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INTRODUCTION GENERALE



L’affaire ENRON est particulierement illustrative des effets d'une déréglementation sans
contrdle et des exces que peut engendrer le marché. ENRON, société américaine du secteur de
I'énergie, est a 'origine du plus grand scandale financier des 20 derniéres années. Dans le
méme registre de scandales, on peut ajouter la Société Générale en France ou un cadre,
profitant des faiblesses des controles internes de sa banque lui a fait perdre plusieurs milliards

d'euros.

L'instabilité de l'environnement, la démultiplication des facteurs de risques ont fait de ceux-ci
une préoccupation déterminante pour les acteurs des entreprises et organisations. Cette
situation fait que de nos jours, le risque est devenu l'une des variables principales de la
réflexion stratégique et organisationnelle des dirigeants des entreprises et organisations. Face
a cette perpétuelle menace, les dirigeants ont besoin de prévenir, d'identifier, d'évaluer et de
piloter l'ensemble des risques opérationnels li€s a la nature des activités de l'entreprise de

maniere globale et systématique.

Pour répondre a ce besoin, la mise en place de dispositifs performants de gestion des risques
opérationnels devient indispensable. C’est dans cette perspective de recherche d'outils et de
moyens efficaces, et pour atteindre leurs objectifs que les entreprises et organisations mettent
en place des dispositifs de contrdle interne pour prévenir, identifier, évaluer, superviser les
risques opérationnels susceptibles d'affecter leurs activités afin de les atténuer. L'évaluation de

ces dispositifs est assurée par les auditeurs ou les risk managers.

Dans cet environnement imprévisible et trés évolutif, le processus d'achat, autrefois relégué au
second plan est en train de devenir, petit a petit, un processus stratégique dans la prise de
décision au sein de l'entreprise ; un processus qui lie l'environnement extérieur a celui interne
a l'organisation. ['augmentation du volume des achats dans le patrimoine de l'entreprise,
l'intérét de diversifier régulierement les sources d'approvisionnements dans le monde, le souci
de répondre aux exigences des utilisateurs des biens et services, ainsi que l'évolution de la

technologie ont fait des achats une activité d'une importance capitale.

Le processus achats est au cceur de ’entreprise, qu’elle soit commerciale ou industrielle et
part de la définition de la politique générale des achats au paiement de la facture en passant
par le stockage du bien acheté ou la réception de la prestation demandée et l'enregistrement

comptable. Les achats doivent suivre I’évolution du monde moderne, aussi bien en termes



d’organisation que de stratégies, car ils contribuent massivement aux résultats de

I’organisation en créant une vraie valeur ajoutée.

Au regard de son caractere stratégique pour I’organisation, cette fonction doit bénéficier d’une
attention particuliére de la part du gouvernement d’entreprise ; ce qui n’est malheureusement
pas le cas dans certaines entités. En effet, toutes les activités réalisées au sein d’une

organisation comportent des risques et aucune entité ne peut échapper a cette régle.

En général, dans la plupart des organisations, le processus d'achat manque d'organisation et
d'une bonne politique d'acquisition de biens et/ ou de services. Les achats sont souvent
effectués par les services demandeurs eux-mémes, ce qui expose ce processus aux
détournements de fonds. Aussi, le processus d'achat peut €tre source de corruption et de
malversations, devenir complexe et risqué lorsqu'il implique la mise en concurrence des
fournisseurs. En outre, les directives et procédures d'achats différent d'une entité a une autre,
Ainsi, elles sont édictées soit par I'Etat ou les entreprises publiques d'une part, soient par les
bailleurs de fonds et les autres structures d'autre part. 1l n'existe a ce jour aucune procédure

commune.

Dans les entreprises ou autres organisations ol des directives et procédures d'achats existent,
il n'est pas rare de constater que ces achats sont parfois l'objet et I'occasion de détournements
de fonds commis par des chefs d'entreprises, des coordonnateurs de projets et parfois de

dirigeants politiques (par exemple en contrepartie des montants versés par les fournisseurs).

Dés lors, les seules normes et références qui vaillent sont les directives données par tous les
acteurs corrompus impliqués dans la chaine du processus d'achat. En conséquence, les critéres
de sélection du fournisseur sont contournés et celui-ci est souvent mis en situation favorable
de monopole entrainant de fait une augmentation des charges et une diminution de la
rentabilité de l'organisation. Des risques résiduels s'accumulent et a long terme, peuvent

entrainer la faillite de ces entreprises.

Les organisations internationales n’échappent pas aux risques, bien au contraire. Dans le
cadre de ses opérations d'achats, le BIT promeut et encourage la concurrence et la
diversification de ses sources d'approvisionnement dans les pays bénéficiaires de ses
programmes d'assistance, ainsi que la mise en ceuvre des procédures d'achats transparentes. La

diversification des sources d'approvisionnement parfois dans des pays différents est source de



risques variés : économiques, politiques, culturels. environnementaux et sociaux qui peuvent

influencer le processus d'achats.

Ainsi, réduire les marchés de gré a gré ou d'urgence, respecter le principe d'une mise en
concurrence des fournisseurs transparente et efficiente dans un environnement
multidimensionnel et tres complexe. De surcroit, prévenir et éviter les risques des pays des

fournisseurs sont des problemes auxquels le BIT est confronté.

A ces problémes soulevés, et aux différents risques qu'ils générent, le BIT ne peut manquer
d'apporter des solutions qui lui assureront transparence, efficacité, efficience et économie
dans ses opérations d'achats. Les risques encourus par le BIT au Sénégal peuvent étre
rencontrés quotidiennement dans ses activités dont la mauvaise ou non identification entraine
leur non maitrise. Ils ont pour conséquence la création de charges supplémentaires, d'achat de
biens non-conformes a la demande d'une part, et d’autre part, la mauvaise réputation du BIT,
la remise en cause des structures bénéficiaires des services du BIT au Sénégal et la non-

atteinte de l'objectif de ce dernier d'assurer le développement durable.

Dans le souci d'atteindre cet objectif, le BIT met en place des politiques et procédures pour
tenter de les maitriser. [.a maitrise ou la gestion des risques opérationnels est un processus de
limitation et d'anticipation des risques que les organisations integrent aujourd'hui dans leur
gestion opérationnelle et stratégique. Ainsi, la maitrise des risques opérationnels liés au
processus de gestion des approvisionnements, sera la solution retenue dans cette étude. Ce
choix semble opportun pour s'assurer de l'adéquation et de I'efficacité des dispositifs de
maitrise des risques opérationnels liés a ce sous processus en vue de le sécuriser. Pour arriver
a bien maitriser les risques opérationnels, y compris ceux liés au processus achats,
'engagement et la participation des dirigeants, la responsabilisation des personnes chargées

des opérations deviennent prioritaires.
A travers la solution retenue, il en découle la question principale suivante :

Quelle est 'efficacité des dispositifs de maitrise des risques opérationnels li€s au processus de

gestion des approvisionnements du BIT au Sénégal?
En d'autres termes et de maniére plus spécifique :

* Quels sont les risques liés au processus de gestion des approvisionnements ?



* Quelle démarche a adopter pour identifier le maximum de risques li€s & ce processus ?

*  Quels dispositifs de maitrise des risques a mettre en place pour optimiser les activités de
ce processus ?

» Quel processus d’évaluation des risques a mettre en ceuvre pour ’atteinte des objectifs de

’organisation analysée?

Le choix du theme : « la maitrise des risques opérationnels liés au processus de gestion des
approvisionnements dans une organisation : cas du Bureau International du Travail (BIT) au

Sénégal », nous semble pouvoir contribuer & résoudre ces questions.

A travers cette ¢tude, notre objectif principal est d'apprécier l'efficacité des dispositifs de
maitrise des risques opérationnels li€s au processus de gestion des approvisionnements du
BIT au Sénégal en vue d’apporter éventuellement les solutions d'amélioration. L'idéal que
nous nous serions fixé au terme de ce travail, est d'atteindre les objectifs spécifiques ci-

dessous :

» identifier les risques opérationnels liés au processus de gestion des approvisionnements du
BIT au Sénégal ;

» évaluer les risques opérationnels identifiés ;

» identifier les dispositifs de maitrise des risques liés au processus de gestion des
approvisionnements du BIT au Sénégal ;

»  ¢valuer l'efficacité des dispositifs de maitrise des risques opérationnels liés au processus

de gestion des approvisionnements du BIT au Sénégal.
v" Pour le BIT,

I'intérét de cette étude sera de :

* maximiser l'économie et d'améliorer l'efficience du processus de gestion des
approvisionnements ;

= posséder et parfaire son dispositif de maitrise des risques opérationnels liés audit
processus ;

» réaliser les objectifs de 1’organisation analysée, et assurer de fagon continue le
développement durable de la population bénéficiaire de ses programmes d'assistance a

travers la maitrise des risques opérationnels essentiels.



v" Pour nous mémes

Elle nous donnera I'opportunité de comprendre les points a risques du processus de gestion
des approvisionnements dans un organisme de développement international, multiculturel et
multilingue ou les bonnes pratiques semblent étre appliquées. Aussi, elle nous permettra
d'identifier les dispositifs mis en place par ses dirigeants pour maitriser les risques
opérationnels liés a ce processus. Enfin, elle nous servira a appliquer notre démarche

référentielle théorique d'évaluation de la maitrise des risques opérationnels.

Ainsi, le présent travail de mémoire comporte six chapitres.

Le premier chapitre sera essentiellement consacré au processus achats. Le deuxiéme
chapitre traitera de la méthodologie de la maitrise des risques opérationnels liés au
processus achats. Dans le troisiéme chapitre, ’on exposera du modé¢le d’analyse et de
collecte des données. Dans le quatrieme chapitre, nous passerons en revue la présentation
du BIT au Sénégal. Le cinquiéme chapitre sera consacré a la description du dispositif de
maitrise des risques opérationnels liés au processus achats du BIT au Sénégal. Le sixiéme
chapitre traitera de la maitrise des risques opérationnels liés au processus achats du BIT au

Sénégal.

wn



PREMIERE PARTIE :

CADRE THEORIQUE DE D’ETUDE



L’incertitude régne désormais sur la sphére économique. Les risques naissent et se diffusent
dans une économie globale et mondialisée, avec une rapidité accrue. Dans un contexte
d’insuffisance des ressources, les organisations cherchent a optimiser la gestion des processus
en vue d’atteindre leurs objectifs ; cela ne peut se faire sans la connaissance des menaces liées

aux activités qu’elles ménent.

