de paiement.

-Mauvaise gestion de
la paie.

15 jours sont reporté au
mMois suivants.

Création d’une procédure

-Désagrément du | pour la facilitation de
salarie. transmission  des  actes
administratifs en  temps
réel.
9. Cumul de fonctions | Détournements. Seéparer  les  fonctions

incompatibles

incompatibles.

Source : nous-méme

Le processus d’octroi des préts aux employés au niveau de la LONASE, entraine un certain

nombre des risques, donc nous allons résumer dans le tableau suivant. Ce tableau nous

permettra d’établir I’impact opérationnel et les dispositifs de maitrise de risques.
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Tableau 16 : Risques opeérationnels lies a la génération de préts

Taches Risques opérationnels | Conséquences Recommandations
10. Mauvaise gestion | Détournements de | Traiter les préts dans SAGE
des préts fonds. PAIE.
11. Erreur sur le | Litiges entre les | Automatiser la gestion des

Geénération de préts

matricule ou
identification du salarié.

employés et la direction
de la gestion de paie.

matricules des salariés.

Source : nous-méme

Tout comme les tableaux précédents, nous allons évoquer I’impact et les risques opérationnels

liés au lancement de calcul de la paie.

Tableau 17 : Risques opérationnels liés au lancement de calcul de la paie

Taches

Risques
opérationnels

Conséquences

Recommandations

Calcul de la paie

12. Erreur dans le
calcul de la paie.

-mauvais paramétrage du
logiciel.

-Fichier de déversement a
la comptabilité est erroné.

Vérification et contrble de
piéces justificatifs présenté
par service de la gestion de
la paie.

13. Non prise en
compte des
avancements.

Gréve.

Automatiser
les avancements
salariés.

des

Source : nous-méme

Par apport aux risques opérationnels liés a la comptabilisation, nous allons identifier quelles

sont les impacts et les dispositifs mise en place pour la maitrise de risques, afin de pouvoir

constater la efficacité et la efficience dans la comptabilisation de la paie.
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Tableau 18 : Risques opérationnels lies & la comptabilisation de la paie

Taches Risques opérationnels | Conséquences Recommandations
14.0mission
d’enregistrement. Contréle du compte
15.Mauvaise Pertes des ressources | automatique par le logiciel
Enregistrement des | imputation. financiéres. et correspondant
salaires individuel 16. Lourdeur dans informatique.
I’exécution.
Vérification de la | 17. erreur de | Redressement Vérification par le
comptabilisation comptabilisation. judicaire. supérieur hiérarchie de la

comptabilité avec toutes les
piéces justificatives
concernant a la paie de
chaque mois.

Source : nous-méme

Dans le processus de I’édition de la déclaration mensuelle/annuelles, nous allons évoquer les

risques et les impacts opérationnels dans la gestion de déduction de cotisation sociales et

fiscal sur le salarié.

Tableau 19 : Risques opérationnels lies a I’edition de la déclaration mensuelle/annuelles

Téaches Risques opérationnels Conséquences Recommandations
18. Erreur dans le | Redressement fiscal Mise en place de contrdle pour
paramétrage du  taux | si I’exercice est déja | surveiller le fichier sur les
relatifs aux  cotisations | cl6ture c’est une perte | retenues effectué sur

Edition des | fiscales et sociales. ou gains pour le | I’employé.

déclarations salarié.

mensuelles/annuelles 19

20.

composition
I’association des éléments
de calcul de taux.

Erreur sur le

préléevement d’impdts

la
ou

Erreur sur

Redressement fiscal.

Contréle et mise en place de
ressources nécessaire sur la
gestion de remboursement du
différence et excédent d’imp6t
au salarié implique.

Source : nous-méme
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6.1.3-Evaluation des risques opérationnels associés au processus de

rémunération de la gestion de la paie

L’ évaluation des risques commence par la prise de connaissance des dispositifs de controle
interne du service Ressources Humaines. Notre test d’existence consistera a administrer un
questionnaire de contr6le interne et a renseigner notre grille de tadches. Quant a nos tests de
fonctionnement, ils consisteront a vérifier I’application des mesures de contrdles servant a

protéger I’organisation contre les risques énumerés plus haut.

Cette prise de connaissance nous a permis de dégager les forces et faiblesses du dispositif de
contréle. 1l faut noter que la probabilité de survenance des risques et leur impact découlent de
la capacité de I’organisation a mettre en place des contrbles et procédures permettant de
couvrir tous les risques. Aussi, la probabilité est inversement proportionnelle a la qualité du

contrdle interne.

Concernant le processus paie, compte tenu du manque d’informations chiffrées, c’est la
méthode qualitative qui a été retenu pour mesurer pour chacun des risques la probabilité de

survenance et I’impact.
6.2-Evaluation du Contréle Interne

Le Questionnaire de Contréle Interne et la grille de séparation nous ont permis de mieux
comprendre le Département des Ressources Humaines. En nous basant sur nos tests
d’existence et de permanence et sur les entretiens réalisés avec certains audités nous avons pu
faire une évaluation du Contrdle Interne contenue dans le tableau ci-dessus. Cette évaluation

est faite sur la base d’une échelle de niveau de maitrise des taches opérationnelles allant de :

- 1 pas du tout maitrisées;
- 2 peu maitrisees;
- 3 maitrisées;

- 4 maitrises optimales.

Ces niveaux de maitrise ont été proposés en brainstorming avec le personnel en fonction des

actions et dispositifs de maitrise en place.
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Tableau 20 : Evaluation du Contrdle Interne

Codification Risque opérationnel Controéle Interne
R1 Erreur de saisie sur les données. 2
R2 Erreur sur le montant a payer. 2
R3 Erreur de paramétrage du logiciel. 1
R4 Panne informatique. 2
R5 Interruption intempestive d’électricité 1
R6 Mauvais suivi des présences 1
R7 Erreur d’évaluation des provisions sur les congés payés. 2
R8 Retard de paiement. 2
R9 Cumul de fonction 3
R10 Mauvaise gestion des préts 2
R11 Erreur sur le matricule ou identification du salarié. 2
R12 Erreur dans le calcul de la paie. 2
R13 Non prise en compte des avancements 1
R14 Omission d’enregistrement 2
R15 Mauvaise imputation. 2
R16 Lourdeur dans I’exécution 2
R17 Erreur de comptabilisation. 2
R1S Errgur dans le paramétrage du taux relatifs aux cotisations fiscales et 3

sociales.
R19 Erreur sur le prélevement d’imp6ts 3
R20 Erreur sur la composition ou association des éléments de calcul. 2

Sources nous-méme.

