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Nous avons assisté ces derniéres années a des changements importants qui impactent
a la fois la direction générale des entreprises, leur management et leur gouvernance.
Cette situation est due a la mondialisation et a I'évolution de la technologie favorisant

I'accroissement des échanges internationaux.

Les entreprises sont préoccupées a augmenter leur productivité pour maintenir leur
profitabilité a un niveau de satisfaction. Cependant de nouveaux risques vont apparaitre
en raison d’un certain nombre de coupes liées a la nécessité d’augmenter la productivité
(Christophe,2010). Un équilibre doit cependant étre trouvé entre la maitrise de leur

risque opérationnel et la nécessité d’accroitre leur efficacité.

Parler des risques des entreprises, c’est admettre que tout n’est pas toujours facile ni
prédictible dans la gestion de celles-ci. Quoi qu’elle fasse une entreprise sera toujours
confrontée a certains risques. Parler des risques, c’est aussi montrer qu’on peut réduire
ceux-ci au minimum, et qu’on peut y faire face de maniéere proactive afin de pouvoir les

maitriser et en tirer profit.

Le risque opérationnel est en outre le levier le plus important en termes d’efficacité. Un
risque élevé signifie en effet que les processus ne sont pas suffisamment définis, que
le personnel n’est pas correctement formé. Ces facteurs de risques sont aussi des
facteurs d’inefficacité. S’attaquer au probleme du risque permet donc d’augmenter

significativement la productivité (Christophe,2010).

Sachant que pour toute entreprise, I'objectif principal est de connaitre une croissance
durable, un excellent dispositif de maitrise des risques peut étre considéré comme une
chance d’amélioration de sa performance et donc d’assurer son développement

durable.

Au Sénégal, le secteur de I'agroalimentaire contribue au développement économique
du pays. En effet, il concentre plus du tiers (35,46%) de la production industrielle
nationale en 2009 et est créatrice d’emplois et de valeur ajoutée (38,5%) de la valeur

ajoutée globale du secteur industriel ( www.dasp.gouv.sn).

Aujourd’hui, ce secteur est en pleine mutation, en proie a la concurrence, et a la
sophistication des opérations. Les entreprises sont quotidiennement confrontées a une
multitude des risques qui affectent tous ses différents cycles, donc susceptibles de

compromettre, voire rendre impossible la réalisation des objectifs.
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Ainsi dans un tel contexte il convient des lors aux entreprises de mettre en place les
moyens ayant pour vocation de concourir a l'efficacité de leurs différentes activités, a
I'utilisation efficiente et efficace de leur ressource, au respect des lois et réglements en
vigueur ; ce qui se traduira a titre d’exemples par la sécurisation des ventes, la maitrise
des codts liés aux achats car, la finalité de I'entreprise, c’est la création de plus de

richesse.

Le cycle ventes/clients revét un caractére vital pour les entreprises en général. |l est
donc évident qu’'une gestion adéquate des risques opérationnels liés a ce cycle peut

sensiblement booster le développement et la croissance durable.

Dans le but de piloter ses objectifs de performance la SIAGRO recherche a anticiper les

risques opérationnels liés a son cycle ventes/clients en vue de ne pas les subir.
Dans un tel contexte, comment permettre a la SIAGRO d’assurer le pilotage des
activités de son cycle de vente tout en ayant sous contréle les risques opérationnels ?

Plusieurs solutions sont envisageables :

» Veiller au respect des politiques de contrdle interne ;

> Renforcer le service d’audit interne ;

» Concevoir un systéme de gestion des risques opérationnels liés au cycle

ventes /clients.

Au vu des solutions proposées, la dernieres nous semble la plus appropriée car le
systéeme de gestion des risques permettra d’identifier les risques opérationnels qui
pésent sur le cycle et par la suite renforcer le dispositif de contréle interne. C’est cet
outil qui permet une gestion méthodique et responsable des risques opérationnels du

cycle ventes/clients.

Au regard de la solution retenue, une question nous revient a l'esprit ; Comment
concevoir un systeme de gestion des risques opérationnels liés au cycle ventes/clients
applicable a la SIAGRO ?

De cette question principale découlent les questions spécifiques :
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» Quelle est démarche a suivre pour la conception d’'un systéme de gestion des

risques opérationnels ?

> Quelles sont les phases a retenir pour la conception de notre systéme de gestion
des risques ?
Ce théme « conception d’'un systéme de gestion des risques opérationnels liés au cycle

ventes/clients » nous permettra de répondre a ces questions.

L’objectif principal de ce mémoire est de concevoir un systéme de gestion des risques
opérationnels liés au cycle ventes/clients de la SIAGRO. De cet objectif général

résultent les objectifs spécifiques suivants :
e Décrire le cycle ventes/clients ;

e Elaborer une base d’appréciation des risques opérationnels liés au cycle

ventes/clients ;

e Elaborer une base de traitement de ces risques ;

e Elaborer une base de communication, de concertation et de revue qui pourra

intervenir a tous les niveaux du systéme.

Afin de donner plus de chance de réussite a notre travail, le champ de notre étude se
limitera a la conception d’un systéme de gestion des risques opérationnels liés au cycle

ventes/clients.
La présente étude dégage un double intérét, pour la SIAGRO et pour nous-méme.

» SIAGRO

Cette étude permettra a la SIAGRO de s’approprier un systéme de gestion des risques
opérationnels liés au cycle ventes/clients. Ainsi, I'utilité de cet outil pourrait permettre

a:

e La Direction Générale : d’assurer I'équilibre entre la maitrise des risques

opérationnels et la nécessité d’accroitre I'efficacité de I'entreprise ;

e L’opérationnel : de disposer d’un plan de remédiation pour les risques qualifiés

d’inacceptables ;
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e L’auditeur : d’avoir une base pour 'orientation du plan d’audit.

> Nous-méme

La conception de ce systéme de gestion des risques opérationnels sera I'occasion pour
nous de mettre en pratique nos connaissances théoriques acquises au cours de notre

formation grace a I'ensemble de nos enseignements.

Afin de mieux cerner la problématique définie plus haut, notre travail s’articulera autour

de deux parties :

e La premiére sera une revue de littérature trés fournie sur la notion du risque, ses
composantes, la démarche de conception d’'un systéme de gestion des risques

et de notre méthodologie de recherche.

e La seconde partie sera pour nous I'occasion de présenter la SIAGRO, de décrire
les procédures opérationnelles de son cycle ventes/clients et des mesures de
contréle permanent et enfin de la conception d’'un systéme de gestion des

risques opérationnels liés au cycle ventes/clients.
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4 N\

PREMIERE PARTIE :

Cadre théorique de la conception d’un systéme

de gestion des risques opérationnels liés au

cycle ventes/clients

N /
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La maitrise des risques réduit les menaces et aide a saisir les opportunités qui concourt
au développement de I'entreprise au profit de toutes ses parties prenantes. Intégré au
pilotage de I'entreprise, le management du risque est un outil d’efficience qui facilite les

prises de décision et I'atteinte des objectifs (Jean, 2015).

La gestion des risques doit donc occuper une place centrale dans les processus
stratégiques de l'entreprise. Elle aide en effet a identifier les risques qui menacent
'entreprise et a y remédier. Elle vise a gérer les risques de telle maniére qu’ils
deviennent acceptables, afin d’offrir une sécurité raisonnable par rapport a la réalisation
des objectifs de I'entité. Avec un excellent systéme de gestion des risques les dirigeants

augmentent les chances de réussite des objectifs de I'entreprise.

Toute cette démarche nécessite I'explication de certaines notions. Par conséquent, la
premiére partie de ce mémoire traitera de la revue de la littérature ou il sera question
d’expliquer la notion du cycle ventes/clients, des risques opérationnels et leurs
conséquences. Nous aborderons aussi la notion de systeme de gestion des risques

ainsi que les étapes de sa conception.

Aprés la revue de littérature, nous passerons ensuite a la mise en place de notre modéle
d’analyse a partir duguel nous concevrons un systéme de gestion des risques

opérationnels liés au cycle ventes/clients de la SIAGRO Sénégal.
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Chapitre 1 : Risques opérationnels liés au cycle

ventes/clients

Compte tenu de l'importance du cycle ventes/clients et étant donné que vendre et
fidéliser la clientéle est I'objectif principal de I'entreprise puisque les ventes constituent

I'élément principal de sa rentabilité.

La procédure mise en place par I'entreprise permet a la direction de communiquer ses
consignes et de déterminer le réle de chacun dans le cycle ventes/clients, ce qui permet
d’agir avec efficacité en prenant les bonnes decisions. Cependant elle accroit aussi le

nombre de risque.

Pour faire face a ces risques le management des risques doit étre bien réfléchie de
maniére a couvrir un maximum de risques avec un contréle au moindre codt. Ce qui
importe, c’est que les décisions soient prises en connaissance de cause sur la base
d’'une analyse des risques et de tous les aspects pertinents. Il faut donc doter
'organisation d’'un management de risque dont objectif est de prendre des mesures
pour les risques prioritaires afin qu’ils restent dans les limites acceptables pour

I'entreprise.

Par conséquent, la premiére partie de ce mémoire traitera de la revue de la littérature
ou il sera question d’expliquer la notion du cycle ventes/clients, des risques
opérationnels et leurs conséquences. Par ailleurs, nous aborderons aussi la notion de
management des risques ainsi que les étapes de sa réalisation. Aprés la revue de
littérature, nous passerons ensuite a la réalisation de notre modeéle d’analyse a partir
duquel nous concevrons un systeme de gestion des risques opérationnels du cycle
ventes/clients de la SIAGRO.

1.1 Présentation du cycle ventes/clients
Cette section a pour but de définir la notion du cycle ventes/clients, d’en donner sa
mission et d’expliquer son organisation proprement dit.

1.1.1 Définition du cycle ventes/clients

Le cycle ventes/clients est I'un des plus importantes sources de valeur ajoutée pour
I'entreprise « Le cycle des ventes est un processus au cours duquel des articles ou

Arthur Nunto TOUO MBA / ACG 29¢™ promotion 2017-2018




Conception d’'un systéme de gestion des risques opérationnels liés au cycle ventes/clients : cas de la SIAGRO

services sont échangés contre I'argent des clients ». (Wilmots, 2002). |l faut dire que le
cycle ventes/clients correspond a I'ensemble du processus allant de la prise de la

commande jusqu’a la conclusion de la vente.
1.1.2 Missions du cycle ventes/clients

Dans son fonctionnement quotidien, le cycle ventes/clients a pour principale vocation
de répondre aux besoins et aux exigences externes en offrant les produits et services
demandés au meilleur prix avec la qualité requise et ce en respectant les délais

convenus.

Les missions du cycle ventes peuvent se décomposer en deux volets essentiels
(Laurent, 2009) :

> Le volet commercial ; qui concerne la proposition de I'offre au client jusqu’a ce

que celui-ci 'accepte ;
» Le volet administratif qui concerne ;

e La disponibilité et la livraison de I'offre ;

e Le paiement ou le recouvrement de la créance constatée.

1.1.3 Organisation du cycle ventes/clients

L’organisation de ce cycle désigne a la fois les opérations qui y sont traitées ainsi que

leur aspect financier et comptable. (Wilmots,2002) et (Barry,2004).
1.1.3.1 Opérations liées au cycle ventes/clients

Le traitement des commandes constitue la base sur laquelle se fondent toutes les
transactions du cycle des ventes avant de déboucher sur la facturation apres
I'expédition des marchandises ou la consommation du service. Toutes ces transactions

passent avant tout par la budgétisation des ventes.