L'évolution de l'environnement économique, politique et social entraine ipso facto celle de
I'entreprise, et en particulier les différents processus qui la composent. Cette croissance se
répercute également, et avec intensité, sur le processus achats. Ainsi, l'organisation de ce
processus doit s'adapter a I'évolution de l'entreprise pour tenir compte de l'ensemble des
facteurs externes et internes pouvant affecter son fonctionnement. La maitrise des risques liés
aux achats passe donc nécessairement par l'existence d'une bonne organisation dudit
processus. Mais l'effort que les chefs d'entreprise accordent a l'organisation de tel ou tel autre

processus, n'est-il pas proportionnel a I'importance qu'ils donnent a celui-ci?

La maitrise des risques opérationnels li€s au processus achats est I'un des éléments essentiels
des dispositifs de contrdle interne. Et I'existence de bons dispositifs de contrdle interne facilite
la maitrise des risques opérationnels liés audit processus. Et pour cela, il est nécessaire d'avoir
une bonne connaissance de l'entreprise, de son environnement externe et interne, de ses
processus, des risques inhérents a la nature de ses activités, ainsi que des dispositifs en place
destinés a assurer la maitrise de ces risques. 1l en est de méme pour le Bureau de I’OIT au
Sénégal pour lequel nous chercherons & déterminer dans la deuxiéme partie du mémoire la

démarche a suivre pour atteindre cet objectif.

La premiere partie du présent travail nous aidera a résoudre les probléemes soulevés. Ainsi,
nous traiterons tout d'abord du processus achats et des risques liés a ce processus dans le
premier chapitre. Ensuite, le deuxiéme chapitre sera consacré a la méthodologie assurant leur
maitrise, avant de traiter dans le troisiéme chapitre du modéle d'analyse et de collecte des
données que nous aurons €laboré, et qui nous servira pour suivre et aborder le cadre pratique

de notre étude.



CHAPITRE I : LE PROCESSUS ACHATS

Le management efficace de l'ensemble des processus en général et celui des achats en
particulier s'avere indispensable, et oblige l'entreprise a étre performante face a ses
concurrents. « Pour bon nombre d'entreprises, I'amélioration de la compétitivité se joue
maintenant dans les achats» (Baglin & al, 2001 : 519). C’est une fonction en pleine mutation
et I’on ne considére plus I’achat comme un centre de frais mais comme un centre pouvant
procurer des profits énormes a I’entreprise en cherchant a tirer partie de tout ce que propose le

marché. Cela démontre I’enjeu de cette fonction dans la pérennité des activités de I’entreprise.
1.1 Processus achats et approvisionnements

Selon le dictionnaire le Petit Larousse (2008 : 11), le concept achat signifie « [’action
d’acheter et acheter veut dire obtenir, se procurer quelque chose en payant ». Et celui
d’approvisionnement veut dire « I’action d’approvisionner, signifiant fournir des provisions,
des choses nécessaires ». Les deux vocables sont souvent utilisés indifféremment 1’un a la
place de I’autre ; I’objectif restant le méme, c'est-a-dire doter I’entreprise de biens nécessaires
a sa marche normale comme la figure ci-apres.

Figure n°1 : processus achats et approvisionnements

Processus Achats

Analyser
les besoins/
marchés- Consulter Gérer
Définir la Présélectionner formellement Négocier / I’exécution / Piloter la
stratégie les fournisseur: ontractualiser/ des contrats/performance
Gérer les relations
Passer les\ Réceptionner

Traiter les ommandes \Déclencher

Demandes Appelsa /le paiement esurer la

d’achat livraiso performanc

fournisseurs et

interlocuteurs internes
Processus Approvisionnement
Processus logistique (Supply Chain)

Source : Petit (2008 : 18)



Selon Petit (2008 : 18), la schématisation de ces processus concerne donc tout type
d’entreprise, tout type d’achat (récurrent ou ponctuel, matériel ou immatériel, direct ou
indirect). La représentation séquentielle des €tapes est choisie pour faciliter la compréhension
car pour chaque cas particulier, les étapes se chevauchent plus ou moins. Par exemple, les
phases préliminaires d’une négociation peuvent débuter trés tt au cours d’un projet et s’étaler
dans le temps. Les approvisionnements se situent en aval des achats et tous les deux sont

impliqués dans la relation avec des interlocuteurs internes et externes.

De surcroit, au dela des missions assignées a l'acheteur ou au service achats, le souci majeur
de tout dirigeant d’entreprise est la recherche de I’optimisation de ses activités en vue
d’assurer sa croissance. Selon Perrotin (2007 : 24), cette politique d'achat est ainsi guidée par

la recherche du meilleur rapport qualité/prix.

Pour Caveriviere (2007 : 13), le service achats se positionne entre les services demandeurs et
les fournisseurs de biens et services et recouvre tous les autres services de l'entreprise. Le
processus achats est donc un processus transversal aux autres processus de l'entreprise ayant
pour but de procurer a I’entreprise les biens et les services en quantité et qualité dans les
délais répondant aux besoins de 1’entreprise. Le paragraphe ci-dessus se résume dans la figure

ci apres.

Figure n°2 : place du service achats dans ’entreprise

Services demandeurs de Le service achats Les fournisseurs des
biens font la demande établit la commande biens et services

\ 4

A

Fourniture des biens et services

Source : Caveriviére (2007 : 13)



1.2 Importance des achats, conditions générales et outils d’évaluation

Le processus achats constitue un pilier impdrtant dans la maitrise des colts des entreprises el
permet d’assurer la croissance de I’entreprise. En effet, la complexité a laquelle la fonction
achats fait aujourd’hui face, les difficultés qu'elle doit maitriser et les enjeux économiques
qu'elle porte lui conférent une responsabilité particuliere au sein de l'entreprise, notamment
sur le plan du risque encouru. 11 faut souligner que ces nouveaux enjeux vont bien au-dela des
difficultés liées a l'organisation ou a la recherche d'économies. Toute entreprise, de la
multinationale a la PME, est désormais concernée par l'exposition au risque que la fonction
achats engage, et par le nécessaire pilotage qui en découle. Or, le manque de maitrise dans ces

domaines entraine des pertes financiéres qui peuvent mener a des situations difficiles.
1.2.1 Importance des achats

Selon Bouvier (1990 : 23), « les achats constituent probablement la seule fonction a pouvoir
augmenter le profit de 'entreprise sans nécessiter d'investissement financier ; il lui suffit de
mieux acheter». Il affirme qu'en menant des actions importantes sur ce processus pour
maitriser les colts, l'entreprise peut considérablement ajuster et améliorer sa situation
financiére, voire éviter les risques de faillite dans certains cas. Les économies générées par la
maitrise du processus d'achat peuvent étre redéployées et orientées vers les activités ciblées
par l'entreprise. L'importance que les chefs d'entreprise accordent aux achats pourrait
dépendre de la taille de celle-ci, de son secteur d'activités ou de la place stratégique que

voudront bien lui donner ces responsables d'entreprise.

1.2.2 Conditions générales des achats

La contribution du processus achats a I’augmentation de la productivité de 1’entreprise est
primordiale et pour lui permettre de jouer pleinement ce role, les conditions générales ci-aprés

doivent étre réunies.



1.2.2.1 Ethique et missions de I'acheteur

« L'éthique achat est I'ensemble des régles de comportement que l'acheteur s'impose ou qu'il

impose a ses fournisseurs » (Perrotin & al, 2007 : 29-30). Pour lui, cette éthique s'articule

suivant trois axes qui sont résumés comme suit :

= ¢galité dans le traitement des fournisseurs : c'est le traitement équitable des fournisseurs par
rapport a l'acces a l'information, au contenu des dossiers de consultations (identiques) et aux
mémes délais accordés. Ceci permet d'éviter le risque de mettre un fournisseur en situation
favorable de monopole ;

= qualité de la relation entre I'acheteur et le fournisseur : elle consiste a établir une relation de
confiance avec le fournisseur, et donc créer un partenariat générateur d'innovation et de
performances tant du point de vue technique que financier. L'acheteur est censé savoir gérer
la marge de manceuvre de son entreprise pour éviter des frustrations des fournisseurs ;

» liberté et neutralité : 'acheteur doit étre indépendant dans le choix du fournisseur et ne pas
se laisser influencer par les gestes de celui-ci, qui ne doivent pas influencer sa décision

finale.

1.2.2.2 Elaboration de la politique des achats

Selon Bruel (2005 : 25) et Perrotin & al (2007: 26-27), la politique d'achats s'articule autour
des éléments suivants : politique produits, politique fournisseurs, stratégie de communication,

politique de ressources humaines, choix stratégiques et politique qualité.

v' Politique- produits
Elle consiste a définir tous les éléments spécifiques pouvant améliorer la qualité des produits

a acheter a moyen ou long terme et répondant aux exigences des utilisateurs.

v" Politique fournisseurs

Cette politique permet a l'entreprise de fidéliser certains fournisseurs en procédant bien
évidemment a la mise en place d'un systéme d'évaluation de la performance des fournisseurs
existants et futurs de l'entreprise. Elle lui permet aussi de choisir entre diversifier les sources

d'achat et rester avec un seul fournisseur qui lui fournira le meilleur prix.



v' Stratégie de communication

La politique de communication concerne deux niveaux :

* [e niveau interne qui consiste a mettre en place tous les moyens nécessaires de
communication facilitant le processus achats notamment la mise en place de l'intranet ;

* le niveau externe consiste a mettre en place une politique de conquéte du marché des
fournisseurs. 1l s'agit ici d'adopter une série d'actions concrétes spécialement les contacts

directs et réguliers ainsi que la participation a des manifestations d'intérét.

v" Politique de ressources humaines
Cette politique consiste a mettre en place un systéme de formation, de définition de plans de
carriere et de motivation pour les acheteurs. On veut dans cette politique que l'acheteur soit

compétent, crédible, indépendant, apte a juger avec bon sens et responsabilité.

v" Choix stratégiques
Les choix stratégiques concernent non seulement l'organisation interne du service achats entre
autres la définition du profil des acheteurs, la catégorisation des achats, mais aussi le choix

d'une forme d'organisation comme la centralisation ou la décentralisation.

v' Politique qualité

De nos jours certaines grandes entreprises s'engagent a mettre le processus d'achat sous
assurance qualité comme 1’ISO 9001 : 2008 ; le pilotage, la maitrise des processus et
I’obligation de résultats. L'existence d'une politique d'achats facilite le processus de

prospection du marché des fournisseurs et des produits.

1.2.2.3 Phases et acteurs du processus achats
Selon Renard (2006 : 306), il existe sept opérations élémentaires dans le processus achats. I

affirme que les achats sont organisés suivant un processus qui part de l'expression des besoins

au paiement de la facture.

