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Dans un environnement de plus en plus complexe et concurrentiel, la maitrise des activités
et la création de la valeur ajoutée deviennent ['une des préoccupations primordiales pour
les entreprises. Ce qui fait de 1’audit interne une activité incontournable dans les grandes
entreprises. Cette activité lui permettra d’atteindre ses objectifs du fait qu’elle permet de

s’assurer de ’application des lois et des directives de la Direction Générale.

Les échanges et les autres actes de commerce reposent surtout sur la confiance. Cette
confiance, du fait des achats mal faits ou non réalisés et des abus de confiance répétés,
s’est transformée peu a peu en méfiance. Cette méfiance fait que nos organisations sont
exposées a d’énormes problémes. Cependant, il revient aux organisations de prendre leurs
dispositions pour prévenir les défaillances des achats. Plus que jamais, ’heure est a la
sécurisation des transactions commerciales avec un accent particulier sur les achats.

Les hopitaux de recherche et de formation a l'instar des autres organisations sont
confrontés a des multiples risques au cours de leurs achats. Ils s’appuient sur le contréle

interne pour maitriser ses risques.

Selon JANICHON (2000 :5), le contrdle interne s’émancipe de la sphére comptable, pour
gagner toute I’entreprise. Il donne a I’ensemble du management les clés de la sphére
comptable, celles de la maitrise des risques et partant de la performance. Les managers
deviennent ainsi clairement responsables, en plus de la gestion du risque financier, celles

stratégiques et opérationnels.

La défaillance des achats dans les hopitaux constitue un risque qu’ils cherchent toujours a
maitriser. Elle découle aussi des facteurs qui lui sont propres comme la non maitrise de ses

colts de production.

o e __.]
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C’est depuis la nuit des temps que les risques sont omniprésents dans toutes les situations
de la vie mais exacerbés par la globalisation. Ils marquent nos activités quotidiennes et
celles des organisations des secteurs publics et privés. La complexité croissante de
I’environnement dans lequel nous évoluons, les liens associant de fagon surprenante des
risques en apparence différents et la prolifération de conséquences imprévues qu’ils
entrainent rendent tous les risques de plus en plus préoccupants. Ces risques peuvent
présenter des formes multiples et engendrer des conséquences plus ou moins graves pour la
pérennité de 1’entreprise. S’agissant des établissements commerciaux, les risques qu’ils

encourent sont :

le risque pays ;

- le risque client ;

- le risque fournisseur ;

- lerisque produit ;

- lerisque de négociation ;

- le risque sur les bonnes conditions de réalisation ;
- lerisque de dommage ;

- lerisque d’éthique ;

- lerisque stratégique ;

- le risque de management ;

le risque d’atteinte 4 I’image de marque etc.

Les risques liés aux processus achats-fournisseurs seraient, parmi ces risques, ceux qui
susciteraient plus I’attention. Ils constitueraient I'une des préoccupations principales de
I’HALD qui a besoin de toute ¢vidence de relations claires et stables avec ses fournisseurs

pour pouvoir fonctionner normalement.

Les méthodes utilisées pour y parvenir sont diverses selon les services. Mais a priori,
I’existence et la bonne organisation d’un service d’audit interne fiable et efficace

permettrait de mieux maitriser les risques au niveau de chaque département dans I"hopital

<

et notamment ceux relatifs au processus ‘‘achats’’. Pour bien mener ses activités et lui

permettre  d’atteindre ses objectifs, 1’auditeur interne dispose, entre autres, des outils

suivants :
D ]
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- les normes internationales d’audit interne ;
- la cartographie des risques ;

- le manuel de I’audit interne ;

- le manuel de procédures ;

- leplan de I’audit ;

- etc.

Dans les normes internationales précitées, I’IIA (the Institute of Internal Auditors), insiste
justement sur les risques et leur management, et place leur évaluation au cceur des

missions de [’audit interne.

Outre le fait que 1’élaboration de la cartographie des risques et celle d’un plan d’audit
nécessitent une évaluation des risques, cette activité est citée par le COSO1 comme I’un

des cing piliers d’un bon systéme de contrdle interne.

Pour atteindre ses objectifs, I’HoOpital Aristide Le Dantec (HALD) doit prendre des
mesures lui permettant de maitriser ses activités et de consolider ses acquis. En tant que
Centre Hospitalier Universitaire (CHU), cet hopital doit répondre a trois (03) objectifs

majeurs :

- offrir des soins de qualité aux populations ;
- former les étudiants et professionnels de la santé ;

- faire des recherches sur la santé.

Dans un contexte de rareté des ressources, |’atteinte de ce triple objectif nécessite une

maitrise des cofits liés aux activités correspondantes.

Le retard de livraison, la non-conformité ou la non livraison des produits pharmaceutiques,
anesthésiques et consommables informatiques peuvent étre la cause d’une rupture de stock
et de graves désagréments dans les services de 'HALD (dysfonctionnement et arrét des

services de 'HALD).

En effet, dans I’HALD, il est nécessaire d’avoir une « unité administrative » s’occupant

de la maitrise des risques liés aux achats. Ce qui nous a incit¢ a nous intéresser
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achats, processus sensible et primordial pour la bonne marche de toute organisation et, a
fortiori, pour un établissement de santé publique d’une telle importance. Le retard de
livraison, la non-conformité, ou la non livraison des matériels achetés peuvent engendrer
des pertes significatives (financiéres et humaines) dans I"’HALD et la mise a mal de son

service public, voire la mise en danger de la vie des malades.

L’achat est un processus trés important qui est difficile 4 analyser, sans s’égarer sur de
fausses pistes. Malgré tout 'HALD essaie, tant bien que mal, de trouver les voies et
moyens pour évaluer et maitriser les risques y afférents. Cette maitrise des risques consiste
donc pour ’hopital a mettre en place des outils permettant de les identifier, de les évaluer

et de les traiter par rapport & un référentiel déterminé au préalable.

Par ailleurs, un glossaire de risque serait nécessaire pour déterminer les niveaux de risques
acceptables et souhaités pour I’atteinte des objectifs de performance et de son
développement. Il faudrait, pour ce faire, évaluer ces risques pour estimer leur probabilité

d’occurrence et leur impact de fagon qualitative et quantitative.

II est salutaire de disposer des outils nécessaires de recenser et de prévenir les risques
opérationnels. Ensuite, un suivi doit étre entrepris pour vérifier si cette prévention des

risques opérationnels est optimale, effectif et efficace.

Le traitement du risque commence de ce fait, dans un premier temps, par une prise de
conscience du probléme, par sa représentation, ensuite par son évaluation. Cette évaluation
corréle quatre critéres qui sont : I’impact, la faisabilité, ’aléa (c'est-a-dire ’inconnu dans le
risque) et la vulnérabilité (faiblesse). Aprés |’évaluation, c’est la décision (solutions
retenues face au risque encouru), le suivi (veiller 2 ce que ce qui a été décidé soit

effectivement appliqué) et enfin le bilan des actions menées.

La non maitrise du contrble des achats peut exposer ’HALD a certains risques énumeérés

ci-dessus, qu’il convient de la maitriser a travers les actions suivantes :
e une organisation plus efficace ;

e une amélioration de la formation de I’acheteur;

Rokia TRACRE/ DESS Audit et Contrble de Gestion /19iéme Promotion / CESAG




Evaluation des risques du cycle Achats /Fournisseurs : Cas de I'hépital Aristide Le Dantec
e

e la fiabilisation des procédures de contrdle interne et la maitrise des risques de

I’expression du besoin au paiement des factures fournisseurs ;

¢ [’audit de conformité et d’efficacité de ces procédures pour apprécier leur niveau

d’efficacité et explorer les possibilités de leur amélioration ;
¢ la détermination du profil des risques du processus A/F ;
e [’évaluation du dispositif de maitrise de ces risques.