6.3-Evaluation de la probabilité d’apparition des risques identifiés

Au niveau de I’évaluation de la probabilité d’apparition des risques identifiés nous avons

concentré notre attention sur la methode qualitative, cela fait a partie d’échelle de cotation

suivant :
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Tableau 21: Echelle de cotation de la probabilité d’apparition du risque

Niveau | probabilité Description

5 Tres fort Le risque se matérialise chaque jour a travers de la realisation des opérations de
Resource Humaines.

4 Fort Le risque se matérialise quelques fois dans la semaine au cours de la réalisation
des opérations de Resource Humaines.

3 Moyen Le risque se matérialise quelques fois dans le mois au cours de la réalisation des
opérations de Resource Humaines.

2 Faible Le risque se matérialise quelques fois chaque trimestre au cours de la réalisation
des opérations de Resource Humaines.

1 Tres Faible | Le risque se matérialise quelques fois chaque semestre au cours de la réalisation
des opérations de Resource Humaines.

Sources : nous-méme.

Il convient de noter que la probabilité de survenance est inversement proportionnelle a la

qualité du dispositif de Controle Interne. Un brainstorming nous a permis d’obtenir les

fréquences de survenance des évenements risques dans I’activité de la gestion de paie de la
LONASE. (cf. I’annexe n° 7 page 96).

Tableau 22 : Evaluation de la probabilité des risques opérationnels liés au processus de gestion

de la paie
Ordre codification Risque opérationnel Pgﬁ?j:r:!:]ecge
1 R1 Erreur de saisie sur les données. 3
2 R2 Erreur sur le montant a payer. 3
3 R3 Erreur de paramétrage du logiciel. 3
4 R4 Panne informatique. 3
5 R5 Interruption intempestive d’électricité 2
6 R6 Mauvais suivi des présences 5
7 R7 Erre,ur d’évaluation des provisions sur les congés 1
payés.

R8 Retard de paiement. 3

R9 Cumul de fonction 3
10 R10 Mauvaise gestion des préts 3
11 R11 Erreur sur le matricule ou identification du salarié. 3
12 R12 Erreur dans le calcul de la paie. 4
13 R13 Non prise en compte des avancements 2
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14 R14 Omission d’enregistrement 3
15 R15 Mauvaise imputation. 3
16 R16 Lourdeur dans I’exécution 3
17 R17 Erreur de comptabilisation. 2
18 R1S Err_eur_ dans_ le paramé_trage du taux relatifs aux 3
cotisations fiscales et sociales.
19 R19 Erreur sur le prélevement d’imp6ts 3
20 Erreur sur la composition ou association des éléments
R20 3
de calcul.

Sources : nous-méme.

6.4-Evaluation de I’impact des risques identifiés

Sur I’évaluation de I"impact des risques identifiés, nous allons aussi utiliser la méthode

qualitative, la notation de I’impact du risque ce fait sur le processus de gestion de la paie a

partir de I’échelle suivante :

Tableau 23 : Echelle de mesure de la gravité des risques

Niveau Gravité Description

5 Catastrophique | Attente de I’image et de la réputation de la LONASE.
Litige entre la LONASE et un employé allant jusqu'a aux instances judiciaire,

4 Importante . o - R S
une perte financiére supérieure a 10 000 000 sans porter atteinte a I"image.

3 Majeur !_itig_e avec un employé résolu par I’inspecteur du travail, une perte financiére
inférieure & 10 000 000

5 Significative Pertes financiéres liés a la gestion opérationnelle de la paie inférieure a
5 000 000.

1 Non Pertes financieres liés a la gestion opérationnelle de la paie inférieure a

significatif 1 000 000.

Sources : nous-méme.

Le tableau ci-dessous montre le résultat de I’évaluation fait a partir de brainstorming, qui nous

a permis d’obtenir les conséquences des évenements risqués dans I’activité de la gestion de
paie de la LONASE. (cf. I’annexe n° 8 page 98).

Sofia BELOPE BORIESA

MPCGF 8™ Promotion (2013/2015) CESAG Page 73




Analyse des risques opérationnels liés au processus de la gestion de paie a la loterie nationale sénégalaise (LONASE)

Tableau 24 : Evaluation de I'impact des risques opérationnels liés au processus de gestion de la

paie
Ordre | Codification Risque opérationnel Impact
1 R1 Erreur de saisie sur les données. 2
2 R2 Erreur sur le montant a payer. 3
3 R3 Erreur de paramétrage du logiciel. 4
4 R4 Panne informatique. 2
5 R5 Interruption intempestive d’électricité 3
6 R6 Mauvais suivi des présences 3
7 R7 Erreur d’évaluation des provisions sur les congés payés. 2
8 R8 Retard de paiement. 1
9 R9 Cumul de fonction 2
10 R10 Mauvaise gestion des préts 1
11 R11 Erreur sur le matricule ou identification du salarié. 1
12 R12 Erreur dans le calcul de la paie. 3
13 R13 Non prise en compte des avancements 3
14 R14 Omission d’enregistrement 1
15 R15 Mauvaise imputation. 1
16 R16 Lourdeur dans I’exécution 1
17 R17 Erreur de comptabilisation. 1
18 R1S E_rreur dans I_e paramétrage du taux relatifs aux cotisations
fiscales et sociales.
19 R19 Erreur sur le préléevement d’impots
20 R20 Erreur sur la composition ou association des éléments de calcul.

Sources : nous-méme.

6.5-Evaluation de la criticité des risques identifiés

Dans cette partie nous allons évaluer la gravité des risques identifiés a partir de la probabilité

de survenance et d’impact.