1.2.3 Outils d'évaluation des achats et des acheteurs

L'évolution rapide de l'entreprise et les enjeux importants qu'elle alimente, exigent des achats

un suivi indispensable pour assurer la pérennité de I'entreprise. Pour Bruel (2005 : 271), ce



suivi est possible grace aux outils permettant de mesurer les performances du service achats
dans sa totalité ainsi que de celles des acheteurs en leur fournissant un principe directeur pour
des actions. Ces outils sont regroupés en outils d'évaluation des achats et en outils

d'évaluation de l'acheteur.

1.2.3.1 Outils d'évaluation des achats

Pour s'assurer que le processus achats est maitrisé, I'acheteur doit évaluer les achats. Selon De
Faultrier & al (2004 : 215), 'évaluation des achats est effectuée par deux outils indissociables

qui sont les indicateurs de performance et le tableau de bord.

* Les indicateurs de performance

«Un indicateur est une information, ou un regroupement d'informations, précis, utile,
pertinent pour le gestionnaire, a l'appréciation d'une situation, exprimée sous des formes et
des unités diverses » (Alazard, 2007 : 643). Pour De Faultrier & al (2004 : 224), ces
indicateurs de performance peuvent permettre aux dirigeants d'étre informés sur l'arrivée d'un
probléme bien avant que les risques liés a celui-ci ne se manifestent, et ainsi d'en proposer des

actions correctives.

* Le tableau de bord

Pour De Faultrier & al (2004 : 225), le tableau est un outil de pilotage qui synthétise
l'ensemble des indicateurs propres a un responsable. Et qui a pour rdle de renseigner
l'ensemble des interlocuteurs du service achats sur l'activité, les performances et les

évolutions d'une action.
1.2.3.2 Qutils d'évaluation des acheteurs

D’aprés De Faultrier & al (2004 : 231), les outils d’évaluation sont en l’occurrence la
rémunération de l'acheteur par une partie fixe et une partie variable, un questionnaire de
satisfaction destiné a un échantillon de fournisseurs partenaires de l'entreprise pour donner
leur opinion sur l'acheteur. La mise en place et l'utilisation de ces outils aidera la direction

générale dans sa prise de décision.



1.3 Description du processus achats

Un processus peut étre défini comme « un ensemble d’activités, répétitives et s’enchainant
logiquement, réalisées par différents acteurs et se succédant pour produire un résultat
conforme aux exigences d’un client en termes de qualité, délais et cotits » (Herdard 2003 :
119). La notion de processus n'ignore pas l'existence des fonctions qui constitue une
composante essentielle de I'entité qui élimine les bornes entre les acteurs et les fonctions de

l'entreprise (Becour 1996 : 112).

1.3.1 Description des sous-processus achats par bon de commande

La description du processus achats a travers ses différents sous-processus permet de bien
cerner les interrelations qui existent entre ce processus et les autres processus de 1’entreprise.
Selon Baglin & al (2001 : 6), « les entreprises ne peuvent plus isoler les processus de décision
des différentes fonctions. Toute organisation doit étre analysée comme un systéme dans lequel
les divers domaines fonctionnels comme tous les acteurs de la chaine sont intimement liés.
D’ou I’importance de bien comprendre les rapports entre ces diverses fonctions en vue

d’améliorer I’efficacité et I’efficience du systéme ».

Le processus achats se décompose en huit sous-processus ci-aprés: le sous-processus
budgétisation et suivi des engagements ; le sous-processus expression internes des besoins ; le
sous-processus sélection des fournisseurs; le sous-processus commande et relance des
fournisseurs ; le sous-processus réception des articles livrés ; le sous-processus réception et
controles des factures ; le sous-processus suivi des comptes fournisseurs et le sous-processus

réglement des factures des fournisseurs.

1.3.1.1 Sous-processus budgétisation et suivi des engagements

Selon Bernard & al (2008 : 220-244), le sous-processus budgétisation concerne toutes les
opérations relatives aux prévisions des dépenses et de leur approbation par les organes
compétents de I’entreprise ainsi que les opérations de suivi des engagements compte tenu des
montants autorisés. Il s’agit de définir une politique d’achats en parfaite harmonie avec les
objectifs de I’entreprise et de veiller a un suivi rigoureux de l’exécution budgétaire. La

budgétisation se fait en tenant compte des besoins des utilisateurs. C’est 1a une exigence de la



fonction contrdle de gestion (la ou cette fonction existe) aussi bien dans I’élaboration du

budget (préparation, arbitrages) que dans son exécution (commande et achats).
1.3.1.2 Sous-processus expression internes des besoins

Bien que prévus au budget, les demandeurs-utilisateurs formulent leurs besoins et les
transmettent au service achats qui est chargé de les satisfaire. L.’expression est généralement
matérialisée par 1’établissement des Demandes d’Achats (DA) informatisées ou manuelles

(Bernard & al 2008 : 220-244).

Dans un systéme bien organisé¢, la DA est écrite et munie d’un numéro souvent pré-imprimé
Elle est extraite d’un carnet a souche doté de plusieurs folios (deux au moins).

Dans un systeme informel, cette expression peut rester verbale et aboutir & une commande en
bonne et due forme. L’expression des besoins peut se faire au moyen d’un cahier de charges.
Elle doit étre faite par des personnes habilitées préalablement désignées par la Direction
Générale. Les différents services sont dotés des carnets de DA par le service des achats qui en
garde la trace a 1’aide d’un registre. Ce dernier permet au service chargé des achats de suivre

rigoureusement la séquence numérique des DA.

La performance du processus achats réside dans la maitrise de 1’interface entre les besoins
internes des utilisateurs et les contraintes du marché des fournisseurs. Ledit sous-processus est
un « donneur d’ordre » au service achats pour déclencher la procédure d’établissement de la
commande. Cela nécessite que le service achats s’assure de la qualité¢ de |’expression des

besoins et de la rédaction des cahiers des charges (Bernard & al 2008 : 220-244).
1.3.1.3 Sous-processus sélection des fournisseurs

Pour optimiser 1’achat, il est nécessaire pour ’acheteur de connaitre les conditions et les
acteurs du marché. 1l dispose pour cela de revues, publications professionnelles, etc. qui sont
autant d’outils de veille technologique et qui permettent la constitution d’une base de
données. Le sous-processus sélection des fournisseurs joue un role déterminant dans le
processus achats car il enclenche la contractualisation de I’achat. Il s’agit d’abord de

rechercher les fournisseurs potentiels en fonction de la nature des besoins, de mener ensuite



des opérations de consultation, d’appel d’offres et de demande de prix et enfin d’organiser le

pilotage des négociations devant conduire au choix du fournisseur.

D’aprés Bruel (2005 : 112), « la sélection des fournisseurs se fait sur la base d’un fichier de
fournisseurs agréés par I’entreprise. Le fichier fournisseurs est d’une richesse essentielle, mais
il ne concerne que les fournisseurs qui ont déja travaillé avec 1’entreprise. Si ce fichier est
bien congu, il fournit un état mis a jour de la performance de chacun. En particulier son
aptitude a livrer dans les délais, son niveau de qualité, son dynamisme (réponse aux appels
d’offres) devront y figurer sous une forme pratique et facilement exploitable ». Ce fichier
reprend les références précises des articles proposés, les conditions de prix et les conditions
financiéres de chaque fournisseur. Il permet aux responsables de I’entreprise de
présélectionner les fournisseurs a consulter avec 1’avantage certain de raccourcir les délais de
consultation et de choix. La négociation revét un caractére déterminant dans I’efficacité et
I’efficience de I’acheteur dans la composante des colts. Le choix du fournisseur doit tenir

compte de ses capacités financiéres et techniques a satisfaire les besoins exprimés.

Il importe de signaler que le demandeur-utilisateur ne doit, en aucune fagon, se mettre en
contact direct avec le fournisseur. Dans le méme ordre d’idée, 1’acheteur, en contrepartie, ne
doit pas gérer du stock. Selon Bouvier (1990 : 84), «1’acheteur peut recevoir aussi la
proposition des demandeurs quant aux meilleurs fournisseurs possibles du marché sans pour
autant se laisser influencer par la décision de ces derniers ». Quant a Blanchard & al (1999 :
64), « la présélection des fournisseurs est une pré-consultation ayant pour avantage d’une part
de consulter I’ensemble des fournisseurs potentiels du marché et d’autre part, de limiter le
nombre de fournisseurs auxquels le dossier de consultation sera envoyé ». Cet auteur ajoute

que cela est rarement utilisé par les acheteurs.

1.3.1.4 Sous-processus commande et relance des fournisseurs

Une fois le fournisseur sélectionné, on procede a la contractualisation de la commande. Cette
phase marque 1’engagement effectif de ’entreprise. Cette contractualisation est matérialisée
par un bon de commande, un contrat stricto sensu, une lettre de commande ou lettre de
marché. D’aprés Bruel (2005 : 118), « Il faut que cette commande exprime clairement les
intentions des parties, et qu’elle soit bien siir valable devant la loi ». Cet auteur ajoute que,

« dans le cas le plus simple, le bon de commande est réalisé en six exemplaires :



= un (I’original) pour le fournisseur ;

* un second au fournisseur de fagon a ce qu’il le renvoie comme accusé de réception ; ce qui
signifie qu’il fait le nécessaire, et qu’il accepte les conditions générales d’achats
(définissant les termes généraux du contrat liant les deux parties). Ce n’est donc qu’a ce
moment que le contrat est véritablement signé ;

" un troisiéme est retourné au service demandeur ;

* une copie est transmise au service de réception en vue de lui permettre de planifier sa
charge de travail future, et par ailleurs de mieux identifier la livraison ;

= une copie reste au service achats afin de compléter le dossier d’achat » ;

= une copie destinée aux services comptables en attente de la facture et du bon de réception.

Ce type de document doit étre signé par des personnes habilitées, désignées et connues a
I’avance. Les noms de ces personnes ainsi que leurs spécimens de signatures doivent étre
communiqués aux fournisseurs. L’entreprise doit éviter les procédures de commande directe
par les services opérationnels. Au cas ou elle est contrainte de le faire, la présence d’un

membre du service achats s’avére indispensable.