Cette derniere action nous semble la plus appropriée car la plus compléte. En effet, I’audit
de la conformité des procédures de contrdle de 1’expression du besoin au paiement des
factures fournisseurs constitue une étape de [’évaluation du dispositif de maitrise des
risques li€s aux achats. De méme, I’amélioration de la formation de 1’acheteur constitue un
moyen de maitrise des risques liés aux achats et une création de la valeur ajoutée pour

’HALD.

Bien que le degré de maitrise des risques liés aux achats dépende entierement de
I’efficacité du dispositif mis en place, celui de 'HALD est-il 8 méme de garantir la survie
de celle-ci et de lui donner ainsi les chances de relever le défi qui lui est posé 7 Autrement
dit : « quelle est [Defficacité du dispositif de maitrise des risques du cycle

achats/fournisseurs de ’HALD? » ; plus spécifiquement :

- quels sont les risques liés au cycle achats- fournisseurs?

- quel dispositif a été mis en place dans ’'HALD pour les maitriser ?

- dans quelle mesure ce dispositif permet-il de maitriser ces risques ?

- quelles améliorations apporter a ce dispositif pour une meilleure maitrise de ces

risques par 'HALD?

Pour répondre a ces questions, nous avons choisi de traiter le théme : « I’évaluation des

risques du cycle achats/fournisseurs ».

A travers cette étude, nous proposons d’effectuer une évaluation des risques liés au cycle
achats de 'HALD qui est une activité incontournable au sein de tout service d’audit interne
afin de déterminer les perspectives de son amélioration. De fagon spécifique, il s’agit :

- d’identifier les risques liés au processus “’achats-fournisseurs’” a ’'HALD;
e
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- de décrire le processus ‘’achats-fournisseurs (A/F)’’ pour en cerner les meilleures

pratiques;

- de décrire et d’analyser le dispositif de maitrise de ces risques mis en place par

P’HALD;

- d’identifier les dispositifs permettant de maitriser ses différents risques et de

proposer des points d’amélioration pour I"'HALD.

Cette ¢tude fournira a cet hopital [’occasion de se doter d’un dispositif de maitrise des

risques liés au cycle achats-fournisseurs.

Pour nous- méme ; I’opportunité nous est donnée, a travers cette étude, non seulement de
mettre en pratique et d’approfondir les connaissances acquises au cours de notre formation,
mais aussi de nous doter d’un atout de taille pour notre carriére d’auditeur. Ce travail
constituera la preuve de notre capacité a faire le diagnostic d’un dispositif d’évaluation des

risques en général et ceux liés aux achats-fournisseurs en particulier.

Ce travail s’articulera essentiellement autour de deux grandes parties : le cadre théorique et

’application pratique a 1’hdpital.

» Dans la premiére partie, nous décrirons le processus achats-fournisseurs
afin de dégager les différents risques liés et les dispositifs permettant de
les maitriser. Ensuite, nous aborderons I’évaluation des risques dans sa
définition et dans sa démarche d’évaluation. Enfin, nous définirons la

méthodologie a suivre.

» Quant a la deuxieme partie, elle comportera une présentation de I’'HALD,
une description de son processus A/F, et une €évaluation des dispositifs de

maitrise des risques associ¢s.
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PREMIERE PARTIE :

CADRE THEORIQUE DE L’EVALUATION DES
RISQUES DU CYCLE

ACHATS/FOURNISSEURS : CAS DE

L’HOPITAL ARISTIDE LE DANTEC

- ]
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Introduction

Au cours des derniéres années la gestion des risques est apparue comme un enjeu essentiel
a la conduite des affaires. Les évolutions technologiques et économiques ont influé sur la
pratique de l'audit interne qui «doit évaluer I’efficacité des dispositifs du risk
management » (Brassac, 2000 : 10). Les exigences des lois et réglementations en matiére
de contréle interne et de conformité ont amené les dirigeants des organisations et
entreprises, a intégrer la maitrise des risques dans le management de I’entreprise. « Si un
probléme échappe au contréle, I’entreprise devient I’ennemie des citoyens ; au dela de la
communication et de 1’idéologie, c’est au tour de la création d’un capital de confiance que
les entreprises doivent se mobiliser; risque et confiance étant indissociables»

(RAMANANTSOA, 2008).

Aujourd’hui, il est essentiel pour chaque organisation d’assurer la maitrise des activités et
I’amélioration des performances. Cela nécessite la mise en place des dispositifs appropriés
mais aussi le développement d’une culture du risque a tous les niveaux opérationnels,

fonctionnels et stratégiques.

En effet I’adaptation du management au nouveau contexte de la mondialisation se traduit
inéluctablement par les nouvelles responsabilités de 1’audit. Dont, celle de 1’évaluation des
risques que le COSO place au cceur de sa pyramide représentative du contrdle interne

(COSO, 2002).

La maitrise de la fonction achat qui nécessite la connaissance et la formalisation de tous les
processus du cycle A/F; ’évaluation des risques liés aux opérations d’achats, la mise en
place des dispositifs de controle interne en vue de réduire et les maitriser s’avérent

indispensable pour 'HALD.

Cette premiére partie de 1’étude, consacrée a la mise en place du cadre théorique de
I’évaluation des risques liés au cycle A/F, est subdivisée en trois chapitres. Le premier
concerne I’étude du processus achats/fournisseurs, le deuxiéme, I’évaluation des risques du
cycle achats/fournisseurs et le troisiéme, la méthodologie de I’é¢tude que nous allons

utiliser sur le terrain.
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CHAPITRE 1 : ETUDE DU PROCESSUS ACHATS-FOURNISSEURS

<

Dans le monde d’aujourd’hui, la connaissance du processus ‘’achats’ est au centre des
projets et de la performance des organisations. La capacité a décrire et & partager les
chaines de valeurs comme les modes de fonctionnement de 1’organisation constituent un

véritable avantage concurrentiel.

Selon DEPREUX (2006 : 3) « Les achats ne doivent pas étre vus comme une activité isolée
de I'entreprise avec son fonctionnement propre ; elle doit étre totalement intégrée a la
stratégie de développement de I’entreprise. C’est a cette condition et dans cette perspective

que de véritables gains vont pouvoir étre générés »,

Compte tenu de la complexité des procédures d’achats qui constituent un domaine
sensible, il est important pour un manager de les maitriser et de les suivre attentivement.
La connaissance et la maitrise de ces processus conférent une couverture des risques liés
aux opérations d’achats. L entreprise, au regard de ces risques, peut définir des mesures de

contrdle afin de mieux les gérer.

Dans le développement de ce chapitre, nous allons d’abord définir la fonction achat,
ensuite comment elle est organisée, et enfin passer a I’identification des dispositifs de

maitrise des risques associés.

1.1. La fonction achat

Pour une entreprise, la fonction achat consiste a prospecter les marchés, négocier et
sélectionner les produits et services répondants & ses besoins internes et externes (Portail

d’entreprise du Grand-duché de Luxembourg, 2007 : 1)

Selon Net PME (2008 : 1), la fonction achat joue un grand réle sur la performance de
I’entreprise en termes de qualité, colt et délais. Elle est I’intermédiaire en amont entre les

services internes et les fournisseurs.

Pour cela, les acheteurs doivent répondre aux demandes exprimées par les utilisateurs,

mais ne doivent pas corriger de leur propre chef leur expression du besoin.

s
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Selon FAYOL (in CHARRON & SEPARI, 2001 : 203), il faut « bien acheter ».

Ainsi cette premiere section, qui vise a nous donner une vision claire de la fonction achat,
est organisée en six (06) sous-sections : les champs d’activités du cycle, ses objectifs, ses
moyens, son role et les responsabilités y afférentes, une description du manuel de

procédures et des principes qui le régissent.

2.1.1 Les champs d’activités du cycle

Le cycle achats/fournisseurs (A/F) couvre les opérations relatives a I’acquisition des
ressources nécessaires au fonctionnement de I’ entreprise et ’organisation de celle-ci dans

ses relations avec les fournisseurs de ces biens et services.
Selon Barry (2004 : 20-31) les étapes concernées par le cycle A/F sont les suivantes :

* budgétisation-suivi des engagements de dépenses ;
e expression interne des besoins ;

e sclection des fournisseurs ;

» passation de commande ;

* réception des articles ;

e traitements des factures (contréle) ;

e comptabilisation : enregistrement-paiement.