CRITICITE= PROBABILITE X IMPACT
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Tableau 25 : Evaluation de la criticité des risques opérationnels liés au processus de la paie

e . I Probabilité de N
ordre | Codification Risque opérationnel survenance Impact | Criticité

1 R1 Erreur de saisie sur les données. 3 2 6
2 R2 Erreur sur le montant a payer. 3 3 9
3 R3 Erreur de paramétrage du logiciel. 3 4 12
4 R4 Panne informatique. 3 2 6
5 R5 Interruption intempestive d’électricité 2 3 6
6 R6 Mauvais suivi des présences 5 3 15
7 R7 Erreur d’évaluation des provisions sur les conges payés. 1 2 2
8 R8 Retard de paiement. 3 1 3
9 R9 Cumul de fonction 3 2 6
10 R10 Mauvaise gestion des préts 3 1 3
11 R11 Erreur sur le matricule ou identification du salarié. 3 1 3
12 R12 Erreur dans le calcul de la paie. 4 3 12
13 R13 Non prise en compte des avancements 2 3 6
14 R14 Omission d’enregistrement 3 1 3
15 R15 Mauvaise imputation. 3 1 3
16 R16 Lourdeur dans I’exécution 3 1 3
17 R17 Erreur de comptabilisation. 2 1 2
18 R18 Errgur dans le paramétrage du taux relatifs aux cotisations fiscales et 3

sociales. 12
19 R19 Erreur sur le prélévement d’imp6ts 3 12
20 R20 Erreur sur la composition ou association des éléments de calcul. 3 12

Sources nous-méme
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6.6-Hiérarchisation des risques

Cette étape consiste a classer les risques, des plus significatifs aux moins significatifs. Le
critere le plus significatif sera donc la criticité. Par la suite, nous tiendrons compte de I’ impact

puis de la probabilité se survenance. Il ressort d cette analyse le tableau présenté ci-dessous :

"1
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ordre | Codification Risque opérationnel Probabilite de Impact | Criticité
survenance

6 R6 Mauvais suivi des présences 5 3 15
3 R3 Erreur de paramétrage du logiciel. 3 4 12
12 R12 Erreur dans le calcul de la paie. 4 3 12

Erreur dans le paramétrage du taux relatifs aux cotisations fiscales et
18 R18 . 3

sociales. 4 12
19 R19 Erreur sur le prélévement d’imp6ts 3 4 12
20 R20 Erreur sur la composition ou association des eléments de calcul. 3 4 12
2 R2 Erreur sur le montant a payer. 3 3 9
1 R1 Erreur de saisie sur les données. 3 2 6
4 R4 Panne informatique. 3 2 6
5 R5 Interruption intempestive d’électricité 2 3 6
9 R9 Cumul de fonction 3 2 6
13 R13 Non prise en compte des avancements 2 3 6
8 R8 Retard de paiement. 3 1 3
10 R10 Mauvaise gestion des préts 3 1 3
11 R11 Erreur sur le matricule ou identification du salarié. 3 1 3
14 R14 Omission d’enregistrement 3 1 3
15 R15 Mauvaise imputation. 3 1 3
16 R16 Lourdeur dans I’exécution 3 1 3
7 R7 Erreur d’évaluation des provisions sur les conges payés. 1 2 2
17 R17 Erreur de comptabilisation. 2 1 2

Sources : nous-méme
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6.7-Analyse des risques évalués

Il ressort de I’analyse des risques opérationnels qu’il est urgent d’intervenir concernant
certains risques afin de protéger la LONASE contre d’éventuels dommages pouvant émaner
de la réalisation de certains événements. Vous trouverez ci-dessous une matrice représentant
les différents risques recensés. De plus, la matrice nous permet de situer notre action dans le
temps selon que le risque exige le renforcement du dispositif de contrdle interne a court, long

ou moyen terme.

"1
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Figure 3: Matrice de risques

Source : nous-méme
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6.8-Plan d’actions

La mise en place d’un plan d’actions consiste a transformer les risques inhérents en risques

résiduels (risques tolérables ou acceptables) par des initiatives contribuant a I’amélioration de

la qualité et de I’efficacité du processus de la paie et du personnel.

Nous proposons un plan d’actions pour les risques majeurs critiques et les risques moyens.