Apres I’établissement de la commande, le service achats est chargé de suivre son exécution
conformément aux clauses contractuelles. Ce suivi a pour objet de relancer les fournisseurs

retardataires et d’apurer les commandes des fournisseurs défaillants. Un exemplaire du bon de
commande doit étre transmis aux services comptables. « Trop souvent, on voit des acheteurs

attendre la livraison sans rien faire, en se remettant au bon vouloir des fournisseurs : ¢’est une
pratique dangereuse. Bien sir, la régle 20/80 doit encore s’appliquer ici : il n’est rentable
d’effectuer un suivi que pour les commandes importantes en quantité et/ou en valeur » Bruel
(2005 : 119-120). 1l importe de noter que 1’outil informatique permet une relance automatique

au vu des délais prévus.

1.3.1.5 Sous-processus réception des articles livrés

D’aprés Bruel (2005: 118), la réception du bien commandé atteste du changement de
propriété et donc de responsabilité, d’ou son caractére primordial dans le processus achats.
L’engagement matérialisé par une demande d’achat et confirmé par une commande devient

définitif aprés réception du demandeur-utilisateur. L’entreprise doit s’assurer que le controle



des quantités et de la qualité des articles livrés par le fournisseur est fait par les personnes
habilitées. Ce contrdle peut étre exercé par une seule personne ou par une commission de
réception composée de représentants de plusieurs services. La réception est faite par des
responsables qui n’ont pas participé a la commande. D’ou I’importance d’une réception faite
de fagon contradictoire et indépendante. La séparation des fonctions doit étre définie de fagon
claire en vue d’éviter les incompatibilités qui sont sources de risques. Les réceptionnaires
vérifient que les biens ou prestations livrés sont conformes aux spécifications techniques de la
commande. La réception peut étre définitive et compléte si la livraison est entiérement
conforme ; elle est provisoire si toutes les quantités ne sont pas livrées et s’il est difficile
d’apprécier immédiatement la qualité des matériels regus. L’attestation de réception marque la
satisfaction de ce dernier et I’obligation pour I’entreprise d’enclencher le sous-processus de
paiement du bien ou du service regu. Il ne peut y avoir de paiement sans réception effective et

préalable, sauf en cas d’avance ou d’acompte.

1.3.1.6 Sous-processus réception et controle des factures d’achats

Apres la livraison, on exécute les tdches de réception et vérification des factures regues des
fournisseurs par rapport aux éléments de la commande (bons de commande, lettres de
commandes, contrats) et de la livraison (bons de réception, proces verbaux de réception). Ces
taches de vérification ont pour objectifs d’approuver les factures regues des fournisseurs en
vue de leur comptabilisation et, par la suite, leur reglement. La réception des factures d’achats
est faite par un service unique de la Direction Générale (service de courrier) préalablement
indiqué au fournisseur. Le service courrier prend soin d’y apposer un tampon dateur et de
I’enregistrer manuellement ou automatiquement (si ’entreprise est dotée d’un logiciel de
gestion de courrier) avant d’étre envoyé aux services comptables qui sont tenus d’émarger sur

un cahier de transmission (Bruel 2005 : 118).

1.3.1.7 Sous-processus suivi des comptes de fournisseur

Il s’agit d’analyser les comptes individuels des fournisseurs afin d’en maitriser les soldes, de
les régulariser en cas d’anomalies et de préparer I’échéancier des fournisseurs du mois a
remettre aux services payeurs pour reglement. Le suivi et I’analyse des comptes des
fournisseurs doivent étre assurés par les comptables qui enregistrent les opérations d’achats.

Le travail consiste a faire un examen a postériori de la situation des fournisseurs individuels



reflétée au niveau d’une balance auxiliaire pour apporter les corrections nécessaires. Ce

travail permet de faire ressortir des erreurs d’imputations ou d’omission de comptabilisation

et de les corriger (Bruel 2005 : 118).

1.3.1.8 Sous-processus réglement des factures des fournisseurs

La facture ainsi approuvée est enregistrée dans les comptes en attente de 1’échéance de
paiement. Le dossier « Fournisseur » tenue aux services comptables comprend notamment le
bon de commande, le bon de livraison du fournisseur, le bon de réception, la facture et la
fiche d’ordonnancement. Ce sous-processus concerne les taches de préparation des factures
des fournisseurs admises au réglement, a 1’établissement des instruments de paiements, leur
remise aux fournisseurs concernés et a la comptabilisation desdits réglements. Le service
achats intervient de sorte que le réglement effectué¢ par I’entreprise corresponde bien aux
¢léments réceptionnés et aux conditions convenues avec le fournisseur. L entreprise procéde

au réglement sur la base des originaux des factures.

A TD’échéance prévue dans le fichier des fournisseurs, le paiement est effectué par, chéque
barré ou virement selon I’importance du montant et les modalités prévues a I’avance dans le

contrat ou le bon de commande.

1.4 Risques opérationnels liés au processus achats

Sans une gestion globale et raisonnée des risques, les organisations ne sauraient maitriser
leurs activités et atteindre leurs objectifs. Le contrdle interne vise non seulement la sécurité
des transactions et des opérations effectuées par 1’organisation, mais aussi ’efficacité ou
méme leur efficience. Le dispositif de contrdle interne peut étre comparé « au systeme
nerveux du corps humain. Il doit en effet donner des informations a I’ensemble du corps et en
recevoir une réponse. Il s’agit donc de mettre en place et adapter en permanence les systemes

de management appropriés a I’entreprise » (Maders & al, 2006 : 111).



1.4.1 Risques opérationnels liés au sous-processus de définition de la politique générale

des achats

La politique d’achats doit en principe découler de la politique générale de ’entreprise et de sa
stratégie commerciale. Cependant, elle peut comporter une multitude des risques comme
d’abord, une contradiction entre la politique des achats pratiquée au sein du service achats et
celle définie a I’échelon supérieur de I’entreprise (Legrouge, 1998 : 115). Ensuite des achats
non maitrisés, des achats qui se font au jour au le jour ou ceux ne correspondant pas aux
besoins des utilisateurs pourraient étre effectués. Enfin, les objectifs fixés aux responsables
achats ou employés chargés des achats ne sont pas suffisamment mesurables par des criteres
quantifiables, ce qui est propice a un service d’achats inefficace (Bernard & al, 2008 : 225-

226).

1.4.2 Risques opérationnels liés au sous-processus de prévision des dépenses

Les opérations d’établissement des prévisions de dépenses et de leur approbation par les
organes compétents de I’entreprise peuvent ne pas exister au sein de la société. Cela
occasionne une absence de rattachement des rubriques de dépenses a des services
préalablement définis (Legrouge, 1998 : 110). Et puis, les responsables achats ou les
employés chargés des achats n’ont pas une vision globale des dépenses de la société. Les
dépenses de la société ne sont pas suivies dans un cadre budgétaire (Bernard & al, 2008 : 225,
233). En outre, ’on peut observer un laxisme quant a la gestion du budget par rapport a

I’appréciation des besoins (Legrouge, 1998 : 110).

1.4.3. Risques opérationnels liés au sous-processus d’expression et de vérification des

besoins

Un manque de rigueur lors du sous-processus d’expression des besoins peut provoquer un
court-circuitage par le service demandeur de la procédure d’achats formalisée, des litiges avec
les fournisseurs, des engagements non autorisés ou faussés, un non respect des termes de la

commande par le fournisseur (Lemant & al, 2008 : 95).

D’autres risques a ce niveau sont liés au fait que les besoins ne sont pas clairement définis et

peuvent conduire & des achats non adaptés et/ou un exceés ou manque de stock. Dans le méme



ordre d’idées, une définition floue des besoins ne permet pas de faire des appels d’offres sur
une base pragmatique et comparable. Dans ce cas, les utilisateurs ont tendance a éviter les
acheteurs en justifiant que la spécificité des achats de leur fonction n’est pas assujettie a la
négociation. De surcroit, les acheteurs ne sont pas consultés systématiquement ou ne
participent pas suffisamment en amont pour apporter de la valeur ajoutée aux achats a
effectuer. Ainsi, ils sont considérés comme des administratifs gérant uniquement la
documentation liée au processus achats (Bernard & al, 2008 : 226-228). Les risques liés a la
vérification du besoin peuvent subvenir lors de I’acceptation du besoin, de 1’élaboration des

procédés ou de I’évaluation des erreurs probables (Lemant & al, 2008 : 95).

1.4.4 Risques opérationnels liés au sous-processus d’évaluation et de sélection des

fournisseurs

Dans I’opération de mise en concurrence surtout pour les achats significatifs (au-dela d’un
certain seuil), il peut y avoir des risques liés a I’absence de mise en concurrence pour certains
achats et manque de sélection des fournisseurs ne permettant pas d’obtenir le meilleur ratio
qualité/prix. De plus, les fournisseurs existants ne sont pas challengés avec des nouveaux,
pouvant apporter des nouvelles solutions et des nouvelles conditions tarifaires. Une fois le
fournisseur sélectionné, sa performance et la qualit¢ du service ne sont pas suivies (Bernard &

al, 2008 : 228-232).

Lors de I’évaluation et de la sélection des fournisseurs des risques de non suivi de 1’évolution
du marché, de limitation de la prospection aux produits des anciens fournisseurs, une absence
de visite réguliere chez les fournisseurs habituels, une absence de compte rendu clair et
formalisé des données de la prospection a la hiérarchie, un choix orienté ou inapproprié pour
favoriser un fournisseur, un choix subjectif des fournisseurs, une absence de réexamen
périodique de la compétitivité des fournisseurs habituels peuvent étre observés (Lemant & al,

2008 : 97).
1.4.5. Risques opérationnels li€s au sous-processus de passation et suivi de la commande
La commande d’achats est un engagement vis-a-vis des tiers ; il existe un risque de collusion

avec des fournisseurs si les demandeurs-utilisateurs négocient directement avec les

fournisseurs. Le bon de commande n’étant pas formellement approuvé par des employés
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diiment autorisés a engager la société, il peut y avoir un risque que les employés engagent la
société sans délégations formalisées de pouvoirs. Une copie du bon de commande n’étant pas
transmise au service comptabilité, I’on peut observer une absence d’information suffisante du
service comptabilité pour effectuer le rapprochement des factures ou pour la dotation des
provisions a chaque cloture comptable en cas de comptabilisation par engagements (Bernard
& al, 2008 : 234-236).

Durant la passation de la commande, il peut arriver qu’il y ait des omissions ou des erreurs
significatives pouvant a la longue léser 'une des deux parties. Cela pourrait entrainer des
litiges, un manque de suivi des engagements de la société. En outre, les termes de la
commande (quantité, libellé, prix) peuvent étre modifiés a des fins personnelles, de méme

qu’un non respect des termes de la commande par le fournisseur (Barry, 2009 : 58).