2.1.2 Les objectifs du cycle A/F

Pour LAURENT (in COLLINS & VALIN, 1992 : 215), ’objectif assigné a la fonction
achats est de procurer a D’entreprise les produits et les services nécessaires a sa bonne
marche tout en respectant les quantités qui lui sont demandées, la qualité qui lui est définie,
les délais qui lui sont fixés. Et ce, en obtenant le prix d’achat le plus réduit et le coit

d’utilisation le plus rentable.

]
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2.1.3 Les moyens du cycle achat

Les systemes et les procédures mis en ceuvre résultent, d’une part, des moyens existant

dans I’entreprise et d’autre part, de la politique générale décidée par la direction.

« L’emploi des moyens humains, matériels, immatériels et financiers doit étre guidé par les
missions permanentes et les objectifs de la fonction ». Selon BECOUR & BOUQUIN

(1996 : 148), on peut regrouper [’ensemble des moyens utilisés en trois catégories :

les moyens humains: les acheteurs, les fonctionnels et I’encadreur ;

les moyens techniques : matériels et immatériels ;

les moyens financiers : la trésorerie normale de I’entreprise générée par I’activité,

son fonds de roulement, les subventions, etc.

2.1.3.1 Les moyens humains

Ces moyens constituent la force de la fonction d’achat. « Sans le personnel qualifié, c'est-
a-dire ayant la compétence et la formation correspondante aux taches qui lui sont confiées
et un personnel consciencieux pour l’intérét de I’entreprise, tout le systéme est voué a

I’échec» (CNCC, 1992 : 33).

A ce titre, les acteurs du processus approvisionnement doivent présenter le profil adéquat.
Cette préoccupation trouve sa solution dans le processus de recrutement et de formation
continue des acheteurs. 1ls doivent étre des spécialistes des biens a acheter pour satisfaire

aux exigences professionnelles des missions qui leur sont confiées.

Compte tenu de la multiplicité des tdches qui lui sont confiées, le personnel achat doit étre
en nombre suffisant pour éviter tout cumul de tiches incompatibles. Ainsi GRAND et
VERDALLE (1999 : 69), estiment qu’il est nécessaire d’obtenir une définition préalable

des postes et de s’assurer du respect de I’attribution des taches.
Les acheteurs utilisent également des moyens techniques pour mener a bien leurs

missions.

o
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2.1.3.2 Les moyens techniques

Pour que la concurrence puisse se faire de maniére efficace entre les fournisseurs, les

acheteurs disposent :

e d’une part des moyens immatériels; a savoir des procédures et les systémes
d’informations pour optimiser la position de I’entreprise vis a vis de ses
fournisseurs ;

e et d’autre part des moyens matériels pour suivre les marchés en amont,

Les moyens matériels sont, entre autres :

e les visites des foires et expositions ;

e les participations aux salons et congres ;

e lesrevues, annuaires professionnels et systéme de documentation ;

e les publications d’organismes tels que la chambre de commerce et certaines
banques (BOUVIER. 1990 : 49 ; BECOUR & BOUQUIN, 1996 : 153).

Tous ces moyens constituent les mines de renseignement, mais ne peuvent étre

concrétisés sans financement suffisant.

2.1.3.3 Les moyens financiers

Les budgets d’exploitation et d’investissement doivent étre en ligne avec les objectifs
préalablement définis. Mais il appartient a I’acheteur d’examiner s’il y a corrélation et
adéquation et dans I’affirmative, de les mesurer et d’en tirer les conséquences (RENARD,

2007 : 157).

Dans certaines structures publiques, il est d’usage de compter sur le concours de I’Etat
pour trouver les financements a des conditions favorables. Parmi les partenaires
stratégiques et financiers, on peut par exemple citer :

e la Banque Mondiale,

e le Programme des Nations Unies pour le Développement (PNUD),
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e [’Agence Canadienne pour le Développement International,
e la Caisse Frangaise de développement...

L’emploi de tous ces moyens nous améne a faire la description du réle et de la

responsabilité de la fonction.

2.1.4 Role et responsabilité de la fonction achat

Selon MAHENE (2009 : 4), la fonction achat doit fournir les meilleurs produits et les
meilleurs services dans les délais les plus courts et dans des conditions de prix et de

paiement les plus avantageuses.

Chargée de répondre aux demandes qui lui parviennent, la fonction achats est
théoriquement responsable de tous les contacts extérieurs impliquant une dépense de
’entreprise en vue d’obtenir des biens ou des services. Cette responsabilité devrait couvrir
tous les services et tous les biens : qu’il s’agisse de fournitures de matiéres premiéres, de
produits pharmaceutiques ou de piéces (composants, sous ensembles, produits finis). A cet
égard, il est d’ailleurs regrettable que le service ’achats’ ne soit pratiquement jamais
impliqué dans ’acquisition de matériels sophistiqués, tels que les ordinateurs par exemple.
11 est évident que les acheteurs ne pourraient mener seuls les négociations pour acquerir de
tels biens. Mais pourquoi les entreprises se privent-elles du bénétice que pourrait apporter

le professionnalisme du personnel spécialisé en matiére d’achats ?
Cette question sera examinée dans le paragraphe suivant.

2.1.5 Le manuel de procédure des achats

Le manuel de procédure est un référentiel a usage commun qui détaille les différentes
¢tapes dans I’accomplissement d’une opération, la maniere dont celle-ci est exécutée et les

différents niveaux de responsabilité

Il consiste aussi a expliciter dans un langage directement accessible qui fait quoi, ou,

comment et a quelle fin (HENRY et DAVERAT, 2001 : 36).
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Son existence présente un premier intérét : bien montrer I’importance que la direction
attache au respect des directives. Elle présente surtout I’avantage de rassembler en un

document unique tous les écrits relatifs 4 un sujet et encore valides.

Nous concevons donc le manuel de procédure comme étant « un référentiel décrivant
’organisation, dans son fonctionnement ainsi que les échanges d’information a I’intérieur
de I'entreprise. 1l sert 4 garantir un résultat par le respect des préconisations selon une

logique PDCA :
o Plan, écrire ce que 'on fait ;
e Do, faire ce que I’on éerit ;
e Check, vérifi¢ que ce que I’on fait est conforme a ’objectif ;
e Act, améliorer ce que 1’on écrit et fait » (HERRARD, 2003 : 207).
Pour une bonne application du manuel, il est a priori nécessaire de se référer aux principes

de base qui fondent les procédures.

2.1.6 Principes d’achat

Selon BOUVIER (1990 : 23), a défaut d’expliquer en détail le « comment » des opérations
habituelles d’achats, le manuel devrait au moins rappeler les principes qui doivent guider

les acheteurs dans leurs taches quotidiennes. Ces principes devraient étre :

¢ lattitude de service : comment [’acheteur doit se comporter vis-a-vis de chaque

service ;

e le respect de la déontologie : respecter les régles de travail et de vie qui les mettent

au dessus de tout soupgon ou collusion ;

e acheter la meilleure valeur : ne pas croire que la diminution du prix d’un article
constitue forcement la diminution de sa valeur. Donc ’acheteur doit maintenir sa

compétence technique a un niveau €levé ;

e absence de réciprocité commerciale : il est préférable que la liberté de manceuvre des

acheteurs ne soit pas entravée par des considérations de réciprocité commerciale.

T ————
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Ainsi dans un milieu concurrentiel trés 4pre, une bonne politique générale d’achats

constitue un atout majeur aux c6tés d’une politique commerciale hardie.

11 suffit que tous les acteurs d’achats, tout au long du processus, comprennent 1’enjeu et

I’importance de « mieux acheter » (BOUVIER, 1990 : 23).

Et pour « mieux acheter », il faut une bonne organisation de la fonction achat.

2.2 Organisation du cycle A/F

Il s’agit de faire décrire les acteurs et les opérations d’achats qui permettent de bien

apprécier leur bonne organisation.