Tableau 27 : Plan d’action

ee . . .. Actions de maitrise des Délai de mise en | Responsa
Codification Risque opérationnel . Moyens P
risques ceuvre ble
Mauvais suivi des . , .
R6 , Controle des présences | Badges Immédiatement | DRH
présences
Erreur de paramétrage du Manuel de
R3 logiciel P g Vérification du calcul. procédure  du | mensuellement DRH
giciel. logiciel.
Erreur dans le calcul de L .. Logiciel de
R12 . Actualisation du logiciel g. mensuellement | DRH
la paie. gestion
Erreur dans le|.,, ... .
aramétrage du taux Verificatfglf gy  caleul, Logiciel de
R18 P . g L. suivi et controle des g_ mensuellement DRH
relatifs aux cotisations . . gestion
) ] dettes sociales et fiscales
fiscales et sociales.
Gestion our|{. , .. ..
e ees P Vérification du
1 Vérification du calcul des | toute différence
Erreur sur le prélevement . , calcul des
R19 v charges  sociales  et|ou excédent de . DRH
d’imp0ots . charges sociales
fiscales remboursement .
. L L et fiscales
immédiat
Manuel de
Erreur sur la composition | Vérification du calcul des | procédure  du
R20 ou association des | charges sociales et | logiciel et | mensuellement DRH
éléments de calcul. fiscales. maintenance du
logiciel.
Erreur sur le montant a|, , ... .. . Manuel de
R2 Verification et controle . mensuellement | DRH
payer. procédure
Erreur de saisie sur les|Bien partager les taches | Logiciel de -
R1 , partag g. Immédiatement | DRH
donnees. de chaque agent. gestion
RESPONS
. . _— , Maintenance de ABLE
R4 Panne informatique. Sécuriser les réseaux ] mensuellement
réseaux INFORM
ATIQUE
Interruption intempestive | acquérir d'avantages .
R5 ' p P ,q g Investissement | annuellement DFC
d’électricité d'onduleurs
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ee . . .. Actions de maitrise des Délai de mise en | Responsa
Codification Risque opérationnel . Moyens P
risques ceuvre ble
. Séparer les fonctions | Grille des .
R9 Cumul de fonction ) P ) 0 R semestriellement | DG
incompatibles taches
Non prise en compte des | Automatiser Logiciel de
R13 P P . L g_ mensuellement | DRH
avancements I'avancement des salariés | gestion
. e Organisation
R8 Retard de paiement. vérification du calcul g mensuellement | DRH
de taches
Mauvaise gestion des | Utiliser le logiciel pour | Logiciel de -
R10 . g . g P g. Immédiatement | DRH
préts les préts gestion
Controle des actes
Erreur sur le matricule ou | administratifs avant la | Note de -
R11 . e ., L . . Immédiatement | DG
identification du salarié. |transmission a la gestion | services
de la paie.
Omission Automatiser les | Logiciel de .
R14 , . . g. Immédiatement | DRH
d’enregistrement enregistrements gestion
- { Automatiser les | Logiciel de , .
R15 Mauvaise imputation. . g_ Immédiatement | DRH
enregistrements gestion
Lourdeur dans | Elaboration d'un systéme , .
R16 . . y Plan stratégique | annuellement DRH
I’exécution de motivation
Erreur d’évaluation des
.. , , e N . Manuel de
R7 provisions sur les congés | Vérification et contréle , mensuellement | DRH
) procédures
payés.
Erreur de | Automatiser les | Logiciel de , .
R17 R . g_ Immédiatement | DRH
comptabilisation. enregistrements gestion

Sources nous-méme.

6.9-Recommandations

Il ressort de la matrice établie ci-dessus et de I’analyse effectuée les recommandations

suivantes qui auront pour objectif de renforcer le dispositif de maitrise de la maitrise des

risques opérationnels.

6.9.1-Recommandations liées aux actes administratifs

L accent sera mis sur les suivantes recommandations :

+ bien partagé les taches des chaque agent ;
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+ la configuration dans le logiciel selon la catégorie de classification que les
informations de données d’identification de la situation familiale du salarié le montant

sort automatiquement.
6.9.2-Recommandations liées aux problémes informatiques
Cette partie porte sur les recommandations suivantes :

+ Mise en place de badges électrostatique afin de suivre les présences.
+ mise en place d’une politique de formation et communication des acteurs impliqués ;
+ maintenance du logiciel et les réseaux informatiques ;

% acquisition d’un générateur puissant et d’onduleurs.
6.9.3-Recommandations liées a la préparation de la paie
Dans cette partie nous allons retenir les recommandations suivantes :
+ mise en place d’un contrdle et de conformité automatisée ;

+ mise en place d’une procédure ou tous les actes administratifs arrivés apres 15 jours
sont reporté au mois suivants ;

+ création d’une procédure pour la facilitation de transmission des actes administratifs
en temps réel ;

+ respect de la programmation du travail.
6.9.4-Recommandations liées a la génération de préts
A ce niveau nous allons retenir la suivant recommandation :
+ La transmission des actes administratifs doit étre claire.
6.9.5-Recommandations liées au lancement de calcul de la paie

Vérification et contréle des pieces justificatifs présenté par les services de la gestion de la paie

par les acteurs impliqué.
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6.9.6-Recommandations liées a la comptabilisation de la paie

+ contrdle du compte par le logiciel et correspondent informatique ;
+ Vérification de piéces justificatives concernant a chague mois par le responsable en
chargé de cette tache.

by

6.9.7-Recommandations liées a I’édition des états de déclarations

mensuelles/annuelles

+ Mise en place de contréle pour surveiller le fichier sur les retenues prélevé sur le
salarié ;
+ Controle et mise en place des ressources nécessaires sur la gestion de remboursement

de la différence et excédent d’impdts et charges sociales sur le salarié.
Conclusion de la deuxiéme partie

Les outils utilisés dans notre modéle d’analyse nous ont permis d’avoir une pleine
connaissance de I’entreprise, les activités relatives a la gestion de la paie et les risques

opérationnels qui decoulent du processus de rémunération de la paie.

L analyse réalisée nous permet de faire une synthese des différentes difficultés rencontrees
dans le processus de gestion de la paie par les divers acteurs qui I'utilisent. De part ces
analyses et a I’issue des difficultés decelées, des dispositions doivent étre prises pour réduire
les risques opérationnels. A cet, effet des recommandations concretes doivent étre formulées

afin de minimiser les risques identifiés.
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CONCLUSION GENERALE
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Véritable acteur dans le développement social de la communauté, la LOTERIE NATIONALE
DU SENEGAL en abrégé LONASE subi comme toutes les autres entreprises les effets des
Technologies de I’Information et de la Communication. En effet, la prolifération des jeux de
hasard en ligne est une aubaine pour la LONASE. Toutefois, des menaces accompagnent
toujours des nouvelles opportunités. L’une des plus grandes menaces est les différents risques
opérationnels. Compte tenu du temps imparti, nous avons analysé les risques opérationnels

liés au processus de la paie.

Dans la premiére partie, nous avons évoqué le processus de la gestion de paie, les risques liés
au processus de la paie et I’analyse des risques selon plusieurs auteurs, la méthodologie de

I’étude et les outils pris en compte pour le développement de cette étude.

Au niveau de la seconde partie, nous avons identifié, évalué, hiérarchisé et analyseé les risques
liés a la gestion de la paie de la LONASE en suivant la demarche et la méthodologie de
recherche mentionné précédemment, cela nous a permis d’apprécier I’efficacité du dispositif

de management de risques mis en place par le top management.

La mise en exécution dans un délai immédiat de nos recommandations permettra de
minimiser les risques élevés ou moyennement élevé dans leur probabilité de survenances sont
tous facon dans la phase des préparations de la paie, la phase de contrble et phase de

validation finale.
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ANNEXES
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Annexe 1: Exemple d’un bulletin de paie simplifié

BULLETIN DE PAIE

Période du .... au .....