1.4.6 Risques opérationnels liés au sous-processus de réception de la livraison

Les biens regus n’étant pas systématiquement rapprochés du bon de commande, des risques
peuvent subvenir notamment le fait d’accepter des biens ou services qui n’ont pas été
commandés ou qui ne sont pas conformes a la commande ; de payer des produits qui n’ont pas
¢té requs. Les biens regus n’étant pas assujettis & des contrdles qualités formalisés, le risque
d’accepter des biens non-conformes a des standards qualités peut étre observé (Bernard & al,
2008 : 236-237). Lors de la réception de la livraison, 1’on peut constater des avaries et
manquants du fait du transporteur, des colis endommagés, un non respect de la qualité et de la
quantité des produits livrés par rapport a la commande, un risque de collusion (Lemant & al,

2008 : 97).

1.4.7 Risques opérationnels liés au sous-processus de vérification et de paiement de la

facture

Les factures n’étant pas transmises au Service Comptable des leur réception, ’on peut
observer un risque de retard dans 1’enregistrement des factures conduisant a des problémes de
cut-off, c'est-a-dire un non respect de la régle comptable de séparation des exercices. Une
facture originale n’étant pas identifiée comme telle avec la mention « facture originale » dés
sa réception, les copies pourraient étre comptabilisées par inadvertance et entrainer ainsi des

risques de double- paiements ou de paiements non justifiés. Au pire des cas, il pourrait y
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avoir des paiements pour des biens non regus ou des avances non déduites,... (Bernard & al,

2008 : 239).

Sur la facture, I’on peut signaler une non-conformité entre la quantité regue et facturée, une
différence entre le prix commandé et celui facturé ainsi qu’une erreur sur le calcul de la TVA.
La facture peut étre en elle-méme truquée ou falsifiée, ce qui pourrait engendrer des dépenses

supplémentaires pour la société (Lemant, 2008 : 102).

1.4.8 Risques opérationnels liés au sous-processus d’archivage de la facture

Une fois que tout a été soldé, la derniére phase du processus achats concerne 1’archivage de la
facture. Le dossier complet doit étre reconstitué au service achats et conservé pour des raisons
internes de gestion et de justifications légales. Sur le plan Iégal, il s’agit de conserver
essentiellement les commandes et les factures pour des raisons de recours ultérieures

possibles liés aux conditions de garantie, et pour des raisons fiscales (Bruel, 2005 : 123).

Lors de I’archivage de la facture, celle-ci peut se perdre avec toutes les conséquences que cela
pourrait engendrer. 1l peut s’agir des manques de preuve lors de la révision des comptes, de
fortes probabilités de réserves ou de refus de certification du commissaire aux comptes surtout

pour des factures d’achats présentant des anomalies significatives.

1.5 Dispositifs de maitrise des risques opérationnels du processus achats

La mise en place des dispositifs de maitrise des risques liés a ce processus contribue a
optimiser les activités. L’ancienne approche qui stipulait de relever les anomalies passées

n’est plus efficace. Relever les anomalies passées, est moins profitable que de mettre en place

des dispositifs de maitrise des risques pour 1’avenir (Bressac, 2000 : 11).
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Tableau n°1 : risques opérationnels du processus achats et dispositifs assurant leur maitrise

Sous-processus

Risques encourus

Conséquences

Dispositifs de maitrise des risques

Définition de la politique
générale des achats
(Legrouge 1998 : 109-110,
125);

Absence de politique générale d’achats ;

achats au jour le jour ;

pilotage a vue ;

achats non nécessaires a la bonne marche de
’entreprise.

Non fiabilité de la
politique  générale
des achats

Définir et formaliser les grands axes de la
politique d’achats (en matiére de qualité,
d’exclusivit¢  ou de répartition des
fournisseurs).

Prévision des dépenses
(Legrouge 1998 : 109-110,
125);

Absence de prévision des dépenses ;

absence de rattachement des rubriques des
dépenses a des services préalablement définis ;
établissement des prévisions de dépense « au pif »
(extrapolation pure et simple des dépenses
antérieures) ;

laxisme quant a la gestion du budget par rapport a
I’appréciation des besoins.

Pertes financiéres

= Rattacher les rubriques de dépenses a des
services préalablement définis ;

" analyser au moins une fois par an les
dépenses de la société et déterminer le
niveau de couverture du service achats ;

» doter le service des achats des outils de
mesures afin  d’évaluer ses réalisations
notamment l’évolution dans le temps de
I’'index de prix unitaire pour des éléments
clés sélectionnés, I’évolution du ratio de
couverture, le chiffre d’affaires des
fournisseurs, etc.

Expression et vérification
des besoins

(Bernard & al 2008 : 220-
244)

Risque d’achats non nécessaires (commande
personnelle), inopportuns et non autorisés ;

risque d’achats non conformes aux principes de
Ientreprise  (luxe technique, probléme de
standardisation) ;

Les acheteurs ne participent en amont du
processus.

= Surcolt des
achats ;

" pertes
financiéres.

* Fixer les régles et les pouvoirs de
signature ;

= émission d’une DA pré-numérotée ;

® préciser les personnes autorisées a passer
commande ;

* accompagner les utilisateurs tout au long du
processus dés la définition des besoins
jusqu’au réglement des achats.
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Evaluation et sélection des
fournisseurs

(Bernard & al 2008 : 220-
244)

Fournisseurs potentiels non consultés, fournisseurs
privilégiés ;

absence de véritable mise
entrainant un surcofit des achats ;
pour les commandes ouvertes, risques d’achats non
autorisés et de dépassement du plafond global
négocié ;

comparaisons faussées et non-respect du principe
de mise en concurrence loyale garanti par la non-
connaissance des offres ;

non prise en compte du rapport qualité/prix.

€n  concurrence

Surcot des achats

= Liste des fournisseurs agréés connue et
régulierement mise a jour ;

= nombre suffisant de fournisseurs consultés ;

= Mises en concurrence effectuées pour
chaque achat (au-dela d’un certain seuil) ;

= Mises en concurrence incluant de nouveaux
fournisseurs.

Passation et suivi de la
commande

(Barry 2009 : 56-60)

Court-circuitage par le service demandeur-
utilisateur de la procédure d’achats formalisée ;
termes de commande (quantités, libellés, prix)
modifiés & des fins personnelles et non respect des
termes de la commande par le fournisseur ;

absence de visite réguliére chez les fournisseurs
habituels ainsi que de compte rendu clair et
formalis¢ des données de la prospection a la
hiérarchie ;

Collusion avec les
demandeurs/utilisateurs
avec les fournisseurs.

fournisseurs si  les
négocient directement

Ruptures des stocks

= Définir les €éléments d’appréciation connus
des acheteurs sur la qualité, le respect des
délais et la compétitivité ;

= ¢tablir une procédure pertinente sur la
passation et le suivi de la commande ;

= les responsables achats doivent étre les
seuls employés autorisés a engager la
société.

Réception de la livraison
(Lemant & al 2008 : 84,
95,97, 104)

Méconnaissance des livraisons ;

Non-conformité en quantité ou en qualité (par
rapport au bon de commande) ;

quantit¢ du bon de livraison différent de celle
regue ;

risque de collusion ;

réceptions et enregistrement des factures fictives
ou erronées.

= Litiges
possibles ;

* manque de suivi
des
engagements.

= Séparer les fonctions d’enregistrement,
d’établissement du bon pour accord et du
bon a payer ;

= vérifier systématiquement les livraisons ;

= comparaison systématique de la liasse de la
facture et tampon de validation muni d’une
signature ;

®= fiche d’ordonnancement.




Vérification et paiement
de la facture

(Bernard & al 2008 : 220-
244)

Risque d’erreur de calcul sur la facture;
non-conformité entre la quantité regue et facturée,
le prix commandé avec celui facturé, les taxes
prévues et facturées, les conditions de paiement de
la commande et de la facture ;

omission ou double comptabilisation;

non-respect des régles comptables de séparation
des exercices (probleme de cut-off );

double paiement ;

falsification de chéques de reglement ;

oubli de défalquer les avances et acomptes déja
verseés ;

= Pertes
financieres ;

= litiges fréquents ;

* retards de
comptabilisation
et de paiement.

contrdle systématiquement de la facture par
les services comptables ;
controles  arithmétiques
horizontaux.
rapprochement de la liasse (facture, bon de
commande, bon de réception et bon de
livraison) ;

calcul et comptabilisation des provisions
par le Service Comptable afin de respecter
le principe de séparation des exercices (le
principe du cut-off) ;

Enregistrement exclusif a partir de la piece
justificative de paiement (chéque, piece de
caisse, ordre de virement) ;

examen des derniéres factures de 1’exercice
sur la base des BR ;

apposition d’un tampon « payé» sur
I’original de la facture dés qu’elle est
payée ;

remise des chéques de reglement par un
service autre que les services comptables ;
analyse des soldes débiteurs ;

réconciliation des soldes avec les relevés
envoyés par les fournisseurs.

verticaux et

Archivage de la facture
(Bernard & al 2008 : 220-
244)

Perte de factures

Litiges possibles

Archivage

systématique  des  factures

comptabilisées.

Source: nous-mémes a partir de divers auteurs.
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L’étude de ce chapitre nous a permis de comprendre le role stratégique du processus
achats dans la gestion des entreprises. La relégation du processus achats au second plan est
révolue et les entreprises ont compris la nécessité de mettre en place des outils de dispositifs
de maitrise des risques liés a ce processus. La mise en place de ces dispositifs permet
d’améliorer les activités du processus achats et I’évaluation de ses risques fait ressortir les
risques prioritaires dont le non traitement peut conduire l’entreprise a la cessation des

activités,
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CHAPITRE II: METHODOLOGIE DE LA MAITRISE DES RISQUES
OPERATIONELS LIES AU PROCESSUS ACHATS

Comme nous l'avons déja souligné dans les paragraphes précédents, chaque organisation est
exposée a des risques opérationnels variés liés a 1'évolution de son environnement interne et
externe. Ces risques sont inhérents a la nature des activités de l'entreprise, notamment celles
lides au processus achats. La maitrise des risques du processus achats passe par la
compréhension des enjeux et de la dynamique dans laquelle ce processus évolue aujourd’hui
dans le monde en perpétuel changement. La maitrise des risques constitue la tiche essentielle
du risk manager et de 1’auditeur interne et leur permet de mieux gérer les risques qui sont

identifiés.