1.1.3.1.1 Budgétisation des ventes
Elle concerne les opérations de prévision mensuelle ou annuelle des ventes. Elle
impacte aussi sur les autres budgets a savoir (Dépense-Trésorerie) ce qui lui confére

un caractére tres important.
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1.1.3.1.2 Besoin du client

Les clients potentiels sont ceux-la méme qui formulent la demande qui engage le cycle

des ventes.
1.1.3.1.3 Offre

L’offre est demandée par le client potentiel. Sa rédaction doit tenir compte des points

suivants :

e Les conditions qui seront d’application aprés la réception de la commande ;
e La fixation des prix ;

e La détermination des remises accordées au client.

1.1.3.1.4 Agrément des clients

Cette phase permet de ne pas livrer a un client qui ne peut tenir ses obligations
financiéres. Pour cela il faut réaliser une enquéte sur la solvabilité du client avant

d’enregistrer définitivement une commande de vente.

Pour le choix d’'un nouveau client, les informations suivantes peuvent rassurer sur la

solvabilité du client :
e Compte annuel du client ;

¢ Informations financiéres fournies par des entreprises spécialisées ;

e Enquéte relative au retard de paiement en matiére d’'impbts ou de sécurités

sociales.

Par ailleurs, il peut étre défini une limite de crédit pour les anciens clients pour chaque

commande effectuée.

1.1.3.1.5 Réception, approbation, traitement de la commande

La procédure de commande efficace constitue un facteur essentiel pour la réalisation
d’'un bon service clientéle. Les commandes sont regues par le service de vente interne

qui se chargera des taches suivantes :

» Pour les anciens clients, d’introduire les quantités d’articles demandés ;
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» Pour les nouveaux clients, minimiser le risque de recouvrement en acceptant que

les commandes fermes ;

» S’assurer d’un engagement signé par le client par exemple un bon de commande
signé.
L’approbation du bon de commande ne peut se faire sans tenir compte des

considérations suivantes :

» La disponibilité des articles commandés en stock ainsi que la cadence de leur

réapprovisionnement ;

» Le client doit étre informé si le délai ne sera pas tenu ou s'il faut prévoir une

livraison en plusieurs phases ;

> Le service commercial doit disposer a tout instant d’'une vue générale sur les

stocks ainsi que sur les délais de production et de chargement des camions.

Une fois le bon de commande approuvé, c’est la phase de préparation interne de la

commande qui comprend le déstockage et le chargement.
1.1.3.1.6 Livraison de la commande, retour de marchandises et facturation

Le départ des marchandises en direction des clients nécessite un bon de livraison signé
par le magasinier pour confirmer les quantités chargées. Ensuite ces marchandises sont

transportées chez le client qui signera le bordereau de livraison.

La livraison peut étre défaillante, erronée ; cette situation entraine un cas de retour des
marchandises de la part du client. Aprés contrdle du magasinier et avec I'accord du

service commercial, une note de crédit ou un avoir est accordé au client.

Pour I'établissement des factures, les services chargés de le faire doivent le faire

lorsqu’ils disposeront des documents suivants :

e Bon de commande des clients ; dont les numéros et les dates doivent étre

rappelés sur la facture ;

e Bon de livraison dont ; dont les numéros et les dates doivent étre rappelés sur
la facture.

e Echéancier et les conditions de vente accordées au client.
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Une fois établie, cette facture doit étre envoyée le plus rapidement possible au client.

Le bon de livraison signé par le client ainsi que le bon de commande peuvent permettre
ensemble au service comptable et administratif de comptabiliser la vente effectuée a

temps et aux prix convenus.
1.1.3.1.7 Encaissement des créances

Une fois la marchandise livrée au client, le processus de suivi des créances doit

démarrer en effectuant les tdches suivantes :

e L’enregistrement et la surveillance des créances ;

La comptabilisation des paiements entrés ainsi que le suivi des paiements

partiels ;

La relance des débiteurs ;

L’évaluation permanente des limites de crédit ;

La mise en demeure des débiteurs en cas de dépassement des délais de crédit.

1.1.3.2 Description des fonctions

Cette deuxieme partie de I'organisation du cycle ventes/clients concerne son aspect
financier et comptable qui permet la production de comptes sincéres et réguliers. Selon

(Barry, 2009) on a deux factions a savoir :

1.1.3.2.1 Fonction contréle et comptabilisation

Il est question d’un contréle arithmétique des factures, d’'un contrble de leur séquence
numeérique et d’une vérification des éléments de facturation par rapport au bordereau
de livraison et bon de commande signé par le client, ce controle est effectué par le
comptable client. S’ensuit les opérations de transcription des factures dans les journaux

des ventes et dans les comptes individuels et collectifs des clients.
1.1.3.2.2 Fonction comptabilisation des réglements des clients

Elle tient le journal de trésorerie pour les recettes issues des réglements des clients.
Assure le suivi des controles de vraisemblance de ces comptes en faisant des

circularisations internes et externes et des lettrages de ces comptes.
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1.2 Risques opérationnels liés au cycle ventes/clients

Dans cette section, nous nous attélerons d’'une part a définir le risque dans sa généralité

et d’autre part le risque opérationnel.

1.2.1 Notion de risque

Le risque a fait 'objet de préoccupations et d’'une attention grandissante. Cela s’explique
par des séries de scandales et faillites trés médiatisés qui se sont traduits par des pertes
considérables pour les investisseurs, les collaborateurs et les parties prenantes des
entreprises. (COSO 2,2004).

Il sera question ici de définir le risque et de traiter les dimensions et catégories sous

lesquelles il se présente.

1.2.1.1 Définition

La survenance d'un événement d’origine interne ou externe peut avoir des
répercussions sur l'atteinte des objectifs. Les événements peuvent avoir un impact
négatif, positif ou les deux simultanément. Les événements ayant un impact négatif
constituent des risques. Dans ce contexte un risque se définit comme suit : « un risque
représente la possibilité qu’'un évenement survienne et nuise a I'atteinte d’objectifs »
(COSO0 2, 2004).

1.2.1.2 Nomenclatures et dimensions du risque
Un risque se caractérise par deux composantes a savoir I'impact et la probabilité
d’occurrence (Bouaniche,2004 ; IFACI, 2001). Dans le domaine de la gestion des
risques, les spécialistes définissent le risque comme la combinaison d’un impact et de
la probabilité d'une menace. L'impact est la conséquence potentielle du risque et la

probabilité la fréquence qu’il se déclenche.
RISQUE = IMPACT x PROBABILITE
1.2.1.3 Classification des risques

Les risques auxquels une organisation est confrontée peuvent étre la conséquence des
facteurs internes et externes. A coté de cette premiére répartition (interne versus

externe), les risques peuvent également étre groupés par domaine.
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Dans cette partie, nous repartirons les risques selon ceux généralement observés au

sein de I'organisation selon les activités menées et ceux relatifs a la pratique de I'audit.

1.2.1.3.1 Les risques classés selon I'activité au sein de 'organisation

La catégorisation des risques de I'entreprise permet d’assurer 'exhaustivité des risques.
Selon (Jimenez & AL, 2008), nous pouvons distinguer trois principales catégories de
risques a savoir les risques financiers, les risques stratégiques et les risques

opérationnels.

Figure 1: Risques classés selon I'activité

Risques

Stratégiques Opérationnels Financiers

Sources : nous-mémes.

Les risques financiers ; découlent du risque de liquidité ; du risque de crédit ; du risque

de marché ;

Les risques opérationnels ; peuvent étre liés directement a I'environnement de
I'entreprise ou encore liés a des événements extérieurs a l'entreprise tels que les

catastrophes ;
Les risques stratégiques ; relevent essentiellement de la responsabilité des directions

générales ainsi que celles de la stratégie.

La liste présentée ici n’est pas exhaustive et peut étre complétée ou adaptée en fonction

de la situation spécifique.
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1.2.1.3.2 Les risques dans la pratique de I'audit

Ce risque appelé risque d’audit est lié a la possibilité pour 'auditeur de formuler une
opinion inappropriée sur la sincérité des comptes de I'entreprise. Ce risque est une

intersection entre trois composantes :

> Lerisque inhérent ; il découle des risques liés aux particularités qui sont le fait
de l'activité de l'entité, de ses comptes, de ses opérations et aussi de son

environnement ;

» Le risque de non-contréle ; le risque de non-contrble est le risque que le
systeme de contrdle interne n’assure pas la prévention nécessaire ou la

correction des erreurs ;

» Lerisque de non-détection ; C'est le risque que les procédures mises en ceuvre

par I'auditeur ne lui permettent pas de détecter des erreurs significatives.

1.3 Les risques opérationnels du cycle ventes/clients et

leurs conséquences

A la suite de la définition du risque, nous allons identifier les risques opérationnels liés
au cycle de vente et leurs conséquences s’ils venaient a se réaliser que nous allons

présenter dans le (tableau. n°1).
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Tableau 1: Risques opérationnels et leurs conséquences

Activités

Risques opérationnels

Conséquences

Budgétisation : prévision d’activité et de

chiffre d’affaires

Prévision de vente et de chiffre d’affaires irréalistes

Manque de ressource

Agrément des clients et des
commandes

Dépassement de crédit

Retard de paiement

Insolvabilité

Dégradation du portefeuille client
Augmentation des provisions au bilan

Perte de ressources financiéres

Couts supplémentaires pour la gestion
Dépdbt de bilan

Non-fiabilité du fichier client

Traitement des commandes

Non-conformité de la commande
Erreur sur les paramétres de la commande
Perte de commande

Litiges clients
Perte de client
Perte de part de marché

Livraison de commande

Non-conformité de la livraison par rapport a la
commande

Retard de livraison

Rupture de stock

Litiges clients

Créance impayée ou douteuse
Perte de part de marché
Allongement du temps de livraison

Facturation

Retard de facturation

Double facturation

Facturation erronée

Ecart Bon de commande, Bon de livraison et Facture

Rallonge du délai de recouvrement
Pertes financiéres

Détournement de fonds

Litiges clients

Octroi d’avoir aux clients

Retard dans I'établissement des avoirs
Octroi d’avoirs non autorisés
Détournement d'avoirs

Perte de revenus
Perte de créances

Doute de la sincérité des informations financiéres

Litiges clients

Comptabilisation des factures de vente
et notes d'avoirs

Comptabilisation tardive
Erreurs et omissions
Fraudes sur les ventes

Etats financiers non fiables
Non-fiabilité des informations
Chiffre d’affaire erroné

Suivi des clients, encaissement des
réglements, recouvrement des
créances

Perte de maitrise des comptes clients
Détournements des réglements
Non-recouvrement des créances

Perte de créances
Litiges clients
Perte de crédulité

Source : A partir de Barry (2009 : 205-211) ; Schick & al (2004 : 128-153) et Coopers & al (2000 : 205-210 et 2)
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1.4 Gestion des risques

Selon (COSO ERM, 2017), toutes les organisations ont besoin de définir une stratégie
et de l'ajuster régulierement, en ayant a la fois conscience des opportunités en
perpétuelle évolution de création de valeur et des défis a relever pour la concrétisation
de cette valeur. Elles ont donc besoin du meilleur cadre de référence possible pour
optimiser la stratégie et la performance. C’est la que le management des risques de
'entreprise entre en jeu. Les organisations qui intégrent le management des risques

dans toute I'entité peuvent en tirer de nombreux bénéfices.
1.4.1 Définition de la gestion des risques

Selon le COSO, la gestion des risques est « Le processus mis en ceuvre par le conseil
d'administration, la direction générale, le management et 'ensemble des collaborateurs
de l'organisation. Il est pris en compte dans I'élaboration de la stratégie ainsi que dans
toutes les activités de I'organisation. Il est congu pour identifier les événements
potentiels susceptibles d'affecter I'organisation et pour gérer les risques dans les limites
de son appétence au risque. Il vise a fournir une assurance raisonnable quant a l'atteinte

des objectifs de I'organisation. ».