ENTREPRISE SALARIE
(N1 — | NOM..rvrreeee Prénom
AGTESSE. ..o AGTESSE. ..o
N® SIret. .o, N° Sécuriteé sociale
Code APE ... | EMPIOi......ovvnnnnnn, Classification
'URSSAF de N° Convention collective
'SALAIRE BRUT
‘Salaire (base 151 h 67) I B [ €
|Heures supplémentaires a 10 % ‘ ........... h \a .......... € | ........... €
|Heures supplémentaires a 25 % ‘ ........... h \a .......... € | ........... €
|Heures supplémentaires a 50 % ‘ ........... h \a .......... € | ........... €
|Prime .................. ‘ | ........... €
Avantages en nature.......... [ €
Total brut | ........... €
[ £

ICOTISATIONS SOCIALES (*]
| Base  Taux (%) Montant

|— Sécurité sociale | ‘U \ ‘
- Assurance Chémage (dont AGS) /s/
Assurance chémage (+ AGS) /Q

_- _
- CSG non-déductible CRDS

‘ ‘TOTAL

COTISATIONS
'SALAIRE NET A PAYER | Payé le......
NET IMPOSABLE | |
|Ce bulletin est & conserver sans limitation de durée

Source : Ministére du Travail, de I’Emploi, de la Formation professionnelle et du Dialogue Social,
France, (2013).
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Annexe 2: Récapitulatif du dispositif de maitrise des risques liés au processus de la paie

Etapes du
processus

Risques encourus

Dispositif de controle interne

Mise a jour des
dossiers
individuels

Absence de suivi des mouvements des
effectifs (les recrutements, les
reclassements, les avancements, les
démissions, les départs a la retraite...) et des
niveaux mensuels de charges du personnel ;
Fraudes par établissement de paie
d’employés fictifs ;
Gonflement des salaires de certains agents ;
- Erreurs sur le montant ou sur la personne
dues au non prise en compte des éléments
comme le reclassement, I’avancement.

- Vérifier périodiqguement les données
relatives a I’effectif du personnel ;

- Effectuer périodiquement par sondage un
contr6le des éléments non standard du
salaire tels que les congés, reclassement,
avancement ;

- Mettre en place un systeme de sécurité
permettant de limiter I’accés a la base de
données sur les salaires aux personnes
autorisées ;

- Rapprocher périodiquement les bulletins aux
effectifs ;

- Mettre en place un systtme de sécurité
permettant d’empécher I’introduction ou la
suppression d’éléments (nom, montant...)
dans la base de données sur les salaires.

Détermination du
niveau des salaires

Distorsions salariales non conformes a
I’échelle des salaires de I’entreprise aux
dispositions  légales,  réglementaires et
contractuelles ;

Infractions aux conventions collectives ;
Mécontentement du personnel ;

Favoritisme ;

Non-respect des catégories ;

Malversation ;

Falsification des éléments relatifs a la paie.

- Etablir un état de regroupement des salaires
bruts par catégorie professionnelle ;

- Vérifier mensuellement et annuellement que
le niveau des salaires est conforme au
budget, a I’échelle de [I’entreprise, aux
conventions collectives et aux dispositions
contractuelles ;

- Mettre en place un systéme informatique
permettant de calculer mensuellement
I’incidence  globale des salaires sur
I’entreprise.

Détermination et
suivi du temps de
travail

Absence de désignation formelle du
responsable devant autoriser et approuver
les heures supplémentaires ;

Non prise en compte des absences non
justifiées ;

Mauvais pointage ou pointage erroné ;
Gonflage des heures supplémentaires.

- Mettre en place un systeme permettant de
déterminer le temps effectif travaillé ;

- Mettre en place un systéme de controle des
entrées et des sorties du personnel ;

- Approuver les heures supplémentaires ;

- Faire remplir des feuilles de temps au
personnel et les vérifier périodiquement.

Calcul de la paie

Non-conformité dans la présentation et des
différentes rubriques du bulletin  aux
dispositions de I’entreprise, aux conventions
collectives et au contrat de travail ;
Inexactitude des opérations de calcul ;
Introduction d’éléments non autorisés sur le
bulletin.

- Vérifier périodiquement la conformité des
bulletins délivrés notamment la présentation
et les différentes rubriques ;

- Faire controler les bulletins par une
personne autre que celle qui effectue les
calculs ;

- Mettre en place un systeme permettant de
limiter I’accés au fichier de calcul de
salaires aux personnes autorisées ;

- Controler périodiquement par sondage,
I’exactitude des montants a payer.
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Etapes du

processus

Risques encourus

Dispositif de controle interne

Approbation finale
de la paie

Incertitude sur le caractere fiable des
documents. Aucune assurance n’existe que
seuls les éléments de paie initialement
approuvés ont été pris en compte au moment
de I’établissement des bulletins de paie ;
Fraudes dues & I’introduction d’éléments
nouveaux ou par falsification des éléments
précédemment approuvés.

Assurer une bonne séparation des taches dans le
processus de paie du personnel.

Paiement des

salaires

Inexistence de procédure particuliere pour
s’assurer du reversement rapide de salaires
non réclamés ;

Risques de détournement du réglement ;
Risque de reglement de salaire a des tiers
non employés par I’entreprise.

Rapprocher périodiquement les virements
effectués au fichier du personnel ;

Faire effectuer les virements par une
personne différente de celles ayant contribué
a la préparation et a I’approbation de la paie.

Comptabilisation
des salaires

Omission et ou erreurs dans la
comptabilisation ;

Comptabilisation a une période non idoine ;
Comptabilisation multiple et mauvaise
imputation ;

Fraude et malversation en cas de non-
respect du principe de séparation des
taches ;

Erreurs sur le montant.

Comptabilisation les salaires dans les mois
de reglement ;

Rapprocher les comptes de charges de
personnel aux comptes dettes personnel,
organismes sociaux, Etat ;

Limiter I’acces au fichier de comptabilité
aux personnes autorisées.