Aujourd'hui, le probléme qui se pose aux dirigeants des entreprises a but lucratif, est de
pérenniser les résultats bénéficiaires de celles-ci méme face a la multiplicité des risques liés a
ses activités. Les entreprises, quels que soient le secteur d’activité, leur taille ou leur statut
juridique, sont confrontées a un certain nombre de risques. Ceux-ci peuvent étre de nature
financiére, organisationnelle, procédurale ou autre. Des lors, leur réalisation peut conduire a
des pertes financieres ou entraver la performance de 1’entreprise. La volonté de les maitriser

peut conduire a des opportunités qui s’inscrivent dans la stratégie globale des managers.

Dés lors, le défi qui s'impose au management est de mieux gérer les risques opérationnels
pour assurer la survie de l'entreprise. Ainsi, dés le départ il est amené a intégrer dans son
systéme de management, la mise en place des dispositifs performants de maitrise des risques
opérationnels. La non prise en compte de la maitrise des risques dans le processus décisionnel

des entreprises peut étre source de conséquences graves pour 1’organisation.

Ainsi, la question que ’on peut se poser est de savoir ce qu'une entreprise peut faire pour
améliorer l'efficacité des dispositifs de maitrise des risques opérationnels. L'évaluation des
dispositifs de contrdle interne par l'auditeur est une €tape cruciale de maitrise des risques
opérationnels qui permet d'établir un lien entre le risque identifié et le contrdle mis en place
pour le couvrir en vue de proposer les plans d'actions pour pouvoir sécuriser le processus
(Nicolet & al, 2005 : 52). Ceci suppose la nécessité de faire un point précis sur les différentes
étapes a parcourir pour l'obtention d'un dispositif performant de maitrise et de pilotage des

risques opérationnels (Merlier & al, 2008 : 102).
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Apres une connaissance approfondie du processus achats au chapitre précédent, quatre
sections seront décrites tout au long de ce chapitre. Ainsi, nous essayerons tout d'abord de
définir la notion de risque et ensuite, nous ferons le point sur certains aspects du controle
interne, puis nous parlerons des objectifs de la maitrise des risques opérationnels liés au

processus achats avant de décrire enfin, la démarche de la maitrise des risques opérationnels.
2.1 Notion de risque

Pour Sardi (2002 : 41), le risque opérationnel est per¢u différemment d'un organisme & un
autre. Sa perception et sa portée se trouvent néanmoins proches et dépendent d'une part de
l'environnement dans lequel vit l'organisme, et d'autre part de 1'intérét que chaque acteur de
celui-ci lui accorde. Les risques constituent une menace pour la création de valeur a tous les
niveaux dans I’entreprise. Pour cette raison, savoir et pouvoir les appréhender, les mesurer et

les maitriser, devient un impératif.
2.1.1 Définition du risque

Dans son lexique « L.es mots de I’Audit» (in Renard, 2010 : 155), I'Institut Frangais de
I'Audit et du Contrdle Internes (IFACI) définit le risque comme « un ensemble d'aléas
susceptible d'avoir des conséquences négatives sur une entité et dont le contrdle interne et
l'audit ont notamment pour mission d'assurer autant que faire se peut la maitrise». Il découle
de cette définition l'aspect négatif du risque sur les activités de l'entreprise et dont il incombe

aux dirigeants de mettre en place et parfaire les dispositifs nécessaires pour le maitriser.

Pour Barthélemy & al (2004 : 11), le risque est une situation ou un événement qui se produit
de fagon incertaine et dont la réalisation affecte les objectifs fixés par les dirigeants de
l'entreprise. Cette définition met en évidence le caractere incertain du risque. Ainsi, impact
négatif, mésaventure, incertitude, ...etc. sont des qualificatifs donnés au risque suivant la
compréhension de chaque acteur de l'entreprise. Quant a Bernard & al, (2008 : 61), le risque
est la possibilité qu’un événement se produise et ait une incidence défavorable sur la poursuite
et/ou I’atteinte des objectifs et/ou sur les actifs de I’entreprise. L’événement doit étre potentiel

et sa potentialité de survenance doit étre évaluée.

La plupart de ces définitions précédemment citées, mettent en évidence les composantes du
risque qui sont la gravité, ou conséquences de I'impact ainsi que la probabilité qu’un ou

plusieurs événements se produisent. Ces composantes sont clairement mises en évidence par
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la définition ISO du risque comme étant « la possibilité d’occurrence d’un événement ayant
un impact sur les objectifs. Il se mesure en termes de conséquences et de probabilités ». Et
c’est pourquoi toutes les tentatives pour mesurer le risque se traduisent par le produit de ces
deux facteurs que 1’on tente de chiffrer avec plus ou moins d’approximation (Renard, 2010 :

155).

Avant de boucler cette série des définitions, il importe de signaler que I'IFACI fait une
distinction entre risques et opportunités. Selon [FACI & al (2006 : 72), lorsqu’ils surviennent,
les événements ont un impact négatif, positif ou les deux a la fois. Les événements ayant un
impact négatif constituent des risques qui nécessitent une évaluation de la direction et une
réponse. Les événements ayant un impact positif constituent des opportunités. Les
opportunités sont la possibilité qu'un événement se réalise et affecte positivement la

réalisation des objectifs et la création de la valeur.

Face a ces nombreuses définitions du risque et surtout a la diversité qu’elles renferment, la

notion du risque n’est pas unanime et son appréciation est relative aux circonstances.
2.1.2 Dimension du risque

Selon Le Ray (2006 : 10), Le risque se mesure selon deux critéres a savoir son impact (de
faible ou insignifiant & catastrophique) et sa probabilité ou fréquence (de rare a presque

certain).

L'appréciation des deux dimensions du risque peut étre réalisée de fagon qualitative ou
quantitative selon les contraintes que 'entreprise est obligée de se conformer (Les Cahiers de
'Académie N°4, 2006 : 67). L'évaluation de ces deux dimensions donne la criticité (Les
Cahiers de 1'Académie N°4, 2006 : 68), qui veut dire la sévérité ou le poids du risque. Et c'est
celle-ci (la criticité) qui permet de classer les risques par priorité d'actions. A ces dimensions
s'ajoutent deux autres citées par McNamee (1998 : 39), & savoir: « the timing of risk», la
période de réalisation de I'impact du risque; « and the duration of its consequences » la durée

pendant laquelle les conséquences du dommage produisent un impact (Maders, 2006 :48).

Le risque peut étre déterminé par une formule arithmétique : Risque = probabilit¢ x Gravité ;

correspondant a une représentation matricielle illustrée a la figure ci-dessous.
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(Maders, 2006 : 48), ou de production des événements (Renard, 2010 :155). L'impact lui se

définit comme la gravité du dommage en cas de réalisation du risque (Maders, 2006 : 48).

Le risque se caractérise, en effet, par sa probabilité d’occurrence ou fréquence et par sa
gravité d’aprés Barthelemy & al (2003 : 33) et Descroche (2004 : 46). Pour cette raison,
I’évaluation du risque détermine sur la base des critéres « probabilité d’occurrence » et
« gravité des conséquences » d’apres Colatrella et Bouaniche (2004 : 7). Ainsi, la probabilité
d’occurrence d’un événement est la valeur moyenne de son éventualité pendant une période
donnée selon Descroche (2004 : 38). Par contre, la gravité ou I’impact d’un événement est la

conséquence que le risque peut engendre s’il survient.
2.1.3 Typologie des risques

Chaque secteur d'activités (banques, industries, organismes, projets) a des risques spécifiques
liés a la nature de ses opérations, qui peuvent €tre différents de ceux rencontrés dans d'autres
secteurs. Ceci fait qu'il n'existe jusque la aucune typologie standard de risques. Dés lors, les

risques peuvent étre classés selon leur origine, leur nature et leur niveau.
2.1.3.1 Classification selon I'origine
Selon leur origine, les risques sont classés suivant deux catégories :

» Risques endogénes : les risques endogenes sont des risques générés directement par les
activités de I'entreprise ;
* risques exogenes : les risques exogenes sont des risques qui naissent dans l'environnement

de l'entreprise et qui I'affectent (Barthélemy, 2004 : 11).
2.1.3.2 Classification selon la nature
Selon leur nature, nous retenons :

* Risques opérationnels : les risques opérationnels sont « les risques de pertes résultant de
carences ou de défaillances attribuables a des procédures, personnel et systemes internes ou
a des événements extérieurs» (Chapelle & al, 2006 : 7). 1l est lié a l'examen des dossiers
administratifs et/ou comptables des opérations de l'entreprise par les opérationnels ;

® risques inhérents : d’aprés Hamzaoui (2005 : 172), les risques inhérents sont définis comme

un ensemble de risques identifiés et existants dans l'entreprise sans qu'aucune mesure de
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contrdle ne soit mise en ceuvre par celle-ci. lls proviennent d'une part de l'environnement et
la culture de 'entreprise, la nature des transactions effectuées par les personnes pendant la
réalisation des procédures administratives et comptables; et d'autre part, du style de gestion

des dirigeants (Bouaniche, 2007 : 6) ;

risques de contrdle : « some control risk will always exist because of inherent limitations of

any internal control structure » (Sawyer & al, 1996 : 409). 1l est un risque qui persiste a

cause des mesures de contrOle trés limitées et ne pouvant pas apporter au moment opportun

des solutions de prévention ou de détection ;

= risques d'audit : C’est la probabilité que les auditeurs internes dans la réalisation d'une
mission passent a coté des failles importantes faute d'investigations sérieuses dans le
domaine audité (Joras in Renard, 2006 : 227). Ils sont liés a la réalisation de l'audit méme
par l'auditeur interne et sont causés soit par l'utilisation d'une méthode inadaptée, soit par la
routine (Renard, 2006 : 182). On dit que 1'auditeur prend toutes les précautions pour que ces
risques soient limités quand il effectue une mission (Bouaniche, 2007 : 6) ;

® risques résiduels : pour Bilodeau (2001 : 10), ce sont les risques qui persistent dans

l'entreprise méme apres la mise en ceuvre des techniques et moyens de maitrise des risques

par les dirigeants.
2.1.3.3 Classification selon le niveau
Potdevin (1999 : 2) distingue trois catégories de risques selon le niveau :

= Risques potentiels : les risques potentiels sont des risques communs a toutes les entités qui
peuvent éventuellement se produire si aucun dispositif de contrdle n'est mis en place pour
les prévenir ou détecter voire méme corriger. L’on dit aussi que leur identification est
facilitée par l'expérience des auditeurs internes ou par les responsables chargés de la gestion
des risques ;

* risques possibles : les risques possibles sont des risques qui peuvent surgir dans l'entreprise
et face auxquels celle-ci ne s'est pas donné les mesures nécessaires pour les prévenir,
détecter ou limiter ;

* risque matériel : Le risque matériel est un risque qui existe déja dans 'entreprise a travers la
preuve matérielle et qui se manifeste sévérement si les mesures de controle ne sont pas

efficaces.
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2.2. Définitions et objectifs de contrdle interne

L'existence d'un manuel de procédures et son application stricte peuvent faciliter la réduction
des risques opérationnels liés au processus achats. Mais, il importe de signaler que le contrdle
interne n’est pas forcément lié a ’existence de cet outil. Dans le paragraphe qui va suivre,
nous allons définir le contrdle interne et les objectifs de contrdle interne spécifiques au

processus achats.
2.2.1 Définition du controle interne

Les définitions & la notion de contrdle interne sont nombreuses, mais elles ne sont pas
fondamentalement contradictoires (Renard, 2006 : 119). L’on ne se limitera qu'a celle la plus
connue et qui parait étre unanime apres des réflexions menées par des spécialistes. C'est la
définition proposée par le COSO (Renard, 2010 : 137 ; Hamzaoui, 2005 : 80), «le contrdle
interne est un processus mis en ceuvre par le conseil d'administration, les dirigeants et le
personnel d'une organisation destinée a fournir une assurance raisonnable quant a la
réalisation des objectifs et l'optimisation des opérations; a la fiabilité des informations
financieres ; a la conformité aux lois et aux réglementations en vigueur ainsi qu’a la sécurité

des actifs ».