1.4.2 Les objectifs de la gestion des risques

Selon (AMF, 2010), la gestion des risques est un levier de management de la société

qui contribue a :

1.4.2.1 Créer 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.

1.4.2.2 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.
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La gestion des risques est intégrée aux processus décisionnels et opérationnels de la

société. Elle est I'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, réfléchis et d’'appuyer ainsi leurs décisions quant a I'attribution des ressources

humaines et financiéres.

1.4.2.3 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
credibilité de la société.

1.4.2.4 Mobiliser les collaborateurs de la société

Autour d’'une vision commune des principaux risques et les sensibiliser aux risques

inhérents a leur activité.
1.4.3 Référentiels de gestion des risques

Preuve du dynamisme de la gestion des risques au sein des organisations, les
principaux référentiels qui l'influencent ont évolué. Ainsi, une nouvelle version de la
norme ISO 31000 a été publiée en février 2018, précédée par une refonte du référentiel
COSO ERM en septembre 2017 (Alexandre,2018).

1.4.3.1 COSO ERM 2017

Le COSO a publié « Le management des risques de I'entreprise - cadre de référence »
en 2004. L’objectif était d’aider les entités a mieux protéger et accroitre la valeur pour
leurs parties prenantes. Depuis sa publication, ce cadre de référence a été utilisé avec
succes dans le monde entier, dans tous les secteurs, et dans des organisations de tous
types et de toutes tailles, pour identifier les risques dans les limites d’'une appétence

pour le risque défini et contribuer ainsi a I'atteinte des objectifs.

Pourtant, malgré le nombre important d’utilisateurs actuels le potentiel du cadre de
référence n’est pas encore complétement exploité. Certains aspects pourraient en effet
étre approfondis et clarifiés en offrant une meilleure compréhension des liens entre la

stratégie, les risques et la performance.
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Dans cet esprit, I'actualisation du cadre de référence :

> Relie plus explicitement le management des risques de I'entreprise a une

multitude d’attentes des parties prenantes ;

» Situe les risques dans le cadre de la performance de I'organisation, au lieu de

les voir comme le sujet d’'un exercice isolé ;

» Permet aux organisations de mieux anticiper les risques afin de prendre les
devants, en comprenant que le changement est source d’opportunités, pas
seulement de crises potentielles (COSO ERM 2017).

Cette mise a jour répond également a linvitation pressante pour une attention
particuliere sur la maniére dont le management des risques éclaire la stratégie et la

performance de I'organisation.

Figure 2:COSO ERM 2017

Source : COSO ERM 2017

Le cadre de référence ERM 2017, propose un ensemble de principes organisés en cinq

composantes interdépendantes. Ces principes vont de la gouvernance au pilotage.

D’un nombre raisonnable, ils définissent des pratiques applicables de différentes
maniéres dans des organisations de taille, type ou secteur divers. En adoptant ces
principes, la direction générale et le conseil peuvent raisonnablement attendre de
I'organisation qu’elle comprenne et s’efforce de gérer les risques associés a sa stratégie

et ses objectifs opérationnels.
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1.4.3.21SO 31000 :2018

La version initiale de I''SO 31000 sur le management du risque vient d’étre révisée et le

nouveau texte a été publié le 15 février 2018.

La nouvelle version de I'lISO 31000 propose aux organisations des lignes directrices
plus claires, plus courtes et plus concises. La relation avec I'environnement externe est
abordée plus franchement, de méme que les besoins et les attentes des parties

prenantes (Dillen,2018).

L’1SO 31000 propose un cadre de gestion des risques qui prend en charge toutes les
activités, notamment la stratégie et la planification, la résilience organisationnelle,
linformatique, la gouvernance, la continuité d’exploitation, la gestion des crises et la

sureté.

1.4.4 Cadre organisationnel de la gestion des risques

Le cadre organisationnel est I'ensemble des éléments permettant de faciliter un
management des risques efficace. Pour (Motet 2009) « le cadre organisationnel n’est
pas un « systéme de management » mais une approche pour intégrer les pratiques du

management du risque dans le systéeme de management existant dans I'organisme ».
1.4.4.1 Mandat et engagement

Selon (IFACI,2002), C’est au conseil d’administration qu’il incombe, en principe, de fixer
les objectifs globaux d’'une entreprise et de déterminer les processus a mettre en ceuvre
pour les réaliser. Toutefois, le conseil d’administration délegue généralement une
grande partie des fonctions concernées aux cadres dirigeants de I'entreprise, la

direction générale qui veille a I'existence d’un dispositif de gestion des risques.

1.4.4.2 De la conception a ’'amélioration continue du cadre organisationnel de

management des risques

Aprés le mandat et 'engagement de la direction de I'organisation s’ensuit la conception
du cadre organisationnel de management du risque, mise en ceuvre du management
du risque, surveillance et revue du cadre organisationnel et enfin 'amélioration continue

du cadre organisationnel.
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Chapitre 2 : Démarche d’élaboration d’un systéme de

gestion des risques

Il existe plusieurs référentiels de la gestion des risques. Ceux-ci sont d’'une aide
précieuse parce qu’ils tracent un cadre général et font une distinction claire entre le

processus de gestion du risque et son intégration dans 'organisation (FEB,2015).
2.1 Processus de gestion des risques

Le graphique suivant illustre le processus de gestion des risques selon la norme ISO
31000.

Figure 3:Processus de management des risques selon ISO 31000
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2.2 Communication et concertation

La Communication et la concertation consistent a échanger et a partager régulierement
les informations relatives au processus de gestion des risques avec toutes les parties

prenantes de l'organisation afin d’éviter une éventuelle asymétrie d’information.

Selon la norme (ISO GUIDE 73, 2009), la communication et la concertation sont un «
processus itératifs et continu mis en ceuvre par un organisme afin de fournir, partager
ou obtenir des informations et d'engager un dialogue avec les parties prenantes
concernant le management du risque ». Elles permettent ainsi de réduire les
incompréhensions avec les décisionnaires, obtenir de nouvelles connaissances en
sécurité, impliquer la responsabilité des décisionnaires. La communication et la
concertation se font a partir de I"élaboration des plans de communication et de

concertation qui traitent des questions relatives au risque de I'organisation.

2.3 Etablissement du contexte

Il s’aqgit ici de fixer les objectifs, les stratégies, les domaines d'application et les
parameétres des activités de l'organisme. Afin d’établir un contexte approprié, il est
d’abord nécessaire de définir les critéres d’évaluation (seuil de traitement des risques),
d’'impact (seuil de prise en compte des risques), d’acceptation (seuil d’acceptation des

risques).

Selon la norme ISO 31000 I'établissement du contexte comprend quatre étapes :
> Etablissement du contexte externe ;
> Etablissement du contexte interne ;
> Etablissement du contexte du processus de management du risque ;

» Définition des critéres de risque.

2.4 Identification des risques

Cette étape permet d’identifier les risques susceptibles d'affecter la réalisation des
objectifs de l'organisation, de l'activité ou de l'initiative. Elle permet aussi 'identification
de toutes les sources possibles de risque (tels que : les positions des parties prenantes,
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I'évolution du marché, les erreurs de fabrication ou d'accidents de travail, etc.) ainsi que
l'identification des causes et des conséquences. Pour mener a bien ['étape
d’identification des risques, il faut une connaissance approfondie de I'organisation et de

ses activités.

2.5 Analyse des risques

L’analyse des risques consiste a :

» Comprendre la nature des risques et de déterminer le niveau de risque ;

» Examiner les causes et les sources de risques, leurs conséquences positives et

négatives, et la probabilité que les conséquences peuvent se produire ;

» Fournir la base de I'évaluation des risques et les décisions sur le traitement des

risques ;
» Estimer le risque.

L’analyse des risques consiste donc a concrétiser cet impact et cette probabilité.
Certains éléments seront connus, d’autres devront étre estimés le plus correctement
possible. Sur la base de toutes les informations disponibles, un score aussi fidéle que

possible est attribué a chaque risque.

2.6 Evaluation des risques

Puisqu’il n’est ni possible ni souhaitable de maitriser tous les risques, il est important de
fixer des priorités. Le résultat de I'analyse des risques peut étre utilisé pour établir un
profil des risques dans lequel chaque risque recoit une pondération et est classé selon
ce score. On peut ainsi classer chaque risque identifié et se faire une idée de son
importance relative. Grace a ce processus, on peut désigner les domaines de
I'organisation pour lesquels le niveau de gestion des risques peut étre augmenté, réduit
ou redistribué. (FEB,2015).

2.7 Traitement des risques

Lorsque le niveau de risque est toujours intolérable, le traitement du risque est

nécessaire. Au cours de cette phase le processus de prise de décision devient
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particulierement important. Il comprend, alternativement ou en combinaison, une ou

plusieurs des conditions suivantes :

>

2.8

Le refus ou I'évitement ; le risque considéré est trop élevé, I'activité amenant

le risque doit étre supprimée ;

Le transfert ; le risque sera transféré a une autre entité capable de le gérer ;

La réduction ; le risque doit étre diminué. |l s’agit de réduire I'impact et/ou la

probabilité du risque de maniére que le risque soit acceptable ;

Conservation du risque ; le risque est maintenu tel qu'’il se présente.

Surveillance et revue

La surveillance et la revue doivent intervenir a toutes les étapes du processus de

management des risques. La norme (ISO 31010,2009), précise que dans le cadre du

processus de gestion des risques, il est important de surveiller et d’examiner

régulierement les risques et leur probabilité de survenance pour s'assurer que :

>

>

>

Les hypothéses concernant les risques sont toujours valides ;

Les hypothéses sur lesquelles repose [|'évaluation des risques (le contexte

interne et externe, en particulier) sont toujours valides ;

Les résultats prévus sont sur le point d'étre atteints ;

Les résultats de I'évaluation des risques sont en accord avec I'expérience réelle ;

Les techniques d’évaluation des risques sont correctement appliquées ;

Les traitements des risques sont efficaces.

Ainsi, cette étape consiste a s'assurer que le processus reste pertinent et adapté aux

objectifs de l'organisme. Il faut également noter qu’il est important d’identifier les

changements nécessitant une réévaluation du risque ainsi que les nouvelles menaces

qui pourraient survenir.
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Chapitre 3 : Méthodologie de recherche

Ce chapitre consacré a la méthodologie de recherche, vise a présenter la méthodologie
adoptée pour la réalisation de notre étude a travers le modele d’analyse, les outils et

techniques a utiliser.