Détermination,
comptabilisation et

Risque d’amende et de pénalités pour défaut
de prélévement et de reversement de retenues

Etablir un planning mensuel qui tient compte
des délais nécessaires pour établir, approuver

reglement des fiscales et sociales a I’Etat et aux organismes et régler les charges sociales et impét ;
retenues sociaux ; - Vérifier  périodiqguement par sondage
obligatoires sur |- Erreur dans la détermination des montants I’exactitude, la réalité et la comptabilisation
salaire dus; des charges sociales et impot.
Archivage - Manque, voire perte d’information ou de |- Mettre systématiquement dans les dossiers du
documents ; personnel, les copies de tous documents
- Absence de preuve des réglements de salaires concernant le personnel (les bulletins de
effectués au personnel en cas de salaire, les reclassements et avancements, les
contestation ; congés, les autorisations d’effectuer des
- Absence de confidentialité et de sécurité de la heures supplémentaires...) ;
paie ; - Vérifier périodiquement et par sondage les
- Redressement fiscal et ou social en cas de dossiers par une personne autre que celle qui
non conservation des documents justificatifs exerce les taches d’archivage ;
dans les délais légaux, en cas de controle par |-  Limiter I’accés aux dossiers du personnel aux
les administrations fiscale et sociale. personnes autorisées.
Controle de |- Détournement de fonds et comptabilisation |-  Suivre mensuellement les variations de la

I’évolution de la
masse salariale

en vue de les dissimuler dans les charges de
personnel ;

Détournement de fonds par imputation de
montants de salaires fictifs dans les comptes
de charges ;

Variation a la baisse de la masse salariale
pouvant révéler une omission ou non prise en

masse salariale ;

Expliquer et analyser les écarts en tenant
compte des mouvements divers du personnel
et des décisions d’augmentation et de
reclassement du personnel.
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Etapes du | Risques encourus Dispositif de controle interne
processus

compte de charges telles que les cotisations

patronales,  pouvant  occasionner  des

redressements ;

- Dépassement budgétaire pouvant entrainer

des problémes de trésorerie.

Suivi des retenues |-  Absence d’ouverture et de tenue de fichier |-  Séparer les fonctions d’autorisation d’octroi

non obligatoires

extra comptable d’avance et préts au
personnel ;
Difficultés dans la détermination des

montants dus individuellement par chaque
agent, en cas de tenue d’un fichier unique
collectif ;

Ouverture de comptes multiples pour un
agent empéchant ainsi I’appréciation du
niveau d’endettement global du dit agent ;
Erreurs d’imputations comptables d’un
compte a l’autre pouvant fausser les soldes
des comptes d’avances et de préts au
personnel.

et de suivi des préts au personnel ;

Etablir des fiches d’avances et de prét et les
faire émarger par les bénéficiaires a chaque
mouvement (octroi ou remboursement) ;
Ouvrir des comptes individuels d’avances et
ou de préts pour chaque bénéficiaire ;
Analyser  périodiquement les  comptes
individuels et les rapprocher aux fiches
d’avances et de prét ;

Circulariser périodiquement et par sondage
les comptes d’avance et de prét pour vérifier
leur réalité et confirmer les soldes.

Source : NIMAGA Issa (2008-2009), tableau établi a partir de BARRY (2009 :250-253) ;
Schick & al. (2004 :162-169)
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Annexe 3 : Processus de gestion des risques

Objectifs stratégiques

de I’oraanisation

v
A

Appréciation du risque

Analyse du risque

A\ 4

A

Identification des risques

Evaluation du

\ risaue / Audit

formel

v

A

Modification

Compte-rendu sur le risque

T’

»| Décision <

Vs

Traitement du risque

\ 4

p
Compte-rendu sur

JIRG

le ricniie résidiiel

Suivi |«
. J

-

A

Source : FERMA (2003)
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Annexe 4 : Guide d’entretien

DESTINATAIRE : SERVICES DE RESOURCES HUMAINES

HISTORIQUE

Dans quelle année a été créé la LONASE ?
Quel était I’objectif et mission de la LONASE ?
Quel est I’structure organisationnelle de la LONASE ?

Combien d’employés constitue la LONASE ?

a ~ w DN e

La LONASE est constitué de combien d’agences ?

DESTINATAIRE : SERVICES DE LA GESTION DE PAIE

ORGANISATION

1. Comment le service de gestion de la paie est organisé ?

2. Quels sont les taches ou activite du service de la gestion de paie ?
3. Quels sont les moyennes mis en place pour la gestion de la paie ?
4

. Quels sont les dispositifs mise en place pour la gestion de la paie ?

FONCTIONNEMENT

Comment planifiez-vous les taches ou activité dans le service ?
Décrivez-nous le processus de gestion de la paie de LONASE ?

Quels sont les risques opérationnels lies au processus de la paie ?

© N o O

Quels sont les contréles mis en place dans les dispositifs ?
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Annexe 5 : Test de permanence de procédures de la paie a la LONASE

Visa ou
Contréle par approbation
aches le supérieur
hiérarchie
Vérification Services DRH Direction Directeur
gestion paie Comptabilité et | Général
financier

Paie mensuelle oui oui oui oui oui

Autorisation
forfaitaire des heures oui oui oui oui oui
supplémentaires

Demande avance sur

: ui i i i i
salaire 0 ou ou ou ou
Lettre d’engagement oui non oui non oui
Réglement de charges . . . . .

4 ) oui oui oui oui oui
sociales et fiscales
Promotion de . . . . .

oui oui oui oui oui

catégorie salariale

Sources : nous-méme
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Annexe 6 : Questionnaire du service de gestion de la paie
1. Existe-il un fichier du personnel d’identification de la référence pour chaque employé ?

- -photo

- -situation familial

- -date d’engagement

- -spécimen de signature

- -exemplaire du contrat du travail ou lettre d’engagement

Oui Q Non
2. Les dossiers des personnels sont-ils régulierement mise a jour ?