Nous retenons de cette définition d'autant plus compléte, quatre caractéristiques
fondamentales du contrdle interne a savoir d'abord, qu’il est un processus qui touche a toutes
les activités de I'entreprise en vue de l'atteinte des objectifs. Ensuite, il est réalisé par tout le
personnel de l'entreprise a quelque niveau que ce soit. Aussi, il fournit I'assurance raisonnable
et donc objective. Enfin, il permet de réaliser les objectifs fixés par chaque entreprise. En
conséquence, il est un processus qui donne l'assurance au management que les mesures de
contrdle sont prises en vue de maitriser les risques susceptibles d'empécher l'atteinte des
objectifs (Pequignot, 2007 : 8). L'objectif principal du contrdle interne est de maitriser d'une
part les risques de l'entreprise et d'autre part, tous ses processus et fonctions (Rouff, 2008 :

14).

Néanmoins, selon (Hamzaoui, 2005 : 83), le contrdle interne n’est pas forcément efficace ni
apte a identifier tous les risques. En effet, il présente souvent des lacunes qui exposent I’entité

a des risques inutiles telles que :
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» I’¢laboration de différentes procédures de controle par processus sans tenir suffisamment
compte des objectifs, des stratégies et des risques associés ;

* des procédures insuffisamment documentées ou communiquées aux personnels ;

* ]a méconnaissance de certains contrdles automatisés qui facilitent la supervision des
controles ;

* ["application inconstante des contréles intégrés dans les procédures.

Comme pour la gestion des risques d’entreprise, le contréle interne n’est pas une fin en soi. Il
sert a soutenir le fonctionnement d’une entité et a assurer une activité, respectueuse du droit,
efficace et efficiente. Les limites inhérentes a tout contréle interne, peuvent résulter d’un
jugement défaillant exercé lors des prises de décision, de la nécessité d’étudier le rapport
colits/efficacité avant la mise en place de contrdles, ou de dysfonctionnements provoqués par

une défaillance humaine ou technique.

Certes, le contrdle interne a lui seul est insuffisant pour cerner, circonscrire et atténuer les
risques opérationnels liés au processus achats de l'entreprise. L'entente illicite (collusion)
entre le chef d'entreprise et I'acheteur ou entre le demandeur/utilisateur et le fournisseur pour
contourner les procédures d’achats, les erreurs de saisie des informations sur un fournisseur,
la lourdeur administrative causée par les intervenants du processus achats ne sont-elles pas
des limites du contrdle interne? Tout systeme a des limites qui sont causées par les menaces
de l'environnement dans lequel I'entreprise vit et qui a priori ne sont pas sous son contrle
(Bapst, 2006 : 26). L'adhésion des dirigeants est un préalable indispensable a la réussite du
contrdle interne. Un « bon » environnement de contrdle est a la base d’une bonne maitrise des
risques. L’environnement de contréle est 1’élément prédominant du contrdle interne. Il
détermine I’existence et le bon fonctionnement des autres composantes (Hamzaoui, 2005 :

83).
2.2.2. Relations entre la gestion des risques d’entreprise et le contrdle interne

La définition de la gestion des risques d’entreprise donnée par le COSO dans son référentiel

présente le contrdle interne comme un sous-ensemble de la gestion des risques d’entreprises.
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Tableau n°2: relations entre la gestion des risques d’entreprise et le controle interne,

selon les référentiels du COSO

Référentiels de  gestion des risques
d’entreprise en vue d’établir une stratégie
Objectif stratégique

Référentiel de controle interne en vue
de maitriser les risques

Réalisation et optimisation des opérations,
incluant des objectifs de performance et de
rentabilité

Réalisation et  optimisation  des
opérations, incluant des objectifs de
performance et de rentabilité

Fiabilité de toutes les informations produites

Fiabilité des informations financiéres

par I’entité incluant les informations internes et
externes, financiéres et non financiéres
Conformités aux lois et aux réglementations en
vigueur

Conformités aux lois et
reglementations en vigueur

aux

Source : Hamzaoui, (2005 : 82).

Ce tableau présente les objectifs similaires du contrdle interne et de la gestion des risques. Le
référentiel de la gestion des risques d’entreprise spécifie trois objectifs identiques & ceux
indiqués dans le référentiel du contrdle interne, tout en assignant a la gestion des risques

d’entreprise des objectifs plus larges concernant I’ information et la stratégie.
2.3 Objectifs et motivations de la maitrise des risques opérationnels

On contrdle si I’on est capable de maitriser les actions, les comportements, les événements ou
leurs conséquences qui conditionnent I’atteinte des objectifs que 1’on poursuit. Pour Fimbel
(2003 : 35-36), pour survivre dans cet environnement incertain, 1’entreprise doit mener des
actions préventives par la mise en place d’un systéme efficace d’identification des menaces

pouvant impacter ses activités.
2.3.1 Objectifs de la maitrise des risques opérationnels

La maitrise des risques opérationnels permet aux entreprises de s'assurer qu'elles peuvent
saisir toutes les opportunités existantes de leur environnement, de renforcer leur avantage
concurrentiel et de passer moins de temps & se préoccuper des menaces. Selon Barthélemy &
al (2004 : 61), «la gestion du risque est I’application systématique des politiques, des
procédures et des pratiques de gestion aux taches d’identification, d’analyse, d’évaluation, de
traitement, de surveillance et de communication des risques de maniére & permettre aux

organisations de minimiser les pertes et de maximiser les opportunités ».
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Les entreprises sont confrontées a des problemes croissants (complexité, incertitude et
extréme concurrence de l'environnement économique, industriel et social, difficultés
rencontrées dans le management), face auxquels elles doivent relever le défi. L'un des
objectifs de la maitrise permanente des activités de l'entreprise est d’assurer la continuité de
celles-ci (Bernard, 2008 : 68). Les objectifs spécifiques qui en découlent sont la
reconnaissance de tous les risques qui les menacent, leur étude de fagon globale, systématique
et permanente par la mise en place des mesures de contrdle et 'évaluation de ces mesures
pour s'assurer de leur efficacité et de la sécurité des processus de l'entreprise (Chevassu,

2008 : 6).

La gestion des risques de 1'entreprise est un outil qui cherche a répondre a deux problémes :
évoluer avec un environnement économique imprévisible et de plus en plus agressif et
satisfaire les actionnaires qui deviennent de plus en plus exigeants en termes de rentabilité, de
transparence et de survie de l'entreprise. Les dirigeants sont ainsi confrontés a des pressions
internes (la recherche d'outils efficaces et performants d'information et de communication des
risques a 'échelle de l'entreprise en vue du pilotage des risques) et externes (les actionnaires,
les clients, I'Etat, les partenaires au développement) les amenant & mandater 1'évaluation des
dispositifs en vue de se rassurer de la maitrise des processus de l'entreprise (Maders, 2006 :

146 ; IFACI, 2005 : 5).
2.3.2 Motivations et facteurs clés de succés de la maitrise des risques opérationnels

Sans une gestion globale et raisonnée des risques, les organisations ne sauraient maitriser

leurs activités et atteindre leurs objectifs.

2.3.2.1 Motivations de la maitrise des risques opérationnels

Pour Renard (2006 : 122), ce qui motive les dirigeants a la maitrise des risques des entreprises
est de connaitre et analyser les causes et conséquences des risques en vue de prendre ou
renforcer les mesures de contrdle nécessaires pour les maitriser. La maitrise des risques
opérationnels est une étape qui consiste a mieux identifier les menaces affectant les activités
de l'entreprise, et susceptibles d'avoir des conséquences néfastes sur la réalisation des

objectifs de celle-ci (Bapst & al, 2002 : 311; Rouff, 2006 : 48).

Selon le COSO II, I’approche traditionnelle de la gestion des risques marquée par un

cloisonnement et une vision axée sur I’arbitrage ainsi que 1’assurance devient insuffisante.
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Les dirigeants sont a la recherche des outils intégrant le management des risques dans les

prises de décisions. L’avantage compétitif reviendra a ceux qui, les premiers, sauront

identifier, puis saisir et exploiter les opportunités nouvelles.

La mafitrise des risques opérationnels est un travail quotidien qui implique l'intervention de

différents acteurs ayant chacun des responsabilités spécifiques a savoir:

le conseil d'administration responsable de la surveillance de la gestion de 'entreprise faite
par les dirigeants ;

le comité d'audit chargé de l'examen approfondi des questions administratives, financiéres
et comptables. 1l fait le point sur I'état du profil des risques ainsi que leur maitrise ;

les dirigeants chargés de la mise en place et de 'amélioration du dispositif de controle
interne. On dit qu'ils peuvent déléguer une partie de la maitrise des risques a des
gestionnaires de risque dont ils auront nommé ;

les gestionnaires de risque (risk managers) ont la responsabilité de collecter les
informations sur l'ensemble des processus de l'entreprise en vue de mettre sous contrdle
les risques potentiels ;

les opérationnels sont chargés d'exécuter et de rendre compte pour tout probléme
rencontré a leur supérieur hiérarchique ;

le personnel d'encadrement veille sur les activités et leur exécution par les opérationnels

(Maders, 2006 : 170-171).