3.1 Modéle d’analyse

Dans le souci de réussir la conception du systéme de gestion des risques opérationnels
liés au cycle ventes/clients de la SIAGRO, nous avons découpé le travail a faire en
phases et étapes en y associant des outils correspondants. Les outils et techniques

retenus pour notre conception sont les suivantes :
> Llinterview ;
» L’analyse documentaire ;
» L’observation physique directe ;
» Le tableau d’identification des risques ;
» Tests de conformité et de permanence ;
» Analyse d’'impact sur activité ;
» Analyse de causes profondes ;

» Matrice conséquence/probabilité.
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Figure 4: Modéle d’analyse et outils de recherche
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3.2 Description des outils de collecte et d’étude des

données

Afin de mener a bien notre étude sur la conception d’un systéme de gestion des risques
opérationnels liés au cycle ventes/clients, nous avons utilisé des outils nécessaires pour
la collecte des données. Les outils utilisés sont les suivants : l'interview, I'analyse
documentaire, 'observation physique directe, le tableau d’identification des risques, les
tests de conformité et de permanence, I'analyse de l'impact et de la probabilité
d’'occurrence sur activité, I'analyse des causes profondes, la matrice conséquence /

probabilité.

3.2.1 L’interview

L’interview permet de collecter des données afin de les analyser. Ces différentes
données recueillies nous permettront d’avoir une connaissance des procédures
pratigues du travail. Pour (SCHICK ,2010), « [linterview permet a [lauditeur
d’appréhender les différents processus de I'organisation en posant les questions aux
personnes impliquées dans le domaine audité. Il peut aussi recueillir de I'information
afin de comprendre pour chaque opération réalisée : les objectifs poursuivis, la nature
des taches exécutées, les documents utilisés, les difficultés rencontrées et ainsi

identifier les risques potentiels ».

Dans le cadre de notre étude, nous allons orienter nos interviews vers I'administrateur
des ventes, I'agent de facturation, le comptable clients. Ces échanges nous ont permis
de faire une bonne description du cycle de vente et les mesures de maitrise des risques

existantes.

3.2.2 L’analyse documentaire

L’analyse documentaire consiste a la consultation de documents internes et externes a
I'entité. Elle a pour but de donner une connaissance générale de I'entité. Dans le cadre

de notre étude, nous consulterons les documents suivants :

e Le manuel de procédures ;

e L’organigramme de la SIAGRO ;

Arthur Nunto TOUO MBA / ACG 29¢™ promotion 2017-2018 -




Conception d’'un systéme de gestion des risques opérationnels liés au cycle ventes/clients : cas de la SIAGRO

e Le tableau d’identification des risques qui est un document interne a la SIAGRO.

Ces différents documents nous ont permis d’approfondir nos connaissances sur

I'entreprise et son mode de gestion.
3.2.3 L’observation physique directe

Elle consiste a vérifier I'existence physique du matériel dans une entité tout en
s’assurant du bon fonctionnement de ceux-ci. Elle permet également de voir comment
se déroule les opérations et I'analyse des différentes taches exécutées par
'opérationnel. L'observation ne peut se faire a I'insu des opérationnels. Selon (RENARD
2009) « Au cours de ces observations I'auditeur ne sera ni un guetteur ni un espion. Les
acteurs sont au courant de son observation : si elle est attentive, il décélera aisément

les insuffisances ou les dysfonctionnements ».

Dans notre travail elle nous a ainsi permis d’identifier les dysfonctionnements et les
altérations aux dispositions décrites dans le manuel de procédures mais aussi de nous

familiariser davantage avec le cycle ventes/clients.

3.2.4 Le tableau d’identification‘des risques

Ce tableau nous a permis de recenser les risques liés au cycle ventes/clients de la
SIAGRO. Nous avons a cet effet associé a chaque tache, les risques les plus significatifs

susceptibles de se réaliser.
3.2.5 Tests de conformité et de permanence

Ce test a pour objectif de mettre en évidence les manquements, les erreurs ou les limites
de programme ou de ce processus. Autrement dit, il s’agit de s’assurer que les
opérations s’effectuent conformément a la procédure décrite et de s’assurer également

gu’elles le sont de maniére pertinente.
3.2.6 Analyse d’impact sur activité

L’analyse d'impact sur I'activité, nous a permis d’analyser la maniere dont les principaux
risques pourraient avoir un impact sur lactivit¢ de Il'organisation. Selon (ISO

31010,2009) « De maniére spécifique, I'AlA propose une compréhension convenue de
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» L’identification et le caractére critique des processus métier-clés, des fonctions
et des ressources associées et les principales interdépendances qui existent au

sein d’'une organisation ;

» L’impact d’un sinistre sur la capacité et la possibilité d’atteindre des objectifs

commerciaux essentiels ;

» La capacité et les aptitudes nécessaires pour gérer I'impact d’un sinistre et aider

I'organisation a retrouver des volumes d’opérations acceptables. ».

Dans le cadre de notre étude I'analyse d’'impact sur I'activité nous a permis d’apprécier
les conséquences des risques sur les activités de la SIAGRO en vue de renforcer le

contrdle interne pour réduire I'impact et/ou la probabilité d’occurrence.

3.2.7 Analyse des causes profondes

La connaissance des causes aide a identifier les mesures préventives qui doivent étre
congues et mises en ceuvre pour réduire la probabilité de survenance des risques. En
effet, le risque n’est pas seulement un probléme d’impact, mais une paire
(cause/conséquence ou probabilité/impact). Cette analyse des causes profondes nous
a permis de mieux évaluer le systéme de contréle interne mis en place par la SIAGRO

dans le cadre de la gestion des risques opérationnels liés a son cycle ventes/clients.

3.2.8 Matrice conséquence / probabilité

Encore appelé matrice de criticité, la matrice conséquence/probabilité consiste a
cartographier sur un repére 'ensemble des risques identifiés et évalués. Cette matrice
nous a donné une vision assez claire et précise sur 'ampleur des risques identifiés.
Notons que cette matrice nous a permis de prioriser les risques en fonction des modes

de traitement existants.
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Conclusion de la premiére partie

Nous voici au terme de la premiéere partie de notre étude. Nous retenons que le cycle
ventes/clients est a la fois trés complexe avec I'interaction de plusieurs intervenants et
d’opérations et aussi trés important pour toute entreprise en général et pour les
entreprises commerciales en particulier. Dés lors la maitrise des risques liés au cycle
ventes/clients devient une priorité pour les dirigeants car ils peuvent affecter la

performance et la pérennité de I'entreprise.

Cette premiére partie avait d’abord pour objectif de comprendre et de maitriser tous les
contours du cycle ventes/clients, faire ressortir les risques opérations liés a ce cycle et
leurs conséquences. Ensuite expliquer la notion de systeme de gestion des risques ainsi
que les étapes de sa conception. Enfin mettre en exergue la méthode de collecte de
données utilisées pour nous permettre de recueillir les informations qui nous aideront a

concevoir un systéme de gestion des risques opérationnels liés au cycle ventes/clients.
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Cette partie est consacrée de maniére pratique a la conception d’'un systéme de gestion

des risques opérationnels adapté a la SIAGRO

A cet égard, ce volet pratique du travail sera présenté comme suite :

» Présentation de la SIAGRO ;

» Description des procédures opérationnelles du cycle ventes/clients et des
mesures de maitrise des risques dans I'exécution des taches relatives au cycle

de vente ;

» Conception d'un systéeme de gestion des risques opérationnels liés au cycle
ventes/clients adéquat a la SIAGRO.
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Chapitre 4 : Présentation de la SIAGRO

Dans ce chapitre nous allons dans une premiére partie vous présenter I'organisation de
la SIAGRO (Société Industrielle Agroalimentaire), puis I'évolution de ses activités en

deuxiéme partie.

4.1 Organisation de la SIAGRO

L’organisation de la SIAGRO s’articule autour de deux unités : le siége sis a Dakar sur
'avenue Malick Sy et 'usine située a 50km de Dakar dans la localité de Diass. En plus
du siége et de l'usine, un dépbt a été aménagé a 5km du siege dans un souci de

répondre a un besoin de stockage grandissant des produits fins.

L’usine est dirigée par un directeur d’'usine qui a sous sa responsabilité une direction, le
service logistique et production, une direction qualité et un service recherche et
développement. Le siége situé a Dakar abrite la direction générale, la direction
administrative et financiére, la direction commerciale ainsi que la direction marketing et

communication.

4.1.1 Les postes de directions

La SIAGRO comporte en son sein cinq (5) grandes directions réparties comme suit :

4.1.1.1 Direction Générale

La SIAGRO est dirigée par un directeur général secondé par une adjointe. L’équipe
directionnelle a la responsabilité d’élaborer et de piloter la stratégie de la société et de

veiller a la réalisation des activités de I'entreprise.

4.1.1.2 Direction Industrielle

Cette direction est sous la responsabilité d’'un directeur et regroupe de nombreuses
lignes de production dédiées a chaque produit de la société. Le service recherche et

développement et production sont installés a l'usine.

4.1.1.3 Direction Administrative et Financiére

Ce poste est assuré par une directrice, qui a pour mission d’assurer la gestion des
ressources financiéres et humaines de I'entreprise. Elle se compose des départements
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d’audit et contréle de gestion, comptabilité, ressources humaines, achat et caisse, le
service informatique et de la géolocalisation pour les besoins de contréle. Elle assure le
volet administratif de I'entreprise et veille a I'établissement et au contréle des

procédures internes de chaque direction.

4.1.1.4 Direction Commerciale

Cette direction a pour mission de déterminer la politique commerciale et de veiller a
I'atteinte des objectifs commerciaux de I'entreprise. Elle est constituée de deux forces

de vente a savoir :

> Une force de vente directe ; (pour la vente aux détaillants, boutiques de

proximité) ;

> Une force de vente réguliére ; composée de commerciaux grands comptes

(pour les clients grandes surfaces et grossistes).

Les commerciaux de terrain interagissent avec les administrateurs des ventes pour des
besoins administratifs (passer des commandes, suivre les comptes clients, analyser les

ventes...)

4.1.1.5 Direction Marketing et Communication

La direction marketing est chargée prioritairement de la définition et du suivi de la
stratégie marketing et communication de I'entreprise. Le département marketing de la
SIAGRO est composé de neuf (9) postes : une directrice marketing et communication,
deux (2) chefs de produit, un responsable études, veille et innovation, un
marchandiseur, un responsable communication interne et media, un responsable des
opérations hors media, un assistant communication et un assistant exécution de

marché.

4.1.2 Les comités

Pour une gestion efficace et pertinente, la SIAGRO a mis en place deux comités a

savoir :

» Le comité de pilotage (COPIL)
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» Le comité de direction (CODIR)

4.1.2.1 Comité de pilotage

Composé des responsables et personnels subalternes de tous les départements, ce
comité a pour but de veiller au bon déroulement de la stratégie de I'entreprise, ainsi que
de la stratégie marketing et commerciale de I'entreprise. Ses rencontres se tiennent au

siége, une fois par semaine.

4.1.2.2 Comité de direction

Regroupant les postes de direction et généralement tenue aprés le COPIL. C’est a ses
rencontres que se prennent les décisions d’'ordre managériales. Ces décisions sont

prises sur la base des informations des réalités du terrain transmises par le COPIL.

4.2 Evolution des activités de la SIAGRO
4.2.1 Historique

Créée en 2001, la Société Industrielle Agroalimentaire (SIAGRO), plus connue sous la
marque de ses produits dénommée « GROUPE KIRENE », a connu un développement

au fil des années.