Oui O Non
3. Es-que toutes les modifications de salaire sont prises en compte par le service de la
paie ?
Oui O Non
4. Les éléments constitutifs du salaire sont-ils pério@ement verifiés ?
Oui Non
5. L’acces au fichier des personnels est-il protégé
Oui @ Non O
6. ESqu’il y aune base de paiement des heures supplémentaires ?
Oui O Non @
7. Dans le calcul de la paie tous les modifications des donnés permanent ont été prise en

compte ?

Oui Q Non

8. Comment assurer vous que toutes les retenues obligatoires (imp6ts et charges social) a

été pris en compte dans le calcul de la paie ?
Oui O Non
9. ant du reglement es que la paie passe par I’apprqbation d’un responsable ?
Oui ( ) Non

10. Sont-elles effectué séparément et par différents personnes les tdches de la préparation
de la paie, paiement et comptabilisation ?
Oui Non
11. Les virements des salaires sont-ils envoyés en temps réel ?
Oui O Non CB
12. Pour le reglement du salaire es qu’il y a une procédure de reglement des salaires ?

Oui O Non
13. Les virements des retenues obligatoires sont correctement traité et versé a temps réel

aux organismes concerné ?
Oui Non O
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14. Existe- il un contréle sur le calcul de taux avant les reglements des déclarations des
charges sociales ?
Oui Non Q
15. Les exemplaires de bulletin de paie, déclaration de charges sociales et imp6t soit-il
conservé ?

oui () non (O
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Annexe 7 : Résultat Brainstorming de I’évaluation de la probabilité des risques

Ordre Risque opérationnels Constat Résultat attribué
par Brainstorming
1 Par mois en moyen 4 personnes font des réclamations dues a des erreurs sur le
Erreur de saisie sur les données. bulletin de salaire. (Erreurs peuvent porter sur les autres éléments du bulletin 3
autre que le montant du salaire)
2 Erreur sur le montant a payer. Par mois en moyen 4 personnes fait réclamation d0 a des erreurs sur le bulletin.
3
3 Erreur de paramétrage du logiciel. Au moment de I’exécution de la paie des employés des erreurs de paramétrage
du logiciel se sont enregistrées. 3
4 Panne informatique. Par mois des problemes de sécurité et de maintenance du matériel informatique
se font enregistrés et retardent le déroulement des opérations. 3
5 Interruption intempestive d’électricité Par trimestre des problemes de coupure d’électricité combinés a une faible 2
puissance du générateur qui ne démarre pas automatiquement.
6 L ) Chaqgue jour absence de contréle des mouvements d’entre et de sorti des 5
Mauvais suivi des présences . . .
employés ayant un impacte sur le rendement opérationnel de personnel.
7 Erreur d’évaluation des provisions sur les | Par semestre lors de la préparation du budget sur les conges.
congeés payés. 1
8 Retard de paiement. Par mois manque de certaines ressources pour nous permettre le bon 3
déroulement des activites.
9 Cumul de fonction Par mois des surcharges de travail des acteurs opérationnels et par moment un 3
manquement dans la maitrise de I’une des fonctions.
10 . . A Par mois une mauvaise gestion des préts est enregistrée di a la mauvaise 3
Mauvaise gestion des préts e e, ¢
transmission des actes administratifs.
11 Erreur sur le matricule ou identification du | Par mois on enregistre des erreurs sur les matricules dues & la mauvaise 3
salarié. transmission des actes administratifs.
12 Erreur dans le calcul de la paie. Chague mois dd aux différents informations insere a travers de la transmission 4
des lettres administratif, ces erreurs est maintenu par quotidiennement par un
probléeme de paramétrage non maitrise.
13 N . Chague trimestre des erreurs dues au non prise en compte des avancements des 2
on prise en compte des avancements .
employés.
14 Omission d’enregistrement Par mois a travers de la réalisation de la paie 3
15 Mauvaise imputation. Par mois a travers de la réalisation de la paie 3
16 Lourdeur dans I’exécution Par mois a travers de la réalisation de la paie 3
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Ordre

Risque opérationnels Constat Résultat attribué
par Brainstorming
17 Erreur de comptabilisation. Par mois a travers de la réalisation de la paie 3
18 Erreur dans le paramétrage du taux relatifs | Par mois a travers de la réalisation de la paie
aux cotisations fiscales et sociales. 3
1 .= A Par mois a travers de la réalisation de la paie
9 Erreur sur le prélevement d’imp0ts 0 ers de la realisation de la pa 3
20 Erreur sur la composition ou association | Par mois a travers de la réalisation de la paie 3

des éléments de calcul.

Source : nous - méme
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Annexe 8 : Résultat Brainstorming de I’évaluation de I’impact des risques