Selon LEGOUGE (1998 : 69), la bonne organisation du service achat et son bon
positionnement dans ’établissement sont les facteurs-clefs pour la performance et la
qualité de gestion des approvisionnements des organismes publics. C’est pourquoi, il est

important de décrire les sous processus du cycle A/F.

2.2.1 Les opérations (ou sous processus) des achats

Les principales fonctions opérationnelles du cycle A/F sont celles relatives a I’acquisition
des ressources nécessaires au fonctionnement de ’entité. Toutes ces fonctions sont

décrites par la suite.

2.2.1.1 Définition de la politique générale des achats

La politique générale des achats peut se définir comme |’expression des orientations
stratégiques accompagnées des objectifs généraux en matiére d’achats. Avant de mettre en
ceuvre le processus opérationnels des achats, quelle que soit sa taille, ’entreprise doit

définir sa politique des achats. Celle-ci définit :
e les objectifs en matiére d’achats ;
e les priorités des achats (planification et programmation) ;

e le systéme d’information a mettre en place ;
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¢ les conditions de sécurité a respecter ;

¢ les ressources (moyens) nécessaires a mobiliser (CAVERIERE, 2007 : 31).

2.2.1.2 Budgétisation — suivi des dépenses

Cette fonction regroupe toutes les opérations d’établissement des dépenses et de leur

approbation par les organes compétents de la société, de méme que les opérations de suivi

des engagements par rapport aux montants ainsi autorisés (Barry, 2004 : 20).

Selon HANS (2002 : 129), le demandeur devra veiller lui-méme a ce que d’une part les

colts a prendre en charge aient ¢été budgétisés et, d’autre part, que les coiits a générer ne

dépassent pas le montant maximum qui lui avait été attribué.

2.2,1.3 Expression et justification du besoin

Selon LEGROUGE (1998 : 211), ce processus est 1’origine de toute décision d’achat et est

formulé par les différents services afin de satisfaire leurs besoins divers. C’est la phase

fondamentale pour la réussite du processus d’achat.

Ces expressions sont matérialisées par une demande d’achat (DA) écrite et dont le numéro

est le plus souvent pré imprimé et extraite d’un carnet a souches. Les différents services ou

départements sont dotés de carnets de DA par le secrétariat de la Direction des Achats qui

en garde la trace a |’aide d’un registre présenté comme suit :

Tableau 1 : Modéle de registre de transmission de carnet de demande d’achat

|

Service / Carnet
Département N°
NO

Séquence
la....

Remise du carnet

Date | personne

Signature

Retour
du carnet

1

Source : BOUVIER (1990 : 66)

11 est ainsi, possible de suivre rigoureusement la séquence numérique des DA.

L ]
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2.2.1.4 Vérification du besoin et pertinence de ’achat

Les besoins exprimés par les services doivent étre vérifiés par I’acheteur pour s’assurer que
I’achat est nécessaire a I’entreprise, et attesté de 1’existence d’une ligne budgétaire et d’une
enveloppe financiere suffisante. De ce processus ressort le role du contrdleur de gestion.
Aprés cette vérification, ’acheteur doit évaluer et si possible sélectionner les fournisseurs

potentiels.

2.2.1.5 Evaluation et sélection des fournisseunrs

Selon PAQUETTE (2009 : 1), I’évaluation des fournisseurs apparait aujourd’hui comme
une nécessité pour les entreprises souhaitant répondre aux exigences des normes de qualité

de leur clientéle.

Elles couvrent toutes les procédures de mise en concurrence (appel d’offre (AO) en

général) des fournisseurs (BARRY, 2009 : 25).

L’entreprise doit évaluer et sélectionner les fournisseurs en fonction de leur aptitude a
fournir un produit conforme a ses exigences. Les critéres de sélection, d’évaluation et de
réévaluation doivent étre établis. Les enregistrements des résultats des évaluations et de

toutes les actions nécessaires résultant de I’évaluation doivent étre conservés.

La sélection est faite soit par AO, ouvert ou restreint. L’AQO est dit ouvert lorsque tout
candidat peut émettre une offre, et restreint lorsque seuls peuvent remettre une offre les
candidats qui ont été directement invités par I’Autorit¢ Contractante. (CODE DES
MARCHES PUBLICS du Sénégal, 2007: 45).

L’AO ouvert peut comprendre une phase de présélection des fournisseurs.

2.2.1.5.1 Présélection des fournisseurs

Cette formule est généralement utilisée dans le cadre de la stratégie des achats. Selon
PETIT (2008: 20), la présélection consiste & qualifier a partir des critéres globaux certains
fournisseurs, les rendant aptes a la consultation formelle. A cet effet, les fournisseurs
doivent disposer, & priori, des atouts et des moyens nécessaires pour satisfaire le besoin

e ]
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dans les conditions les plus optimales. Sont exclus, les fournisseurs objectivement hors de
la cible qui ne remplissent pas ces critéres éliminatoires de base et qui n’offrent pas des
performances au dessus du seuil minimal prédéterminé. L ensemble des fournisseurs jugés
aples a étre consulté constitue le panel des fournisseurs. Leur nombre doivent étre suffisant
pour faire jouer le jeu de la concurrence au maximum et bénéficier ainsi de la meilleure
qualité au prix moindre. Les références concernant les marchés analogues, les moyens
matériels et humains et la capacité financiére des fournisseurs sont des termes qui
traduisent I’ouverture des échanges commerciaux avec eux. Les fournisseurs

présélectionnés sont mis a la concurrence a travers I'AO.

2.2.1.5.2 Consultation par appel d’offre (AO)

L’AO consiste & publier un avis d’appel public & la concurrence précisant "organe du
marché et les critéres a respecter. Il implique méme, dans le cas des entreprises du secteur

public, les organes de controle externe associés cetie procédure (BARRY, 2004 : 20-21).
L’AO a pour objectifs :

v" d’obtenir le meilleur prix grace a une mise en concurrence sérieuse et efficace ;

v davoir les meilleures qualités de produits dans les délais exigeés.

Lorsque I’AO aboutit & un accord, un document matérialise les engagements des deux
parties. Les supports de conventions sont le contrat et la commande. Aprés la

contractualisation, ’acheteur peut passer la commande.

2.2.1.6 Passation, suivi et relance de Ia commande

Cette étape est d’une importance capitale :

> la passation de la commande est matérialisée par un bon de commande (BC). Selon
CAVERIERE (2007 : 100), le BC est un engagement ferme et définitif portant sur
la chose (bien ou service), une quantité, un prix et un délai de livraison ou

d’exécution.

T —
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» Lorsque I’acheteur constate des dysfonctionnements, il peut étre amené a mettre en
place un dispositif de suivi et des relances préventives ou correctives des

commandes au vu de I’expiration du délai de livraison prévu (BRUEL, 2008 : 94).

L’acheteur est le responsable vis-a-vis de I'utilisateur du respect des délais, des quantités
livrées, ainsi que la mise a la disposition au lieu et & la place appropriée. L’introduction de
la clause de pénalité de retard est un moyen efficace pour amener le fournisseur au respect

des délais convenus pour la réception de la commande (CAVERIERE, 2007 : 111).

2.2.1.7 Réception de la commande

L’engagement materialisé par une demande d’achat et confirmé par une commande devient
définitif aprés réception de la commande. Selon BARRY (2004 : 21), celle-ci regroupe
toute les opérations de controle des quantités et de la qualité¢ des articles livrés par le
fournisseur. Ce contrdle peut étre exercé par une personne seule, ou comme c’est le cas des
structures publiques, par une commission de réception composée de représentants de

plusieurs services de I’entreprise. Ce processus se matérialise par deux documents :
¢ « le bordereau de livraison (BL) du fournisseur accompagnant la livraison ;

% le bordercau de réception (BR) établi par le réceptionniste (ou la commission) a
partir de la livraison effective du fournisseur. » (UNION DE FACTORING,
2009 :1).