Elle a d’'abord commercé par se constituer un modéle économique tres solide autour de
son métier de base : la production et la commercialisation de I'eau minérale. Elle a par
la suite diversifié ses produits et s’est engagée dans une croissance originale avec

I'alliance commerciale qu’elle a nouée avec Coca Cola.

Grace aux produits de qualité irréprochable et par une différenciation par les prix la
SIAGRO a pu s’imposer sur un marché totalement dominé par les marques étrangeéres.

Aujourd’hui la SIAGRO se trouve dans une position de leader, dominant le marché
national des eaux minérales avec plus de 80% des parts de marché grace a un maillage
conséquent de son réseau de distribution sur le territoire national. Elle est également

exportée dans la sous-région.

En 2008, un investissement massif a été effectué pour hisser la production a 2.400
bouteilles par heure basée sur une excellente organisation de travail et des lignes de
production plus fortement automatisées. Face a 'apparition des concurrents nationaux,

la SIAGRO a engagé une politique de diversification de ses produits avec la production
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de Présséa ; Candia ; Minute Maid en 2014 et aussi elle s’engage dans une alliance

avec Coca Cola.

Afin de sécuriser sa production et assurer un approvisionnement régulier d’'une clientele
en constante augmentions, la SIAGRO se dote de groupe électrogéne de dimension
industrielle en 2010 ce qui lui permet d’étre a I'abri de linstabilité que connait la

fourniture d’électricité au Sénégal.

Grace a la pertinence de ses orientations marketing et a sa capacité d’'innovation en

plus de 17 ans d’existence la SIAGRO est une référence dans la sous-région.

4.2.2 Mission et valeurs de la SIAGRO

La vision et la mission de la SIAGRO s’inscrivent dans une dynamique permanente
d’innovation pour proposer des produits de qualité accessible a tous. L’aspiration de la
société repose essentiellement sur ses cinqg (5) valeurs clé a savoir : la performance, la

qualité, I'éthique, la proximité et I'innovation.
4.2.2.1 Performance

Avoir une performance industrielle et commerciale, d’'ou son engagement a mettre en
ceuvre des processus efficaces et flexibles de production, de transport, d’entrepdt,
d’approvisionnement etc. Ses processus évoluent en fonction des besoins du marché

et des ambitions de I'entreprise.

4.2.2.2 Qualité
Etre une référence qualité sur le marché sénégalais et ouest-africain. Depuis sa
création, la SIAGRO s’est engagée dans une démarche qualité aux normes
internationales a toutes les étapes de la production, garantissant le bon gout, la pureté
et les vertus nutritionnelles de chacun de ses produits. Elle assure une tragabilité de
tous ses produits, de la production jusqu’aux points de vente.

4.2.2.3 Ethique

La SIAGRO attache une importance primordiale au respect des lois, réglements et
codes de conduite. Elle batit des relations solides et durables avec ses clients et ses

fournisseurs, fondées sur I'éthique et la transparence. Elle place ses collaborateurs au

cceur de ses préoccupations en participant a leur montée, et en veillant a leur bien-étre.
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4.2.2.4 Proximité

La SIAGRO est d’abord une entreprise sénégalaise qui va vers ses clients pour tenir
compte de la spécificité de leurs attentes et de leurs besoins. Des grandes surfaces,
jusqu’aux plus petites boutiques, ses produits sont présents partout au Sénégal. La
stratégie RSE de I'entreprise se traduit par des actions concrétes visant a améliorer le
bien-étre des communautés. Elle soutient de nombreux programmes et actions en
faveur de I'éducation, contribue a la réinsertion des jeunes du village pilote et soutient

régulierement des événements sportifs.
4.2.2.5 Innovation

L’esprit d’'innovation est le moteur des actions et la clé du développement de
'entreprise. Cet esprit se refléte au quotidien dans les actions de chacun de ses
collaborateurs. Premier industriel en afrique de I'ouest, sa politique d’innovation conduit
la SIAGRO a s’adapter continuellement aux besoins, aux moyens et aux golts des

consommateurs et a créer des formats de plus en plus économiques.

4.3 Les produits et les partenaires de I’entreprise

La SIAGRO a un portefeuille de produit assez varié grace a ses partenaires.

4.3.1 Les produits de la SIAGRO

Société Industrielle Agroalimentaire (SIAGRO) est présent sur différents marchés sous
cing (5) marques et gammes de produits. Elle met sur le marché plusieurs gammes de
produits de différents formats dans l'optique de satisfaire toutes les couches de la

sociale.

4.3.1.1 L’eau minérale

La SIAGRO produit deux (2) sortes d’eaux minérales sous sa marque Kiréne :

> L’eau minérale plate, en formats de 0,5 litre, 1,5 litres, 10 litres, et 19 litres.
L’eau minérale Kiréne est riche en sels minéraux et embouteillées a la source,
elle est présente sur toute I'étendue du territoire sénégalais.

> L’eau pétillante, disponible sur tout le territoire sénégalais, la pétillante est
gazéifiée dés la source et suit tous les autres processus de qualité et de contréle

que l'eau plate. Elle n’est disponible qu’en un seul format de 0,75 litres.
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4.3.1.2 Les boissons aux jus fruits

La SIAGRO est présente sur deux segments de jus a travers les marques Présséa et

Minute Maid ; le segment nectar de fruits et le segment boisson aux fruits.

> Les Nectar
Commercialisés sous la marque Présséa et sous le format 1 litre en plusieurs gammes :
une gamme classique (Goyave, Cocktail, Orange, Ananas, Pomme et Bissap), une
gamme sans sucres ajoutés (Orange Light et Cocktail Light, sans sucre ajouté), une
gamme mix (Ananas Coco et Ananas Gingembre), une gamme 100% mangue du

Sénégal (Mangue, Mix Cocktail, Mango et Mix Mangue Passion).

> Les boisons aux fruits
Commercialisés sous la marque Minute Maid de coca-cola company, les boissons aux
fruits sont des jus qui ont une teneur en fruit. Les jus Minute Maid sont disponibles en
trois (3) parfums : Mangue, Tropical et Orange. Et en formats pratiques de 10ml, 33cl

et économique de 1 litre.

4.3.1.3 Produits laitiers
La SIAGRO produit et commercialise trois (3) catégories de lait liquide : le lait entier, le
demi-écrémé et le lait aromatisé.

4.3.1.4 Boissons gazeuses

> Boisson énergisante

La SIAGRO est le distributeur officiel de la marque Monster en afrique de I'ouest.
Monster est une boisson énergisante disponible en trois (3) parfums en canettes 500ml :

Energy et Ripper.
> Boisson Gazeuses de la famille Coca-Cola

La SIAGRO est aussi le distributeur local des marques Coca, Fanta, Sprite, Schweppes

sous forme de canettes de 33 cl depuis 2017.
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4.3.2 Les partenaires

Pour une meilleure politique de diversification de ses produits, la SIAGRO s’est allié a

de grandes marques internationales du secteur agroalimentaire comme :

» Candia Grandlait
» Coca-Cola Company

> Tetra Pak

Ce qui a valu a la SIAGRO d’accroitre sa notoriété en image et d’acquérir de nouvelle

compétence.

Arthur Nunto TOUO MBA / ACG 29¢™ promotion 2017-2018 39




Conception d’'un systéme de gestion des risques opérationnels liés au cycle ventes/clients : cas de la SIAGRO

Chapitre 5 : Description des procédures opérationnelles du
cycle vente et les mesures de maitrise des risques dans

I’exécution des taches relatives au cycle vente

La description des procédures opérationnelles du cycle ventes/clients et des mesures
de maitrise des risques dans I'exécution des taches liées a ce cycle est une étape
importante pour la conception d’un systéme de gestion des risques opérationnels. Elle
permet une prise de connaissance de I'existant de I'entité en vue de mieux intégrer les

différentes phases de la gestion des risques opérationnels.

Le présent chapitre traitera des questions du cycle ventes/clients et des mesures de

maitrise des risques.
5.1 Les procédures des activités opérationnelles de vente

Ce sont essentiellement les activités de la budgétisation a la facturation en passant par
'agrément des clients, la réception, I'acception, le traitement et la livraison des

commandes.

5.1.1 La procédure de budgétisation

Elle représente une des phases les plus importantes du cycle. Le budget est établi en
ayant une parfaite connaissance de la conjoncture du marché, de la concurrence : ses
parts de marché et les objectifs de vente. Il est préparé et établi par la direction
commerciale qui tient compte de I'historique de I'année précédente qui constitue un
atout majeur pour I'élaboration d’un budget. La préparation du budget se fait durant les
trois (3) derniers mois de I'année en cours. Le directeur commercial analyse I'évolution
des chiffres d’affaires des années N-1 et N. Il procéde ensuite a une comparaison des

réalisations de I'année et les prévisions attendues.

En se basant sur les résultats des analyses financiéres, des études concurrentielles, le
directeur commercial apprécie les opportunités et les menaces. Et en commun accord
avec la direction générale il fixe les objectifs de vente de la nouvelle année a repartir en
fonction des mois de I'année. Le budget prévu tient compte des incertitudes il est donc
ajustable.

Arthur Nunto TOUO MBA / ACG 29¢™ promotion 2017-2018 20




Conception d’'un systéme de gestion des risques opérationnels liés au cycle ventes/clients : cas de la SIAGRO

5.1.2 La procédure d’agrément des clients

Ne peut commercer avec la SIAGRO qu’un client qui posséde un compte client avec un

code client. Tout nouveau client doit se faire ouvrir un compte client.

> Les clients sociétés commerciales

La création du compte client d’une société commerciale est subordonnée a la fourniture

par le client de certains documents commerciaux a savoir :

e Une copie du registre de commerce ;

e Une copie de la carte de commercgant du client ou éventuellement son NINEA.

> Les autres clients (ONG)

La création d’'un compte client a une ONG est subordonnée a la fourniture des pieces

suivantes :

e D’une copie de son accréditation au Sénégal ;

e D’une lettre d’ouverture de compte.

Le commercial est chargé de collectionner les piéces auprés du client. Le support de
création du compte client est la fiche client. Le commercial est chargé de remplir la fiche
client en y mentionnant toutes les informations nécessaires sauf les conditions
financiéres qui doivent étre remplies par la Directrice Administrative et Financiére (DAF).
La fiche client devra étre cachetée et signée par le client (voir annexe 1), et les

signatures respectives du commercial et du DAF.

Le dossier complet (fiche client remplie, copie des documents obligatoires) du nouveau
client sera transmis par le commercial a I’Administrateur Des Ventes (ADV) en charge
des créations des comptes clients pour transmission au DAF pour validation aprés visa
du directeur commercial. Une fois la fiche client validée, elle sera transmise a la
comptabilité qui procédera a la création du compte tiers client avec mention du code
client sur la fiche client. La comptabilité transmettra la fiche client au :

> Service informatique ; pour mise a jour du « fichier des clients » sur Excel ou

Access et sur le logiciel « Gescom serveur » ;
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» L’Audit Interne ; pour la transmission d’'une copie de la fiche client a ’ADV en

charge de l'archivage (physique, électronique).

5.1.3 Les conditions de vente et d’attribution de crédit aux clients

Tout nouveau client durant une période de six (6) mois est au comptant avant livraison
sous respect des quotas en vigueur sauf accord explicite de la direction générale. Aprés
cette période d’essai il sera accordé au client satisfaisant une condition de vente de
50% a la commande et le solde a date de facture sauf accord explicite de la direction
générale. Le commercial est tenu de respecter les conditions de vente validées sur la
fiche client. Lors des réglements par chéque une durée de 48 heures au minimum sera

observée avant la validation de la commande par le contréle.