Ordre Risque opérationnels Constat Résultat attribué
par Brainstorming
1 Erreur de saisie sur les données. Des erreurs de saisie des données peuvent aller a faire perdre 5 000 000 2
2 Erreur sur le montant a payer. Des erreurs sur le montant peuvent faire perdre moins de 10 000 000 3
3 Erreur de paramétrage du logiciel. Des erreurs de paramétrages peuvent aller & faire perdre 10 000 000 4
4 Panne informatique. Des pannes informatiques peuvent faire perdre du temps de travail des employés 2
évalué a plus de 1 000 000
5 Interruption intempestive d’électricité Des interruptions intempestives d’électricité peuvent faire perdre du temps de 3
travail des employés et d’équipements endommagés évalués a plus de 5 000 000
6 Mauvais suivi des présences L’absence de contréle des mouvements d’entrées et de sorties des employés fait 3
perdre du temps de travail a la LONASE pouvant aller au-dela 5 000 000
7 Erreur d’évaluation des provisions sur les | Des erreurs de paramétrages peuvent aller a faire perdre moins de 5 000 000
congeés payeés. 2
8 Retard de paiement. Par mois manque de certaines ressources pour nous permettre le bon déroulement 1
des activités. (problemes de motivations qui puisse expliquer les mouvement
élevés des employés)
9 Cumul de fonction Le cumul des fonctions des acteurs opérationnels peut faire perdre plus 2
d’1 000 000 a la LONASE
10 . . . Par mois di a la mauvaise transmission des actes administratif. (mais récupérables 1
Mauvaise gestion des préts N 20N .
pour la plupart du temps dans les salaires a venir)
11 Erreur sur le matricule ou identification | Par mois d0 a la mauvaise transmission des actes administratif. (mais récupérables 1
du salarié. pour la plupart du temps dans les salaires a venir)
12 Erreur dans le calcul de la paie. Des erreurs de saisie des données peuvent aller a faire perdre 5000 000 et 3
provoquer une frustration du personnel
13 Non prise en compte des avancements Frustrations ayant un impact sur le rendement des employés impliquant la 3
réduction du temps réellement travail évalué a environ 10 000 000
14 Omission d’enregistrement Pertes mineurs, mais avec un impact sur la motivation du personnel 1
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Ordre Risque opérationnels Constat Résultat attribué
par Brainstorming
15 Mauvaise imputation. Pertes mineurs, mais avec un impact sur la motivation du personnel 1
16 Lourdeur dans I’exécution Pertes mineurs, mais avec un impact sur la motivation du personnel 1
17 Erreur de comptabilisation. Pertes mineurs, mais avec un impact sur la motivation du personnel 1
18 Erreur dans le paramétrage du taux | Ces erreurs peuvent aller jusque a des litiges, elles ne sont pas bien gérées
relatifs aux cotisations fiscales et 4
sociales.
19 - e A Ces erreurs peuvent aller jusque a des litiges, elles ne sont pas bien gérées
Erreur sur le préléevement d’impots 4
20 Erreur sur la composition ou association | Ces erreurs peuvent aller jusque a des litiges, elles ne sont pas bien gérées 4

des éléments de calcul.

Source : nous - méme
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Annexe 9: Organigramme de la LONASE

Sources : LA LONASE
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Annexe 10: Indicateurs de surveillances

Source : LA LONASE
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Annexe 11 : Logigramme de la LONASE

Acteurs

CHEF

SERVICE
REMUNE
RATION

Activités

Moyens

des

Saisie et mise a jour

éléments de

/Application

informatique

kde salaire

~

(paie),
note de service, lettre

de prét, domiciliation

/

y

Traitement

de la paie

Controle

avant édition

Application

informatique (paie)

Application

informatique (paie)

Observations

Les erreurs sur les actes
administratifs peuvent
subrepticement  passer

dans la paie

Application informatique
Edition des bulletins et des (paie)  pré-imprimes  de
états de virement bulletin papier Ad,
|
imprimantes matricielles,
- Les opérations de
Sauvegarde Application sauvegarde et de
CHEF avant cloture informatique | (paie) cloture nécessitent
disque dur externe une vigilance
DEPT
absolue
Cldture Cléture icati
PERS Application
mensuelle de la annuelle de la || informatique (paie)
paie paie
Edition des états Editions des Application  informatique
de déclarations états de (paie) listing 1 EX,
mensuelles déclarations imprimantes  matricielles,
annuelles imprimantes jet d’encre
Source : LONASE (2015)
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Annexe 12: Grille des taches au sein de la LONASE

TACHES NATURE DG SG CG DAGE DRH DMC | DSIE | DC CMS DFC DAIQ CHEF CHEF
SERV DEPT
REMU PERS

-Veille & I’exécution AA X
des décisions,

-Acces a tous les documents comptables,
-Veille a I’exécution du budget,

-Prépare et soumet les projets de budget
au conseil d’administration

Assiste le DG dans ses fonctions, BB Y
Assure la suppléance en cas d’absence de
celui-ci,

Supervise et controle I’ensemble des
directions, services de la société sous
I’autorité du DG

Elaboration, exécution et du suivi du cc z

budget de la société, puis soumet son

travail au DG

Chargée de la logistique et des DD T

approvisionnements,

Centralise les besoins d’achats, la gestion
des appels d’offres et la réception des
biens acquis par le biais du département
des achats et des approvisionnements,
Gere le parc automobile et veille a la
bonne exécution des contrats d’entretien,
d’assurance et de bail par le biais du
département de I’administration générale

Chargée de la gestion du personnel EE w
Participe a la définition des orientations
relative a la gestion stratégique des
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ressources humaines
Chargée de la mise en ceuvre de la
politique sanitaire sociale

Chargée de mener toutes les études FF R
nécessaires au lancement et a la
promotion des produits, la recherche et le
développement de produits,

Elaboration de plans d’actions et de
communication

Assure I’exploitation des jeux a travers GG P
un systéme automatisé

Accompagne la LONASE dans sa
stratégie de modernisation

Gere la vente et la distribution des HH Q
différents produits de la LONASE
Chargée de la procédure d’agrément
destinée a I’exploitation des jeux SMS et
concours téléphoniques

Gére le volet sanitaire et Social I S

Produire les états financiers suivants la JJ \%
périodicité retenue,

Participe a la confession et la mise en
ceuvre de la politique financiere,
Organise la gestion de trésorerie

Assiste et aide le management a exercer KK K
efficacement ses missions,

Apporte des analyses, des appréciations
et des recommandations de nature a
contribuer a I’'amélioration du systeme de
contréle interne de la LONASE

Saisie et met a jour des éléments de JJ H
salaire, traite la paie et contrble avant
édition c’est-a-dire édition des bulletins
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et des états de virement,
Edition des états de déclarations
mensuelles, édition des états de
déclarations annuelles

Sauvegarde avant cléture, clbture JJ
mensuelle de la paie et cléture annuelle
de la paie

Source : nous-mémes
AA : approuve, veille et soumet ; BB : supervise et controle ; CC : exécute et assure le suivi du budget ;
DD : centralise les besoins d’achats (de la logistique et d’approvisionnement) ;
EE : gére le personnel ; FF : élabore les plans d’actions et de communications ;
GG : accompagne la LONASE dans sa stratégie de modernisation ;
HH : vend et distribue les produits de la LONASE ; Il : tient compte du volet santé des employer;
JJ: met en ceuvre la politique financiere ;

KK : appréciation et apport
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