Le BR est daté, signé et doit indiquer, en cas de besoins, s’il s’agit ou non d’une livraison
partielle. Selon SAMBE & DIALLO (1999 : 335) en cas de livraison partielle, il convient

d’annuler le BC initial et établir un nouveau BC correspondant a la livraison effective.

Cependant, le paiement est conditionné par la conformité de la commande a la livraison.

Dans ce cas, le fournisseur transmet la facture au client.

2.2,1.8 Réception et traitement (ou vérification) de la facture

La facture est un papier a en-téte comportant le numéro de registre de commerce, la forme

juridique de la société et le capital social.
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Le traitement de la facture permet de faire une confrontation du BC, BR, BL et de la
facture, pour s’assurer de leur conformité avant la comptabilisation. Dés les contrdles
quantitatif et qualitatif effectuée, il convient d’en administrer le réglement selon les

conditions de paiement prévues.

1l se pose un probléme classique sur lequel beaucoup d’acheteurs se questionnent : qui doit
effectuer le contréle de la facture, service achats ou comptabilité ? IL semble qu’il s’agisse
d’un faux probléme, puisque I’'important reste que les factures des fournisseurs soient

contrdlées (HEBBAZI, 2008 : 70).

2.2.1.9 Réglement de la facture

Le réglement se fait par le service comptable aprés approbation de la facture par une

personne autorisée. Elle reprend toutes les tiches :
» de préparation des factures fournisseurs admises aux réglements ;
» d’établissement des instruments de réglement (chéque, ordre de virement, caisse) ;
> de mise a la disposition du fournisseur de ces instruments de paiement ;

> de comptabilisation des réglements et de mise a jour des comptes individuels des

fournisseurs concernés (BARRY, 2009 : 40).

A 1’échéance prévue et selon I'importance du montant et des modalités prévues d’avance
dans le BC ou du contrat, le paiement est effectué en espece, par chéque ou par virement,

apres quoi intervient I’archivage de la facture.

2.2.1.10 Archivage de la facture

La demiére phase du sous-processus concerne |’archivage de la facture, une fois que tout a
¢été soldé. Le dossier complet doit étre reconstitué au service achats et conservé, pour des

raisons internes de gestion et des justifications légales.

Sur le plan légal, il s’agit de conserver essenticllement les bons de commandes et les
factures, pour des raisons de recours ultérieurs possibles liés aux conditions de garanties, et
pour des raisons fiscales. Quant a la gestion interne, il s’agit d’enrichir le fichier

T ———————————
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fournisseur et, en particulier, de mettre a jour ses performances en vue d’un sous-processus

de sélection ultérieur (HEBBAZI, 2008 : 71).

Aprés une description de la fonction achat et de son organisation, il est indispensable

d’identifier les risques afin de les maitriser.

1.3. Les risques liés au cycle achats-fournisseurs et les dispositifs de maitrise

Garantir une entreprise pérenne et évolutive implique certes la maitrise des recettes, mais

aussi des dépenses. Les risques opérationnels du cycle A/F concernent essentiellement :

e les vulnérabilités de structures publiques liées aux contraintes administratives qui
alourdissent et retardent de maniéres significatives les acquisitions de ressources

parfois indispensables a la bonne marches des établissements ;

¢ aux déficiences dans les procédures internes des structures publiques (BARRY,

2009 : 28).

1.3.1. Les risques liés a 1a politique générale des achats

La politique d’achat doit en principe découler de la politique générale de I’entreprise et de
sa stratégie commerciale de bien ou de service. Cependant elle peut comporter des risques
comme une contradiction entre la politique des achats pratiquée au sein du service des
achats. Et, par rapport a celle définie a I’échelon de la société, des achats non maitrisés, au

jour le jour et non nécessaires a la bonne marche de I’entreprise (LEGROUGE, 1998: 115).
1.3.2. Risques liés a la budgeétisation-suivi des dépenses

Les opérations d’établissements des prévisions de dépenses et de leur approbation par les
organes compétents peuvent ne pas exister dans la société, d’ou I’absence de rattachement

des rubriques de dépenses a des centres de responsabilité préalablement définis (BARRY,

2009 : 29).

1.3.3. Les risques liés a ’expression et justification du besoin

e ___]
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Un manque de rigueur lors de ’expression du besoin peut provoquer un court-circuitage
par le service demandeur de la procédure d’achat formalisée, des litiges avec les
fournisseurs, des engagements non autorisés ou faussés, un non respect des termes de la

commande par le fournisseur (SCHIK et LEMANT, 2002 : 95).

1.3.4. Les risques liés 2 la vérification du besoin et pertinence de I’achat

Une négligence de la vérification du besoin peut provoquer 1’approbation des DA par des
personnes non habilitées, des achats non nécessaires, des achats non autorisé ou non

conformes aux principes de la structure (BARRY, 2009 : 29).

1.3.5. Les risques liés & I’évaluation et a la sélection des fournisseurs

Au moment de I’évaluation et de la sélection des fournisseurs, il peut y avoir un risque de
non fixation des procédures communes d’achat. Il doit étre défini en fonction du montant
des commandes, de non constitution préalable du fichier fournisseur, de non importance
primordiale accordée aux prix proposés par les fournisseurs et d’une absence de prise en

compte de la solvabilité du fournisseur (BARRY, 2009 : 30).

1.3.6. Les risques liés 2 la passation-suivi et 4 la relance des fournisseurs

Lors de la passation de la commande, il peut y avoir des erreurs ou omissions pouvant a la
longue léser une des parties. Cela pourrait entrainer le non respect des délais de livraison
par le fournisseur, un manque de suivi des engagements de la société, des litiges avec les
fournisseurs. En outre, les termes de la commande peuvent étre modifiés a des guises
personnelles, de méme qu’un non respect des termes de la commande par le fournisseur

(BARRY, 2009 : 58).
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1.3.7. Les risques liés a la réception de la commande

Lors de la réception de la livraison, des avaries et manquants peuvent étre constatés dus au
transporteur. Des colis endommagés, un non respect de la quantité et a qualité des produits

livrés par rapport a la commande, un risque de collusion (SCHIK et LEMANT, 2002 :97).

1.3.8. Les risques liés a la réception et au traitement de la facture

La facture peut révéler une non-conformité entre la quantité regue et facturée, une
différence entre le prix commandg¢ et celui facturé, une erreur sur le calcul de la TVA. Cela
peut provoquer un risque d’approbation des factures ne correspondant pas a des livraisons

conformes et des falsifications de facture (SCHIK et LEMANT, 2002 : 102).

1.3.9. Les risques liés au réglement de la facture

Lors du réglement de la facture, I’on peut noter un risque d’enregistrement tardif dans les
comptes fournisseur, de paicment des factures non appuyées par des livraisons. Ce qui

pourrait engendrer des retards de paiement, des détournements (BARRY, 2009 : 59).

1.3.10. Les risques liés a I’archivage de 1a facture

Lors de I’archivage de la facture, celle-ci peut se perdre. Cela pourrait avoir comme
conséquence, des pertes de temps en cas de recherche de preuve lors des révisions des
comptes et méme des réserves lors des commissariats aux comptes pour les achats

importants.

1.3.11. Analyse des risques opérationnels du cycle achats et leurs dispositifs de
maitrise

“Risks analysis is perhaps the most time-consuming step, and it should be done well,
because it is foundation for all that follows. If a clear analysis is produce, the rest of the

process falls into place naturally with the risk model” (MERRIIT, 2004: 8).
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Ce qui signifie que I’analyse des risques pourraient étre 1’étape qui consomme le plus de
temps, et qu’elle devrait étre correctement effectuée car étant la base de tout ce qui va
suivre, Si une bonne analyse est produite, le reste du processus devient aisé avec I’aide du

risk model.

Selon PIFACI (2009 : 19), Pentreprise doit recenser et analyser les principaux risques
identifiables au regard des objectifs de la société et s’assurer de 1’existence de procédures

de gestion de ceux-ci.