Tout client disposant d’'un compte d’'une ancienneté de six (6) mois peut bénéficier des
conditions de crédit. La demande de crédit devra étre validée par la direction
administrative et financiére aprés I'approbation de la direction commerciale. Sur donc la

base du portefeuille du client le crédit accordé peut étre :

e Trente (30) jours ;
¢ Quarante-cinq (45) jours ;

e Trente (30) jours fins du mois.

5.1.4 Le plafonnage

Chaque année, les plafonds des comptes clients sont révisés par la direction
administrative et financiére sur proposition du directeur commercial et mis a jour par le

service informatique sur le fichier de clients et en Gescom serveur.

Le plafond du nouveau client sera défini et inscrit par la direction administrative et
financiere sur la fiche client six (6) mois aprés la création du compte client. Ce plafond
sera automatiquement mis a jour par le service informatique en Gescom serveur et sur

le fichier des clients.
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5.1.5 Les procédures de réception, de traitement et de livraison des

commandes

L’Administrateur Des Ventes (ADV) recoit les commandes des clients soit par mail, par
fax ou via le commercial. Il saisit la commande du client dans le logiciel « Gescom » les
informations relatives au bon de commande. Une fois saisi, un numéro de devis est
automatiquement généré par le logiciel, on parle dans ce cas de bon de commande
saisi.

Le bon de commande saisi est transmis au contréle (service audit) pour une vérification

financiére a savoir :

e Le client n’a-t-il pas des factures impayées ;

e Les quantités commandes sont-elles conformes au réglement.

Une fois ces conditions réunies la commande est validée, on a donc un bon de
commande validé. Cependant au cas ou le client n’est pas en regle la commande est

bloquée et le client est informé.

Aprés que la commande soit validée, la logistique se charge de préparer la commande
du client et charge le camion du chauffeur du client. Dans le cas contrait elle procéde

elle-méme a la livraison, ce qui peut se faire au dépdét ou a l'usine.

La livraison est justifiée par un bon de livraison édité en trois (3) exemplaires avec les

références du client et signé par ce dernier.

5.2 Procédures des activités financieres de vente

Ce sont les activités de validation et non validation des factures, transmission des
factures au client, anomalies apres la livraison et recouvrement des factures client.
5.2.1 Validation et non validation des factures ventes
5.2.1.1 Validation des factures ventes

Les factures de vente sont établies en trois (3) exemplaires et autocontrélées par le
responsable facturation conformément aux conditions de vente. Une fois contrdlées, le

responsable facturation appose sur chaque facture le cachet « Autocontrdlé facturation
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». Les factures sont ensuite transmises a I'ADV pour validation via une feuille de

transmission comportant les mentions suivantes :

¢ Mention feuille de transmission pour validation ADV ;
e Numéro;

e Date;

e Numéros de la facture ;

e Signature responsable facturation.

Avant de valider la facture, 'ADV compare :

e Quantité bon de livraison / Quantité facturée ;
e Prix facturé /Prix en vigueur ;

¢ Nom et cachet du client sur le bon de livraison / Nom du client sur la facture.

En cas de satisfaction, 'ADV appose sa signature sur les trois (3) exemplaires de la
facture dont l'originale est destinée au client et les deux exemplaires restants sont
respectivement pour le commercial pour le recouvrement et la comptabilité.

5.1.1.2 Factures non validées par I’Agent Administratif des Ventes

En cas de non-satisfaction a la suite du contréle effectué par 'ADV, celui-ci établit a cet
effet une demande de correction de facture signée par le commercial portant les

mentions obligatoires :

¢ Mention demande de correction de facture ;

e Numéro de facture ;

e Date;

e Objet de la correction demandée ;
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e Deétails de la correction demandée (numéro de facture, quantité, désignation des

produits, prix de vente en vigueur) ;
e Signature agent administrateur des ventes et commercial ;
e Validation contréle (cachet du service contrdle).

La correction demandée par ’ADV doit étre soumise au contrdle du service audit pour
validation au plus tard 24 heures dés réception de la demande de correction. La
validation du contréle est matérialisée par 'apposition du cachet « CONTROLE » sur la
demande de correction. Dans le cas contraire, la demande sera rejetée par le contréle

et matérialisée par le cachet « REJET ».

Dés réception de la demande de correction de facture validée par le contréle, le
responsable facturation procéde a la correction conformément a la demande. Et

transmet a 'ADV pour validation.

Par la suite 'ADV transmet au commercial ou a I'agent recouvreur deux (2) exemplaires
des factures validées pour le client. Le commercial ou I'agent recouvreur transmet
I'orignal de la facture vente au client. Cela se matérialise par le visa du client dans le

carnet de transmission des factures.

5.3 Anomalies apreés la livraison

Concernant les anomalies aprés la livraison, le commercial informé par son client devra
établir une fiche de réclamation (voir annexe 2) cachetée par le client et la transmettre
a ’ADV en charge des réclamations clients pour traitement. Le commercial devra suivre

le dénouement final des fiches de réclamation :

e Avoir;
e Echange;
e Néant.

Et en informer le client.
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L’ADV en charge des réclamations clients devra traiter les réclamations clients dés

réception de la fiche de réclamation client cachetée et signée par le client comme suite :

Faire valider la réclamation en interne par la direction commerciale et la direction

administrative et financiére ;

Numéroter la fiche de réclamation validée par la direction commerciale et la

direction administrative et financiére ;
Envoyer par mail la fiche validée au responsable qualité pour expertise ;

Suivre et obtenir du responsable qualité, le rapport d’expertise de la qualité

Informer la direction commerciale et les commerciaux de la décision de la

direction administrative et financiére ;

Etablir la demande de rapatriement numérotée et la soumettre a la validation de

la direction administrative et financiére ;

Suivre 'établissement des bordereaux de retours produits par le transport et le

responsable dépbt ;

Constituer les dossiers d’échange validés par la direction administrative et
financiére et les transmettre a ’ADV en charge pour passation des commandes
sur le logiciel GESCOM ;

Suivre 'établissement des factures d’avoir par la facturation via la GESCOM ;

Archiver le dossier complet par client dans un classeur portant la mention
« Réclamations clients » : fiche de réclamation, demande de rapatriement (avec
mention de la quantité rapatriée), rapport d’expertise, facture d’avoir au bon de

livraison d’échange.
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5.4 Recouvrement des factures
Les commerciaux et les agents de recouvrement sont chargés de recouvrir les factures
ventes auprés de leurs clients et de respecter les délais et conditions de vente accordeés

quel que soit le mode de réglement (espéces ; chéques ; traites ; virements).

Quel que soit le mode de réglement du client, le commercial ou I'agent recouvreur est
tenu de délivrer au client un regu de paiement portant les références, le cachet et la

signature du client des mentions indispensables a la validité du regu de paiement.

Le recu de paiement est édité en trois (3) exemplaires dont un volet reste comme
souche dans le carnet de recu de paiement et les deux autres sont respectivement pour

le client et la comptabilité.

Les commerciaux et agents recouvreurs doivent recouvrer un montant égal au montant

de la facture ou de la commande aucune différence n’est admise.

5.4.1 Recouvrement en espéce

Le recouvrement en espece des factures vente se fait a la caisse via le carnet de piece
de caisse recette établies en deux (2) exemplaires, un volet destiné a la caisse recette et

I'autre conservée comme souche dans le carnet.

5.4.2 Recouvrement par cheque

Le recouvrement par chéque des factures vente est transmis a la caisse via le carnet
de transmission banque numéroté. Les piéces de transmission banque sont établies en
deux (2) exemplaires, un volet destiné a la caisse et un conservée comme la souche

dans le carnet.

Le commercial ou I'agent recouvreur devra faire la copie du chéque remise en paiement

de la facture ou de commande et la transmettre a la caisse pour archivage.

Il est formellement interdit a la caisse de recevoir des réglements chéques non

photocopiés.
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5.4.3 Recouvrement par traite

Le recouvrement par traite des factures vente sont transmis a la caisse via le carnet de
transmission banque numéroté. Les piéces de transmission banque sont établies en
deux (2) exemplaires, un volet destiné a la caisse et un conservée comme la souche

dans le carnet.

Le commercial ou I'agent recouvreur devra faire la copie de chaque traite remise en

paiement de facture ou de commande et la transmettre a la caisse pour archivage.

Dans le cas ou les frais d’escompte sont a la charge du client, le commercial sera tenu
de communiquer I'information a I'audit interne par mail et s’assurer que les frais ont été

refacturés au client et payés par ce dernier.

Il est formellement interdit a la caisse de recevoir des réglements traites non

photocopiés.
5.4.4 Recouvrement par virement (ou versement bancaire)

Le commercial ou I'agent recouvreur ayant recouvré une facture client par virement ou
par versement bancaire, doit réclamer a celui-ci I'ordre de virement ou le regu de
virement bancaire et le transmettre a la caisse. Le commercial ou I'agent recouvreur

devra inscrire sur I'ordre du virement ou le regu de banque les mentions obligatoires :

e Numéro de facture ou numéro de commande ;

e Le nom du client;

e Le code du client;

e Le nom du commercial ou I'agent recouvreur et signature.

A la suite de cela la piéce de transmission banque est établie en deux (2) exemplaires,

un volet destiné a la caisse et un conservée comme la souche dans le carnet.

Il est interdit aux commerciaux et agents recouvreurs de recouvrer une vente sur la base
bordereau de livraison. Le recouvrement d’une vente doit se faire sur la base d’'une

facture définitive dument contrélée (portant le cachet contrdle).
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5.5 Reégularisation des virements ou versements espéces regus a

la banque non-identités

Les virements ou versements espéces regus a la banque des tiers ou des clients non
identifiés et non comptabilisés dans les comptes clients concernées doivent étre
régularisés par le commercial qui doit produire le justificatif du réglement (virements,

versements especes a la banque) de la maniére suivante :

¢ |dentifier les virements ou versements espéces a la banque non comptabilisés
dans les comptes clients appropriés lors de la validation mensuelle des comptes
clients ;

e S’informer aupres de I'Audit Interne et / ou de la comptabilité des virements ou

versements espéces recus a la banque non identifiés ;

e Recevoir mensuellement de I'Audit Interne I'état des virements et versements

especes non identifiés ;

¢ |dentifier dans son portefeuille clients, le client donneur d’ordre du virement ou

versements espeéces ;
e Obtenir du client le justificatif bancaire du virement ou du versement ;

e Transmettre le justificatif de reglement a la comptabilité via la piéce de

transmission banque.

Au cas ou le client donneur d’ordre identifié a perdu le justificatif des virements ou des
versements espéces a la banque, le commercial doit établir le bordereau de
régularisation des virements ou versements espéces a la banque et le transmettre a
I'Audit Interne pour approbation. Aprés approbation, le commercial transmettra a la
comptabilité via la piéce de transmission banque le bordereau de régularisation des

virements ou versements espéces a la banque.

Arthur Nunto TOUO MBA / ACG 29¢™ promotion 2017-2018 19




Conception d’'un systéme de gestion des risques opérationnels liés au cycle ventes/clients : cas de la SIAGRO

Chapitre 6 : Conception du systéme de gestion des risques

opérationnels liés au cycle ventes /clients de la SIAGRO

Cette partie sera entierement consacré a I'élaboration d’'un systeme de gestion des
risques opérationnels liés au cycle ventes/clients chez SIAGRO. Ce systéeme sera
congu en se basant sur les étapes de conception selon ISO 31000 comme présenté

dans la partie théorique de notre étude.

Il sera question dans ce chapitre de la conception du systéme de gestion des risques
opérationnels liés au cycle de ventes/clients et des recommandations sur certaines

anomalies observées lors de notre étude.

6.1 Mandat et engagement du management pour la conception du

systéeme de gestion des risques opérationnels

Le mandat et 'engagement constituent en quelque sort une implication de la direction

dans le processus de conception du systeme de gestion des risques.

6.1.1 Mandat du management pour la conception du systéme de

gestion des risques opérationnels
L’intégration du systeme de management des risques trouve un grand intérét pour la
direction de la SIAGRO aprés avoir pris connaissance de la politique de gestion des

risques basée sur le référentiel ISO 3100 présenté par I'auditeur interne et son équipe.

Pour la direction de la SIAGRO I'atteinte des objectifs stratégiques a travers les objectifs
opérationnels et managériaux est fondamentale. Pratiquer une approche de gestion de
I'entreprise a travers les risques, c’est opter pour I'assurance la plus raisonnable qui

soit.

6.1.2 Engagement pour la conception du systéme de gestion des

risques opérationnels

La conception du systéeme de gestion des risques mandaté ne peut se faire sans
engagement. La direction, pour la conception d’'un systéme de gestion des risques
efficace s’est engagé a mettre a la disposition du service audit interne tous les moyens
financiers, techniques et matériels nécessaires a la conception et la mise en ceuvre de

ce systéme de gestion des risques.
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6.2 Conception du systéme de gestion des risques opérationnels

La conception du systeme de gestion des risques se fera a partir de :

» Conception d’'un systéeme de communication et de concertation ;
> Etablissement du contexte ;
» Conception d’'un systéme d’appréciation du risque ;

» Conception d’'un systéme de traitement du risque ;

» Conception d’'un systéme de surveillance et de revue.

6.2.1 Conception 'd’'un systéeme de Communication et de

concertation

Dans le cadre de notre étude, le systéme de communication et de concertation s’avere
indispensable dans la mise en place d’'un systéme de gestion des risques opérationnels

efficace dans la mesure ou il permettra de :

» Analyser une large part des risques non identifiés lors des entretiens et procéder

a la mise a jour de la cartographie ;
» Proposer une réponse unique et homogéne face aux risques ;

» Aider la direction dans la répartition des ressources par unité en intégrant

'appétence de I'organisation pour le risque.

Ce systeme devra permettre d’approfondir les travaux et les réflexions en matiére de
gestion des risques, d’'informer sur les plans d’action et le bilan de I'évolution de la

maitrise des risques.

La communication et la concertation internes et externes permettront donc au top

management de donner confiance au parties prenantes.

Elle doit étre globale et intervenir a toutes les étapes du systéme de gestion des risques

opérationnels. Pour la mise en ceuvre de ce plan de communication et de concertation
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trois (3) mécanismes sont prévus a savoir : réunion avec le comité de pilotage, réunion

avec le comité de direction et un dispositif d’auto-évaluation du contrdle interne.

» Réunion du comité de pilotage : il s’agit d’'une réunion qui regroupe tous les
différents responsables des services. Cette rencontre est faite par quinzaine afin
d’échanger sur les différentes difficultés rencontrées dans chaque service d’'une
part et de se concerter sur le niveau d’évolution de la gestion des risques

opérationnels

» Reéunion du comité de direction : il s’agit d’'une réunion qui regroupe tous les
postes de direction de la SIAGRO. Cette équipe se rencontre chaque un (1) mois
dans le cadre d’'une réflexion sur les orientations des activités de la SIAGRO et

les difficultés remontrées par le comité de pilotage.

» L’auto-évaluation : ces auto-évaluations donneront lieu a une synthése, qui
sera rapporté au comité de pilotage sur 'examen du contréle interne. Une liste
de question sera envoyée aux equipes sur la réciprocité des taches, le respect

des procédures.

Notons que dans la mise en place d’'un systéme de communication efficace et pertinent,
la présence de lauditeur interne est souhaitable pour assurer une excellente
architecture du systeme et la recherche de la plus grande efficacité des systémes de

contréle interne.
6.2.2 Etablissement du contexte

L’établissement du contexte de la SIAGRO comprend [I'établissement du contexte
interne, établissement du contexte du processus de gestion des risques et la définition

des criteres de risque.

6.2.2.1 Etablissement du contexte interne

L’environnement de l'entreprise, les enjeux de diverses natures (commerciaux,
concurrentiels, économiques) auxquels est ou sera confrontée étaient les facteurs
incitant la SIAGRO a mettre sur place un projet de conception d’'un systéme de gestion

des risques opérationnels liés a son cycle vente.
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Ce contexte est confirmé par :

» La nécessité d’avoir une bonne visibilité de la situation des comptes clients et

identifier les risques de recouvrement ;

> Les recommandations des reviseurs légaux en matiére d’obligation de création

d’'une structure de management des risques ;
» Le souci du top management a renforcer le dispositif de contrdle interne ;

» La nécessité de maitriser I'évolution de ses créances qui peut entrainer

I'entreprise a un énorme déseéquilibre financier.
6.2.2.2 Etablissement du contexte du processus de gestion des risques

Le systéme de gestion des risques opérationnels a concevoir touche essentiellement
les activités du cycle de vente. L’évaluation des risques identifiés se fera a partir de la
méthode quantitative d’évaluation des risques. La bonne utilisation de cette méthode
requiert la définition d’un tableau d’estimation de I'impact et d’'un tableau d’estimation

de la probabilité d’'occurrence afin de mieux ressortir la criticité du risque.

Grace a des données résultant de I'identification et de I'évaluation des risques et au
résultat d’évaluation du dispositif de contréle interne, le comité de direction a le choix
entre les différentes méthodes (I'acceptation, I'évitement, le partage et la réduction) de

traitement.

6.2.2.3 Définition des critéres de risque

L’analyse des risques se fera par la définition d’une échelle de probabilité d’occurrence.
Cela revient a apprécier la probabilité de survenance du risque (Trés forte, Forte,
Moyenne, Faible et Tres faible). En fonction de la gravité du risque une échelle est
définie afin d’estimer son impact sur la réalisation des objectifs. La conséquence peut
étre : Catastrophique, Majeur, Modéré, Faible, Trés faible.

Le niveau du risque se déterminera par la criticité qui est 'impact que multiplie la
probabilité d’occurrence. De cette criticité sera établie une matrice de criticité qui
permettra a I'audit interne de mieux appréhender les zones a risque afin d’y associer un

traitement efficace.
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6.2.2.3.1 Echelle de la probabilité d’occurrence

Pour estimer la probabilité de survenance des risques dans notre travail, nous avons

choisi une échelle de mesure allant de 1 a 5 (voir tableau n°2). Lorsque le risque est

récurrent le chiffre 5 est attribué.

Tableau 2:Echelle de mesure de probabilité d’occurrence des risques

Cote Probabilité Interprétation
5 Trés forte Il y a une quasi-certitude d’apparition du risque
4 Forte Il'y a de forte chance d’apparition du risque
3 Moyenne Il est possible que le risque apparaisse
2 Faible Il y a peu de chance d’apparition du risque
1 Trés faible [l y a une quasi-impossibilité d’apparition du risque

Source : nous-méme

6.2.2.3.2 Echelle de I'impact

Afin de mesurer avec efficacité I'impact des risques opérationnels sur 'ensemble des

activités se rattachant au cycle de vente, nous avons opté pour une échelle dont la

mesure varie entre 1 et 5 (voir tableau n°3) ci-apres :

Tableau 3:Echelle de mesure de I'impact des risques

Cote Impact Interprétation
, Conséquences trés facheuses allant jusqu’a la non atteinte

5 Catastrophique o

des objectifs du cycle

. Conséquences facheuses pour la réalisation des objectifs du

4 Majeur

cycle

- Conséquences modérées du risque sur la réalisation des

3 Modéré .

objectifs du cycle
2 Faible Conséquences faibles sur I'atteinte des objectifs du cycle
’ Tres faible Conséquences négligeables sur I'atteinte les objectifs du

cycle

Source : nous-méme
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La criticité d’'un risque menagant le bon fonctionnement des activités de I'entreprise est
proportionnelle a sa gravité et a sa probabilité d’'occurrence. Le seuil d’acceptabilité fixé

est un niveau de criticité inférieur ou égal a quarte (4).
6.2.3 Conception d’'un systéme d’appréciation du risque

Concevoir un systéme d’appréciation du risque consiste a concevoir des canevas qui
permettront d’identifier, d’analyser et d’évaluer les risques opérationnels.
6.2.3.1 Conception d’un systéeme d’identification des risques opérationnels

A laide de questionnaire, observations, de brainstorming et d’entretiens, il conviendra
d’identifier les risques opérationnels affectant le cycle vente. Les différents risques une

fois identifiés sont inscrits dans (le tableau n°4) ci- apres :

Tableau 4:ldentification des risques opérationnels

Risques
opérationnels

Dispositifs de

- Constat
maitrise

Taches Objectifs Impacts

Source : nous-méme

> Description des rubriques du tableau d’identification des risques

Rl

% Taches : il est question ici d’énumérer les différentes taches relatives au

processus exécuteé ;

% Objectifs : il est question d’énoncer les objectifs associés a chaque

tache ;

% Risques opérationnels : il s’agit ici d’associer a chaque tache précitée

les différents risques opérationnels correspondants.
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% Impacts : il s’agit dans cette rubrique de juger de I'impact du risque

opérationnel identifié sur I'activité ;

% Dispositifs de maitrise : il s’agit ici de décrire le systéme mise en place

pour contenir les risques identifiés ;

% Constat : il s'agit de dire si le risque est maitrisé aprés application des

mesures de contrble. La réponse attendue peut étre soit « oui » soit

« non ».

Ce tableau d’identification des risques opérationnels doit étre effectué a tous les

services intervenants dans le cycle ventes/clients. Il revient donc au comité de pilotage

appuyé par l'audit interne d’étre en mesure d’identifier les risques majeurs pesant sur le

cycle de vente.

A la suite de l'identification des risques, il est nécessaire d’apprécier 'ensemble des

dispositifs de contrdle mis en place par la direction. Le critére d’efficacité permettra de

savoir si le dispositif de contréle mis en place est suffisamment pertinent pour couvrir le

risque tandis que le critére de degré de mis en ceuvre confirmera I'effectivité de la mise

en ceuvre du dispositif (voir tableau n°5) :

Tableau 5: Echelle d’évaluation de la qualité du dispositif de contréle

ualité des mesures de o
Code Q a Interprétations
contréle
. La mesure de contrdle existe, bien congue et elle est bien
5 Approprié o
appliquée
La mesure de contrle existe, présente des lacunes
4 Acceptable mineures au niveau de sa conception mais est bien
appliquée
La mesure de contréle existe, bien congue mais n’est pas
3 Passage : o
toujours appliquée
2 Insuffisante La mesure de contrdle existe, mais sa conception présente
quelques lacunes mineures et n’est toujours pas appliquée
. La mesure de contréle n’existe pas
1 Inexistante
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6.2.3.2 Technique d’évaluation des risques opérationnels

Aprés l'identification des risques, nous allons procéder a leur évaluation. L’évaluation
des risques va consister a déterminer la probabilité de survenance et I'impact des
risques. Parmi les nombreuses méthodes d’évaluation existantes notre choix se porte
sur la méthode quantitative cela est di a la simplicité du principe consistant a lister tous

les risques possibles sans se préoccuper de la gravité ou de la probabilité.