L’analyse des risques opérationnels du cycle achats et leurs dispositifs de maitrise se

résume dans le tableau suivant ;
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Tableau 2 : Analyse des risques opérationnels et leurs dispositifs de maitrise

Processus

Objectif du controle

Risques probables

Conséquences des risques

Dispositifs de maitrise des
risques

Définition de la
politique générale
d’achat

S*assurer de la conception en
place d’une politique générale
d’achat par la Direction Générale
de I'entreprise

absence d’une politique
générale d’achat ;

Absence de maitrise de
I'activité :

achat le jour au jour, pilotage a
vue ;

achats non nécessaires a la
marche de I'entreprise

procédures non respectées ;
extrapolation des prévisions
d’achats ;

fraude

- Existence du manuel
des procdédures
défimssant les objectifs
dachats

- Détnition des éléments
de suivi de la politique
drachats.

Prévision du budget
et suivi des
engagements

S*assurer de ['existence d un
budget et participation du
département des achats a son
élaboration

absence de rattachcment des
rubriques de dépenses a des
centres de responsabilité
préalablement défini ;
dépassement budgétaire ;
achats non budgétisés ;
engagements non autorisés ou
faussés.

pertes financiéres ou
humaines ;

dépassement ou insuffisance
du budget prévu.

- rattachement des
rubriques de dépenses
a des centres de
responsabiliné
préalablement
défimies ;

- préciser les pursonnes
autorisées a passer la
DA

- préciser les personnes
hahilitées & approuver
la DA.

Expression et
justification du
besoin

Stassurer que :

- les demandes d’achats
sont établies par des
personnes habilitées :

- ces demandes se réferent
au budget.

demande d’achat établies
maniére anarchigue sans tenir
compte des prévisions :
achats non nécessaires ou
inopportuns ;

achats non autorisés.

surcofits des achats ;
détournements ;

achats par intérét personnel ;
non respect du manuel des
procédures.

- fixer les régles et
pouvoirs de signature ;

- contréle de la DA
avant émission du BC :

- dmission dachat pré
numérotée :
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Processus

Objectif du contréle

Risques probables

Conséquences des risques

Dispositifs de maitrisc des
risques

Vérification du
besoin et pertinence
de I'achat

STassurer que :

- toutes les vérifications
ont ¢été effectuées avant
approbation du besoin :

- Dbesain est pertinent.

Achats non nécessaires ;
Achats mal définis ne
correspondant pas aux besoins
de la structure ;

Pertes financiéres ou
humaines ;
erreur dans le budget ;

- Préciser les personnes
habilitées autorisées a
passer la commande .

Commandes non conforme au - Contrdle de la DA

besoin

d achat avant émission

du BC.

Evaluation et
sélection des
fournisseurs

S'assurer :

- durespectde la
procédure de mise en
concurrence |

- de I'existence de critéres
précis pour un choix
objectif des fournisseurs.

Non consultation de tous les
fournisseurs potentiels :
Choix subjectif des
fournisseurs :

Absence de procédure d’appel
d’offre

collusion entre acheteur les

fournisseurs;
non-conformité entre
réception et commande ;
augmentation des cofits
d’achats ;

comparaisons faussées ;
non prise en compte du
rapport qualité/prix.

- liste des fournisseurs
agrées connue et
régulicrement mise i
jour;

- nombre sutlisant de
fournisseurs consultds :

- existence dTune
procédiire d°AO,

Passation-suivi et
relance des
fournisseurs

Stassurer que les commandes sont
effectuées par des personnes
habilitées, sur la base de la DA
autorisée, en considérant le niveau
des engagements et de |"ordre des
priorités des besoins.

court-circuitage par le service
demandeur de la procédure
d’achat formalisée :

absence de suivi des
engagements de la structure ;
non respect des termes et du
délai de la commande par les
fournisseurs ;

commandes émises de maniére
intempestive au détriment de la
situation de trésorerie a court
terme et des besoins prioritaires
essentiels au correct
fonctionnement.

absence de suivi des
commandes ouvertes ;

non validation formalisée du

BC par les personnes
habitées ;
ruptures de stocks.

- deétinte les éléments
dappréciation connus
des acheteurs sur ;o 1a
qualité. e respect des
délais et la
compiétitivite:

- enistence de suivi de
commandes ouvertes ;

- validation tormalisée
du BC par unc
personne habilitée ou
autarisée :
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Processus

Objectif du contréle

Risques probables

Conséquences des risques

Dispositifs de maitrise des
risques

Réception de la
commande

S’assurer que :

- laréception est assurée
par la commission de
réception :

- laréception est conforme
a la commande ;

collusion entre acheteur,
réceptionniste et fournisseur
(réceptions fictives),

validation de la commande en
dépit des manquants ou avaries ;
attestation d’une réception pour
une marchandise non livrée ou
service non effectué,

mauvaise qualité du produit ;
détournement d’actif ;
rupture de stock ;

Produits non utilisables ou
insuffisants ;

litiges avec les fournisseurs,

- procédure de
vérification par la
commission de
réception :

- dmission du BR.

Réception et
traitement des
factures

Stassurer que;

- BC, BL, BR et facture
sont conformes guant a
la quantité. la qualité et
au montant;

- le service comptable est
avisé de ["arrivée des
factures :

- les factures sont
controlées et approuvées
sur la base stricte des
documents de commande
et de réception et aussi
de contrat,

non-conformité entre BC, BL.,
BR et facture quant a la
quantité. la qualité et au
montant;

retard dans F'enregistrement ;
non-conformité entre : quantité
recue et facturée, prix
commandé et facturé, taxes
prévues et facturées. condition
de paiement de la commande et
de la facture.

pertes financiére ;
enregistrement tardif et/ou
anticipé des mouvements de
stocks ;

fraudes.

- contrdle systématique
de fa facture par le
service comptahilite

- matérialisation de
Paceeptation de Yu
facture arieinale par un
«bon d paser » signé
et dale.
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Processus Objeetif du contrble Risques probables Conséquences des risques Daspmmt‘iii!gunzflmsc des
Réglement de la Srassurer que non respect du principe de retard dans Uenregistrement ; - doriture passée a partir
facture - les reglements sont séparation des mois/annges ; omission ou double de Voriginale ¢t non

effectués selon une pertes financiéres ; comptabilisation ; d une copie de ta
périodicité fixée, en omission ou double paiement. facture ;
fonction des situations de - exigez je respect de b
trésorerie ; procédure
- les factures réglées sont d autorisation de
systématiquement paiement :
annulées. - indication de
Penregisirement de i
référence de
Penregistrement ef du
reglement sur in
facture,
Archivage de la Sassurer que les dossiers Perte de temps en cas de des pertes de temps en cas de - Archivage
facture d achals sont bien conservés recherche de dossier: recherche de preuve lors des systématique des
Perte du dossier ; révisions des comptes ; factures
Litiges possible. fortes réserves lors des comprabilisées ;
commissariats aux comptes. - Conservation d'un

exemplaire de a
facture classée
accompagné de Bl. et
de BR chronologigue
par ordre de
fournmisseurs et par
ordre de facture.

Source : élaboré & partir de BARRY (2009 : 56-59) & SCHICK-OLIVIER (2002 : 76-112)
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Conclusion :

L’efficacité de la gestion des achats dépend en une grande partic du processus de sa
gestion et du cycle d’approbation. Des mesures de controle doivent étre axées sur les
achats pour maitriser les risques liés au processus A/F afin d’atteindre les objectifs de
I’entreprise. L objectif de la maitrise des risques est d’optimiser le temps de réaction des

risques face & des événements peu fréquents mais générateurs d’immenses pertes.

Ainsi, dans le cadre de la réduction des risques, les délais d’achat pourraient se réduire et

les personnes concernées étre impliquées au bon moment.

m
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Chapitre 2: EVALUATION DES RISQUES DU CYCLE ACHATS-
FOURNISSEURS

I.”évaluation des risques consiste a appréhender les dangers pour la santé et la sécurité des

travailleurs dans tous les aspects liés a I’activité de I’entreprise.