6.2.3.2.1 Evaluation de la probabilité d’occurrence

En fonction d’échelle de la probabilité d’occurrence établie, chaque risque sera évalué
dans un tableau intitulé tableau d’évaluation de la probabilité d’occurrence des risques
(Voir tableau n°6).

Tableau 6:Evaluation de la probabilité d’occurrence des risques

Taches Risques opérationnels Estimation de la probabilité des risques
opérationnels

Probabilité Cote

Source : nous-méme

> Description des différentes rubriques du tableau d’évaluation de la
probabilité d’occurrence

% Probabilité : il s’agit dans cette rubrique de reporter les différentes la
probabilité de survenance du risque attribuées dans le tableau d’échelle

de mesure de probabilité d’occurrence des risques.

% Cote : il s’agit dans cette rubrique de reporter les différentes cotes
attribuées dans le tableau d’échelle de mesure de probabilité d’'occurrence

des risques.
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6.2.3.2.2 Evaluation de I'impact des risques
L’échelle d'impact définie dans les criteres du risque nous servira de référence pour
réaliser I'évaluation de l'impact des risques identifiés et analysés. L’évaluation de

'impact se fera donc a partir du (tableau n°7) ci-aprées

Tableau 7: Evaluation de I'impact des risques

Estimation de I'impact des risques
Taches Risques opérationnels opérationnels

Impact Cote

Source : nous-méme

> Description des différentes rubriques du tableau d’évaluation des risques

0,

s Impact : il s’agit dans cette rubrique de reporter les différentes
conséquences attribuées dans le tableau d’échelle de mesure de I'impact

des risques.

% Cote : il s’agit dans cette rubrique de reporter les différentes cotes

attribuées dans le tableau d’échelle de mesure de lI'impact des risques.

6.2.3.2.3 La criticité

La criticité (C) est la multiplication de la gravité (G) et de la probabilité d’occurrence (P)
(C = G x P). La criticité nous permet de faire une hiérarchisation des risques afin de faire

un traitement par priorité.

L’évaluation de cette criticité se fera a partir du (tableau n ° 8) ci-apres :
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Tableau 8:Evaluation de la criticité

Taches Risques

o Impact Probabilité Criticitée
opérationnels

> Description des différentes rubriques du tableau de criticité

s Impact : il s’agit dans cette rubrique de reporter les différentes cotes

attribuées dans le tableau d’évaluation de I'impact des risques ;

% Probabilité : il s’agit dans cette rubrique de reporter les différentes cotes

L)

attribuées dans le tableau d’évaluation de la probabilité d’occurrence des

risques ;

% Criticité : il s’agit dans cette rubrique de faire une multiplication des valeurs

L)

attribuées a I'évaluation de I'impact et a celle de la probabilité d’occurrence

des risques.
6.2.3.2.4 Conception de la matrice de criticité

La matrice de criticité est un outil permettant d’analyser rapidement les éléments les
plus critiques grace a la représentation graphique des différentes données relatives a la
probabilité d’occurrence et 'impact défini lors de I'évaluation du risque.

La réalisation de cette matrice se fera par I'utilisation de la figure n°5 ci-aprés
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Figure 5:Matrice de criticité

Probabilité
5
4
3
2
1
1 5
2 3 4 Impact

Source : nous-méme

A la suite de la réalisation de la matrice de criticité, nous pouvons définir le niveau

priorité d’actions pour une gestion efficace des risques.

Criticité
modéré

Description

Criticité forte
des couleurs

6.2.4 Conception d’un systéme de traitement du risque

Pour le traitement des risques quatre (4) solutions s’offrent a nous pour un traitement
efficace des risques potentiels listés, a savoir : 'acceptation, le partage, I'évitement et
la réduction. Le choix de I'une ou plusieurs de ces solutions se fera aprés regroupement

des risques par zone a partir (du tableau n° 9) ci-apreés :
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Tableau 9 : Regroupement des risques par zone

Criticité
modéré

Description des

Criticité forte
couleurs

Risques afferent

Source : nous-méme

R/

% Niveau catastrophique : il s’agit dans cette colonne de regrouper les risques qui
ont une cote de criticité trés élevée et une qualité des mesures de contréle
insuffisantes. Ces risques sont inacceptables et nécessitent que des actions
rapides soient menées par les dirigeants en vue de faire face a ces risques. Le
traitement peut se faire par le renforcement des dispositifs de contréle, la
souscription a une police d’assurance ou encore le management peut contourner

le risque en I'évitant ;

K/

% Niveau majeur : cette zone est quasiment similaire au niveau catastrophique
précédemment énoncé. Par conséquent les traitements accordés aux différents

risques identifiés seront identiques ;

L)

» Niveau fort : cette colonne regroupe les risques a forte cote de criticité (cote
moyenne de criticité) et des mesures de contrdle appropriées. A partir d’'une
revue et d’'une amélioration du dispositif existant 'on peut maitriser (réduire ou

supprimer) ces risques ;

% Niveau modéré : il est question des risques a cote de criticité modérée et des
mesures de controle adéquates. lls sont donc est sans inquiétude pour les

dirigeants en ce sens que les risques sont sous contréle ;

K/

% Niveau faible : dans cette zone il s’agit des risques a cote de criticité faible et
des mesures de contrdle insuffisantes ou inexistantes. Ces risques peuvent étre
considérés comme acceptables, cependant ils devront étre surveillés pour éviter

tout effet de surprise.

Arthur Nunto TOUO MBA / ACG 29¢™ promotion 2017-2018 1




Conception d’'un systéme de gestion des risques opérationnels liés au cycle ventes/clients : cas de la SIAGRO

6.2.5 Conception d’'un systéme de surveillance et de revue

Le dispositif de gestion des risques devra fait I'objet d’'une surveillance et d’'une revue

réguliére par I'auditeur interne. Un suivi permet 'amélioration continue du dispositif.

La surveillance et la revue interviennent a toutes les phases du processus du systéme
de gestion des risques opérationnels et comprennent la mise a jour et la fréquence de

renouvellement du systéme de gestion des risques opérationnels.

6.2.5.1 La mise a jour du systéme de gestion des risques opérationnels

La mise a jour du systéme de gestion des risques s’avere nécessaire pour faire face a
I'évolution ou a la parution des nouveaux risques liés au développement des activités
de la SIAGRO. Il revient donc a la SIAGRO a travers son service d’audit de reconduire

I'exercice en adoptant les dispositifs permettant :

» De réexaminer les différentes phases de la gestion des risques tout en centrant

I'intérét au niveau de I'appréciation des risques ;

» D’identifier les nouveaux risques pour anticiper leurs traitements.

6.2.5.2 La fréquence de mise a jour du systeme de gestion des risques

opérationnels

La fréquence de mise a jour du systéme de gestion des risques sera fonction des

normes pratique en vigueur.

Dans le cas de la SIAGRO, un personnel doit étre formé pour intervenir tout en se
basant sur un planning de suivi du risque. (Voir tableau n°10) afin d’actualiser le tableau
d’identification des risques. Bien vrai que la fréquence d’actualisation de I'appréciation
des risques est propre a chaque structure. Nous proposons a la SIAGRO d’actualiser
I'appréciation du risque par exercice, ce qui revient a dire chaque année. Cela permettra
a la structure d’étre en phase avec I'élaboration du programme d’activités et du budget

afin de prendre en compte le colt de I'actualisation.

Il revient a la SIAGRO d’étre a jour des normes pratiques en vigueur promulguées par

les organismes de normalisation de la gestion des risques.
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Tableau10 : Suivi des risques

Suivi des risques
Catastrophique Le suivi de ses risques se fera toute 'année
Majeur Le suivi de ses risques se fera toute I'année
Fort Le suivi de ses risques se fera tous les trois mois
Moderé Le suivi de ses risques se fera tous les trois mois
Faible Le suivi de ses risques se fera au moins deux fois par an

Source : nous-méme

6.3

Recommandations

Notre étude nous a permis de relever un certain nombre anomalie. Cela fera I'objet des

recommandations pour assurer une meilleure intégration du dispositif de gestion des

risques dans le management de la SIAGRO.

7
A X4

L)

Nous recommandons au comité de direction s’assurer la responsabilité de la
surveillance des activités et du bon déroulement de la stratégie. En effet lors de
notre étude nous avons pu constater que le comité de pilotage composé des
responsables des départements et des personnes subalternes était responsable

du suivi des activités et du bon déroulement de la stratégie.

Nous recommandons que le service d’audit interne soit rattaché au plus haut
niveau dans l'entreprise (Direction générale). Nous avons remarqué que ce
service est rattaché a la direction administrative et financiére ce qui pourrait
constituer un risque quant a la nécessité de diagnostique le dispositif de gestion
des risques et d’émettre une opinion appropriée. Comme le recommande les
normes d’audit, le service d’audit doit étre rattaché au plus haut niveau dans
I'entreprise cela donne une crédibilité tres importante a la fonction et permet

aussi de travailler en toute indépendance.
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% Pour assurer un bon suivi de l'efficacité des activités et du dispositif de gestion
des risques. Nous recommandons que l'audit interne ne soit pas associé aux

taches opérationnelles.
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Conclusion de la deuxiéme partie :

La seconde partie de ce travail de recherche, nous a permis d’aboutir a la conception

du systéme de gestion des risques opérationnels liés au cycle ventes /clients.

Dans un premier temps nous avons fait une description du cycle ventes/clients et des
points de contrble dans I'exécution des taches opérationnelles liés a ce cycle. Ensuite
nous avons propose un systéme de gestion des risques opérationnels plus adéquat aux
activités du cycle. Enfin nous avons formulé des recommandations sur certaines

anomalies constatées lors de notre étude.

Il revient donc au comité de direction de donner mandat au service d’audit d’utiliser ce
systéme de gestion des risques afin de parvenir a un pilotage optimal des risques qui
pourraient entraver le bon fonctionnement des activités de I'entreprise donc la non

atteinte des objectifs des départements interagissant dans le cycle de vente.
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CONCLUSION GENERALE
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Cette étude nous a permis de concevoir un systéme de gestion des risques

opérationnels liés au cycle de vente adaptés a la SIAGRO Sénégal.

La premiére partie a fait 'objet de la revue de littérature portant sur les différentes
approches théoriques nécessaires pour la conception d’'un systéme de gestion des
risques. Dans la deuxiéme partie il s’agissait de mettre en pratique toute la procédure
décrite dans la premiére partie afin d’aboutir a la conception du systéme de gestion des

risques.

Vu le temps de stage qui nous a été accordé, notre étude compte des limites di au fait

gu’elle n’est pas été effectué jusqu’ a I'étape de la mise en ceuvre du systéme

Afin de rendre ce systéme de gestion des risques opérationnels viable, nous suggérons

a la direction de la SIAGRO de diligenter une mission de mise en ceuvre dudit systeme.
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Annexe 2 : Fiche de réclamation

Source : Agent administratif des ventes SIAGRO
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