Selon la Norme 2110. Al de I’AI (2004-2010 : 1), l'efficacité du systéme de management
des risques de l'organisation doit étre surveillé et évaluer. Le procédé d’évaluation des
risques comporte 1’identification des activités auditables, I’ identification des facteurs de

risque significatifs, et une évaluation de leur importance relative.

Ainsi, 'auditeur doit acquérir une compréhension de la conception des controles
particuliers mis en place pour prévenir ou détecter et corriger les anomalies qui peuvent

contrarier certains objectifs, (HAMZAOUI, 2005 : 135)

Cependant, toute entreprise est confrontée a un ensemble de risques externe et interne qui
doivent étre évalués. Avant de procéder a une telle évaluation, il est nécessaire de définir
des objectifs compatibles et répondant a des régles de cohérence interne. L.’évaluation des
risques consiste en identification et en analyse des facteurs susceptibles d’affecter la
réalisation des objectifs ; il s’agit d’un processus qui permet de déterminer comment les
risques devraient étre gérés. Compte tenu de I’évolution permanente de 1’environnement
micro et macro-économique, du contexte réglementaire et des conditions d’exploitation, il
est indispensable d’identifier et de maitriser les risques spécifiques liés au changement.

(COOPERS & al, 2000 : 49)

Ainsi ce chapitre traitera le concept et la démarche d’évaluation des risques.

3.1 Le concept d’évaluation des risques

Selon BASPT & BERGERET (2002 : 31), évaluer un risque a pour objet d’appréhender

aux mieux les incertitudes qui concernent 1’ activite.

Toutes les organisations, quelques soient leur taille, leur structure, la nature de leur

activités et le secteur économique dans lequel elles évoluent, sont confrontées a des

]
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risques; et ce a tous les niveaux. Les risques peuvent metire en cause la survie de

entreprise, sa compétitivité au sein du secteur économique, sa situation financiére, son
image de marque, la qualité de ses produits, de ses services et de son personnel. En réalité,
il n’existe aucun moyen d’éliminer tous les risques. En effet, le risque est inhérent aux
affaires. Il appartient aux dirigeants de déterminer le niveau de risque acceptable dans le
cadre d’une gestion prudente de I'activité et de s’efforcer a les minimiser. (COOPERS &
al, 2000 : 49)

En effet I’évaluation des risques consiste a estimer la charge imputable a divers facteurs
sur lesquels il est possible d’agir par toutes sortes de moyens. Elle peut donc donner une
idée générale du poids relatif des différents risques sur la santé de P’entreprise. Cet exercice
pourrait se décrire comme un processus de modélisation et de la prévision cherchant a

répondre aux questions suivantes :

» que se passerait-il si I’aléa se manifeste ?

» quelles sont les probabilités qu’il se produise ?
Donc, I’évaluation des risques doit permetire de:

» connaitre le plus précisément possible la nature des risques susceptibles d’affecter

’organisation ;

» disposer de 'information permettant de distinguer les risques majeurs et mineur et

d’établir la liste de ceux qui sont prioritaires ;

» déterminer les options de traitement les plus appropriées pour assurer la réduction

des risques (JACQUIAU, 2006 : 3).

Pour cela, il faut une évaluation des risques. Cette évaluation suppose une claire définition

de la notion de risque connue de tous les acteurs et une méthode pour y parvenir.

3.1.1 La notion de risque

La notion de risque est tres particuliére puisqu’elle peut exprimer plusieurs niveaux. En
effet, « le risque peut étre considéré comme la mesure du danger par deux paramétres : la

probabilit¢ P ou la fréquence F de I’enchainement des événements qui constituent, la

S ——
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gravité G de I'impact du danger sur une cible. Le couple P, G est appelé indicateur du
risque. » (PERILHON, 2007 : 28)

Le risque est un concept que les auditeurs et les managers emploient pour exprimer leurs

inquiétudes concernant les effets probables d’un environnement incertain.

Puisque le futur ne peut pas étre prévu avec certitude, les auditeurs et les managers doivent
considérer une gamme des événements possibles qui pourraient avoir lieu. Chacun de cet
éveénement pourrait avoir un effet matériel (une conséquence significative) sur [’entreprise
et ses buts. Les effets négatifs s’appellent ¢’ risques ’ et les effets positifs s’appellent les

“’occasions ‘"ou ‘opportunités’’.

Tout risque se caractérise par trois aspects : son fait générateur, sa manifestation et ses

conséquences.

3.1.2 Définition du risque

Il existe plusieurs définitions du risque, nous allons en citer quelques unes afin de pouvoir

les analyser.

Le risque est un danger, un inconvénient plus ou moins probable auquel on est exposé
(Larousse 2008 : 893). Il est présent dans presque toutes les situations de la vie. Il marque
nos activités quotidiennes et celles des organisations. De 14, les définitions suivantes dans

le cadre des organisations.

Selon MORREAU (2002 : 3), le risque peut étre défini comme « la menace qu’un
événement, une action ou une inaction affecte la capacité de I’entreprise a atteindre ses
objectifs stratégiques et compromettre la création de la valeur »'. Cette définition ne fait
apparaitre que la menace qu’a une entrcprise a ne pas atteindre ses objectifs et ne
mentionne pas la notion de chance (probabilité) de réalisation ou de non réalisation de cette

menace.

" Reprise de la définition congue et admise au sein du cabinet Ernst & Young

o ————————————————————— e eeeemeeeeee et ettt eee e ——————_————— s oottt
Rokia TRAORE/ DESS Audit et Controle de Gestion /19iéme Promotion / CESAG



Evaluation des risques du cycle Achats /Fournisseurs : Cas de 'hdpital Aristide Le Dantec
e e T —————— ———————__————————————

Le risque est « un ensemble d’aléas susceptible d’avoir des conséquences négatives sur une
entité et dont le contrdle interne et |’audit ont notamment pour mission d’assurer autant que

faire se peut la maitrise. » (IFACI in RENARD 2007 : 139).

Le risque peut aussi se définir comme « |’espérance mathématique d’une fonction de

probabilité d’événements » (BERNOULLI, 2009 : 1).

La notion de risque fait I’objet de définitions multiples et parfois confuses ; on assimile
parfois le risque a une probabilité alors que le bon sens 1’associe directement au dommage
potentiel, aux conséquences néfastes, au péril lui-méme, au danger de ne pas atteindre les

objectifs qu’une entité s’est fixée.

A cet effet, le risque peut définit étre comme étant la probabilité qu’un événement
défavorable, un danger ou un dommage de survenir, et son impact potentiel. Pour les
¢tablissements de santé, il peut s’agir d’'un événement qui a un effet négatif direct ou

indirect sur la qualité des soins dispensés ou qui porte atteinte a la sécurité des personnes.

De ces définitions, nous constatons que le risque se caractérise essentiellement par deux

notions : celle de danger (impact) et d’incertitude (probabilité).

Selon BARTHELEMY et COURREGES (2004 : 11), le risque se mesure en fonction de la
criticité (C). C = Impact*Probabilité.

Les risques hospitaliers peuvent étre classes en trois catégories : les risques spécifiques aux
activités médicales et de soin, liés a un événement technique ou logistique et communs a la

gestion de 1’organisation.

3.1.3 Typologie des risques

Les hopitaux sont soumis a des risques. Il est nécessaire de distinguer les différents risques
auxquels ils peuvent étre confrontés. Cependant, pour les établissements de santé, le champ
d’occurrence de leurs risques est trés vaste. Il s’étend de la sécurité des batiments soumis
aux régles applicables aux établissements de santé recevant du public, a la sécurité du
personnel, des visiteurs et aussi des patients. Par conséquent, toute classification est
imparfaite.

e e —— e — e ————
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Selon AMALBERTI & al (2003 : 61) les risques hospitaliers peuvent étre classés comme

suit:

% les risques spécifiques aux activités médicales et de soin : les activités médicales et
de soin représentent plus de la moitié de I’activité des établissements de santé. Leur
risque est la survenue des événements désirables pour le patient, liés aux actes ou a

I’organisation des soins médicaux ;

¢ les risques liés a un évenement technique ou logistique : ils concernent les
batiments et les installations tels que la rupture d’électricité en période d’opération,
la pollution, I’incendie, le défaut d’approvisionnement en ecau, le défaut des

systémes informatiques ;

% les risques communs & la gestion de ’organisation: il s’agit des événements
susceptibles de perturber la réalisation des objectifs de ['établissement. En
occurrence, il s’agit des risques liés a la dynamique économique de |’établissement
de santé, perte de ressources humaines, engagements de la responsabilité, atteinte a

I’image de marque, etc.

A cheval entre ces trois catégories, se situent d’autres risques dont I’ampleur est évidente.
Ces risques peuvent étre directs ou indirects. Leur permet de les minimiser. Ainsi, une

démarche d’évaluation des risques doit étre examinée.

3.2 Démarche d’évaluation des risques

Selon MADARS & MASSELIN (2006 : 45), certains risques sont évidents, d’autres le sont
moins. Cependant, il est nécessaire de procéder & une revue systématique afin d’identifier,

évaluer et classer les risques les uns par rapport aux autres.

L’identification et I’analyse du risque constituent un processus continu et répétitif. Ce
processus est un élément clé d’un systéme de controle interne efficace. Les risques sont
identifiés, évalués puis hiérarchisés en considérant leurs probabilités d’occurrence et leurs
conséquences potentielles. Ces évaluations sont effectuées par les managers avec I’aide des
spécialistes du risque. Le management doit, a tous les niveaux, identifier minutieusement

les risques et prendre des mesures adéquates afin de les limiter (Coopers & al ; 1998 : 58).

Rokia TRAORE/ DESS Audit et Controle de Gestion /19iéme Promotion / CESAG

35



Evaluation des risques du cycle Achats /Fournisseurs : Cas de 'hdpital Aristide Le Dantec
e ————————  ——————————— — — ——— ————  ————————————

Des méthodes sont ainsi développées pour assurer une meilleure maitrise des risques et
sécuriser |’atteinte des objectifs. 11 est nécessaire pour sa meilleure maitrise d’identifier
’ensemble des risques opérationnels liés a 1’activité menée, de les évaluer et de les

hiérarchiser.

Le développement d’une évaluation des risques s’aveére donc indispensable pour aider
I’auditeur interne. Il lui permet de construire son plan de mission et sensibiliser les

responsables opérationnels aux menaces auxquels ils sont confrontés.

3.2.1 La micro-évaluation

Selon RENARD (2007 : 140), la macro-évaluation préconisée par la norme 2010 permet la
réalisation d’un plan d’audit, c'est-a-dire la définition de la fréquence des missions en

fonction de I’importance des risques de chaque activité.

3.2.1.1 Identification des risques

Les entreprises classent les risques de différentes fagons en général selon la nature de leurs
activités. Ainsi une compagnie pétroliere ou gazie¢re présente un profil de risque différent
de celui d’un cabinet d’audit ou d’une banque d’investissement. Néanmoins une simple
classification est un départ utile pour identifier et évaluer les risques auxquels une
entreprise est confrontée. La gestion du risque implique de mesurer I’exposition de
I’entreprise dans toutes les zones de ses activités car les actionnaires subissent les mémes
conséquences d’un défaut de protection a ’origine de la faillite de I’entreprise, quel que

soit le domaine concerné.

Selon CLEARY & MALLERET (2006 : 75), il existe plusieurs maniéres de classifier les
risques et la plupart se chevauchent. Pour simplifier, nous suggérons de les regrouper en

quatre catégories distinctes mais qui les recouvrent tous.

Les risques stratégiques menacent la survie de la firme ou sa capacité & maintenir une
activité rentable et de création de valeur pour I’actionnaire ; ils peuvent faire suite a des
changements du marché, & une catastrophe naturelle ou encore résulter de I’activité

humaine.
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¢ Les risques financiers menacent la solvabilité et la trésorerie de ’entreprise, et peuvent
découler des mouvements de prix du marché (variation des cours des devises, des taux
d’intéréts, des primes d’assurances, des cours des actions, des opérations de couverture,

d’un retard de réglements ou d’événements similaires).

¢ Les risques opérationnels occasionnent des défaillances d’efficacité opérationnelle ou
de prestation du service dans le mouvement ordinaire des opérations d’une firme ; ils sont
principalement dus a des processus et systémes internes inadéquats ou a des réponses

inefficaces aux défis extérieurs.

s Les risques projets surviennent dans le cadre de programmes ou de projets distincts. Ils
comprennent généralement des dangers impliquant des problémes technologiques, des

comportements humains, des processus, peu familiers et des menaces externes.

On peut visualiser ces quatre catégories sous formes de couches distinctes. Un bon systéme
de management du risque traitera les menaces de toutes les couches de fagon exhaustive et

systématique. Ci-dessous une représentation des quatre couches de risques.
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Figure 1 : Les quatre (4) couches I’univers des risques de la firme

- Risques projets

/ . Risques
/ // opérationnels
Vo

s Risques financiers

Risques stratégiques

-

Source : CLEARY et MALLERET (2006 : 76)

Chaque entreprise est confrontée a des dangers appartenant a chacune de ces quatre
catégories et aura besoin de développer un systéme de classification plus exhaustif a partir

de ces principaux risques.

3.2.1.2 Quantification des risques

Une fois les risques identifiés, il est nécessaire de procéder a leur analyse. Cette
quantification se fera en fonction des caractéristiques du risque. Le risque est généralement
quantifié en considérant deux éléments : la probabilité qu’un évenement survienne et son
impact le cas échéant. L’impact est habituellement exprimé en termes financiers” et de

colit d’opportunité.

Il existe plusieurs méthodes de quantifier le risque. Toutes les méthodes se retrouvent

néanmoins dans les catégories suivantes :

? Bien qu’il puisse y avoir d’autres impacts, tels sur la réputation ou I’image de marque, ils peuvent
quasiment sans exception &tre exprimés en termes financiers. Etant donné que les actionnaires cherchent un
retour sur investissement, I’impact financier semble étre la meilleure fagon d’exprimer cette mesure.

]
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> la méthode quantitative : les études quantitatives traitent la probabilité d’occurrence

et la mesure de la gravité des risques caractérisant un événement redouté. Leur but
est de : hi€rarchiser les risques, évaluer le niveau de sécurité du systéme ou d’un
sous systéme dans la phase considérée et construire la sécurité du systéme de fagon

efficace et cohérente (Desroches & al, 2003 : 59).

Cette méthode rassemble les données objectives, historiques et inhérentes a chaque
processus provenant des sources diverses. A partir de ces éléments et pour chaque
période visée, on calcule les coefficients. Ces derniers sont combinés avec leurs
tendances respectives au fil du temps afin d’obtenir un indicateur statistique final

pour donner un facteur de risque quantitatif global unique.

La méthode se réveéle complexe du fait de la diversité des risques car tous ne

peuvent étre appréciés sur une échelle commune.

La méthode qualitative : les études qualitatives traitent essentiellement de la nature
de la gravité des risques. [.’évolution qualitative est inversement liée a la qualité du
contrdle interne. Son but est d’identifier les événements a risque qui apparaissent
suite a la défaillance d’éléments du systéme, leurs causes, leurs conséquences sur le
systeme. Et, ceux-ci a travers des scénarii et les actions en diminution des risques

qui peuvent étre prises (Desroches & al, 2003 : 38).

Le tableau suivant illustre la relation entre la probabilité de survenance et son impact.

Tableau 3 : Niveau de probabilité et d’impact- une approche indicative

Probabilité

Impact |

Extrémement bas Peut étre absorbé sans un cofit
a ¢levé — (via une pratique de
bas management courante)
Modéré Codt élevé — (certaing

a événements peuvent entrainer
élevé le retrait d’un nombre limité

du personnel expatrié)

Trés élevé

a
certain

V- R A - TR LN R

Coit extrémement €leve —
{(’entreprise doit se battre pour
survivre ; risque de fermeture)

Source : Cleary & Malleret (2006 : 82)
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