2.3.2.2 Facteurs clés de succés de la maitrise des risques opérationnels

Selon Bernard & al (2008 : 149), les facteurs clés de succes de la maitrise des risques

opérationnels sont de cing ordres. 11 s’agit de :

comprendre l'entité et ses particularités ;

porter une attention particuliére a la compréhension des cadres de I'entreprise, les modes de
communication et de diffusion, les procédures et leur application ;

élaborer une démarche de la maitrise des risques claire, simple et précise pour s'assurer de la
compréhension de tous les acteurs impliqués dans le processus évalué ;

mettre & profit des moyens financiers pour bien mener l'évaluation des dispositifs de

maitrise des risques opérationnels ;
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* faire participer de maniére constructive tous les opérationnels au travail de maitrise du

dispositif en vue d'obtenir des données de base pertinentes et de qualité.

2.4 Démarche de la maitrise des risques opérationnels

I est nécessaire de procéder a I’analyse des risques une fois que ceux-ci ont été identifiés.
Cette qualification se fera en fonction de ses caractéristiques. Une fois les risques évalués et
hiérarchisés, le management doit étudier la fagon de les gérer. Le traitement des risques se fait
au moyen de deux composantes du risque a savoir ’impact et la probabilité. Il faut une
stratégie pour chaque risque, soit minimiser I’impact en développant une politique efficace de

protection, soit minimiser la fréquence en développant une politique efficace de prévention.

Pour cela, il doit faire appel au jugement du management, en se basant sur certaines
hypothéses concernant les risques, et sur une analyse raisonnable des colts qu’il serait
nécessaire d’engager pour les réduire. Les mesures qui peuvent étre prises pour limiter
I’importance ou la probabilité de survenance des risques englobent toute une gamme variée de
décisions de gestion. Il n'existe dans le domaine de la maitrise des risques opérationnels
aucune démarche unique et rigoureuse (Renard, 2007 : 212). Les démarches de la maitrise
des risques dépendent des objectifs recherchés par les entreprises. Dans ce paragraphe, les
démarches ainsi que les étapes clés couramment utilisées pendant la maitrise des risques
opérationnels sont résumées dans le tableau ci-apres. Ces différentes étapes seront plus

développées dans les sections suivantes.
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Tableau n°3 : synthése de certains auteurs sur la démarche de la maitrise des risques opérationnels

Descroches Renard Jimenez & | Bapst & al | Mandzila Chevassu Barthélemy | Bernard & al
Auteurs | (2003 : 98-99) | (2010 : 154- | al (2008 :| (2002 :12) |(2009:17) | (2008 :28) (2004 : 61) | (2008 : 284)
164) 64)
Etapes
Prise de connaissance et X X
description du processus
Identification des X X X X X X X X
risques
Evaluation des risques X X X X X X X
hiérarchisation des X X X X X X X
risques
Appréciation des X X X X X X X
dispositifs de maitrise
des risques
| Gestion des risques X X X

Source : nous-mémes.




2.4.1 Prise de connaissance et description du processus

La prise de connaissance de I’entité permet d’avoir une connaissance approfondie des
activités du processus étudié. Elle constitue un préalable nécessaire et facilite ’identification
des risques liés au processus et ’appréciation des dispositifs de maitrise mis en place par

I’organisation.

La description du processus achats consiste a le découper en sous-processus et de procéder a
leur analyse. Ce découpage permet non seulement de comprendre davantage ledit processus,

mais aussi, facilite I’identification et I’évaluation des risques.
2.4.2 Identification des risques opérationnels

En considérant I’IFACI (in COSO II, 2006 : 63), Le management identifie les événements

potentiels qui, s’ils se réalisent, pourront affecter I’organisation.

Pour Renard (2007 : 220), I’identification des risques peut se faire en tenant compte de trois
facteurs susceptibles de générer des risques de toute nature. Il s’agit de I’exposition, de
I’environnement et de la menace. L’identification des risques constitue un préalable dans le
processus de maitrise des risques. C’est un passage obligé dans la construction d’une structure
rationnelle et globale de gestion des risques pour permettre un contrdle interne efficace. Elle
consiste a répertorier I’ensemble des risques inhérents qui pésent sur une organisation et a
identifier les points des activités ou processus sur lesquels les risques préjudiciables peuvent

se produire.

D’aprés Coopers & al, (2000 : 60), «le choix d’une méthode d’identification n’a gucre
d’importance, ’essentiel est que les dirigeants tiennent compte attentivement des facteurs qui
peuvent contribuer a I’apparition d’un risque, voire a son aggravation. Les facteurs a prendre
en compte sont notamment la non réalisation des objectifs par le passé ; la compétence du
personnel ; les changements au niveau de la concurrence, de la réglementation, du personnel
ou des autres ; la dispersion géographique des activités ; I’importance que revét une activité

pour entreprise et la complexité d’une activité ».
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L’identification des facteurs de risque externes et internes est fondamentale pour procéder a
une évaluation efficace des risques. Les méthodes d’identification des risques nécessitent la

combinaison des techniques qui suivent.
2.4.2.1 1dentification basée sur ’atteinte des objectifs

Pour réussir cette méthode, tous les acteurs doivent avoir la méme compréhension sur les
objectifs poursuivis par I’entreprise. Pour Bapst (2003 : 3), dans un premier temps on identifie
les objectifs de I’activité puis, ceux de 1’organisation pour ensuite leur adjoindre les menaces
correspondantes. Les menaces peuvent étre des risques de fraude, qui sont le plus souvent
imprévisibles et irréversibles. Ils se manifestent par le contournement des procédures mises en

place.
2.4.2.2 Identification basée sur ’analyse historique

Elle se fait sur la base de la liste des risques opérationnels déja survenus dans 1’organisation.
Mais rien de confirmer que les mémes risques vont se reproduire compte tenu des
changements qui peuvent avoir lieu a I’extérieur et a I’intérieur de 1’entreprise par rapport au

temps et & ’environnement (Bapst, 2003 : 3).
2.4.2.3 Identification basée sur les taches élémentaires

11 s’agit de découper I’activité, la fonction ou le processus en tiches élémentaires. A chaque
tAches seront associés, entre autres, les risques essentiels lorsque celle-ci n’est pas faite ou est
mal faite (Renard, 2007 : 220-222). 1l s’agit des risques identifiés selon 1’exposition, qui sont
des risques qui pésent sur les biens et sont multiples. Ce sont entre autres des malversations,

des incendies et des dommages de toute nature.
2.4.2.4 Identification basée sur les check-lists

Il s’agit d’une technique qui consiste a établir une liste de 1’ensemble des risques de
Ientreprise, en veillant & I’omission. Les risques sont listés en fonction des activités, des
événements, ou de tout critére possible. Cette liste vient en complément des autres techniques
pour permettre une identification satisfaisante des risques de I’entreprise (Renard, 2007 : 220-

222).
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2.4.2.5 ldentification basée sur ’analyse de I’environnement

Ce n’est pas le bien lui-méme, mais ce qui est autour de lui qui devient facteur de risque. Ce
sont tous les risques liés aux opérations. L’environnement dans lequel évolue ’entreprise peut

étre source de risques auxquels I’entreprise est confrontée (Renard, 2007 : 220-222).
2.4.2.6 Identification basée sur les actifs créateurs de valeurs

Cette technique consiste a déterminer d’abord les actifs créateurs de valeurs dans 1’entreprise
et ensuite a identifier les risques pouvant affecter chaque actif. Il importe de noter
qu’identifier les risques, c'est prendre en compte les risques internes et extérieurs a l'entreprise
(Vaurs & al, 2006 : 23). En plus de ceux identifiés a majorité internes, les risques
économiques comme l’inflation, politiques comme les nouvelles lois, sociaux tels que les
souléevements populaires, sont des risques externes qui peuvent influencer a tout moment le

processus d’achats.

Signalons a toutes fins utiles que l'identification des risques opérationnels s'effectue par
l'utilisation des outils ou techniques a savoir le questionnaire, le brainstorming, l'analyse de la
documentation existante, le tableau des forces et faiblesses apparentes ou le tableau
d'identification des risques, 1'appel a des experts (Lemant, 2008 : 40; Renard, 2007 : 183 ;
Chevassu, 2008 : 30). On dit que ces techniques et outils peuvent étre combinés pour

identifier plus de risques.
2.4.3 Evaluation des risques opérationnels

Une fois les risques identifiés, il va falloir analyser non seulement les causes qui les entrainent
et chercher a partir de celles-ci si d'autres risques ne vont pas surgir; mais aussi les
conséquences financiéres ou non pour connaitre leurs effets en cas de réalisation et les actions

de contréle prises par les responsables (Chevassu, 2008 : 31 ; Vaurs, 2006 : 46).

Si Pon considére 'IFACI (in COSO 11, 2006 : 73), I’évaluation des risques consiste a
déterminer dans quelle mesure des événements potentiels sont susceptibles d’avoir un impact
sur la réalisation des objectifs. L.e management évalue la probabilité d’occurrence et I’impact
de ces événements. Pour ce faire, il recourt habituellement a une combinaison de méthodes

qualitatives et quantitatives. Les impacts d’un événement, qu’ils soient positifs ou négatifs,
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doivent étre analysés individuellement ou par catégorie, a 1’échelle de 1’organisation. Il

convient d’évaluer a la fois les risques inhérents et les risques résiduels (IFACI, 2006 : 73).

Selon I'NFACI (in COSO 1I, 2006 : 74), le risque inhérent est celui auquel une entité est
exposée en I’absence de mesures correctrices prises par le management pour en modifier la
probabilité¢ d’occurrence ou 'impact. Le risque résiduel est le risque auquel I’entité reste
exposée apreés la prise en compte des solutions mises en ceuvre par le management. Les
risques inhérents sont évalués dans un premier temps puis, une fois les réponses du
management définies, 1’évaluation porte sur les risques résiduels. Selon I'lFACI (in COSO 11,
2006 : 78), les techniques quantitatives et qualitatives sont utilisées dans les entreprises pour

évaluer les risques opérationnels.
2.4.3.1 Evaluation par la méthode quantitative

Cette méthode consiste a évaluer le risque selon sa probabilité et la mesure de sa gravité. Elle
est la méthode pratiquée par le Risk management (Niaama, 2002 : 36). Elle a pour objet la
hiérarchisation des risques identifiés ; I’évaluation du niveau de sécurité du systeme ou du
sous-systéme dans la phase considérée ; la construction de la sécurité efficace et cohérente de

ce systeme.

En considérant I'lFACI (in COSO II, 2006 : 78-79), la méthode quantitative est garantie par la
bonne application des analyses qualitatives de maniere trés raffinée. Les techniques
d’évaluations qualitatives sont souvent utilisées lorsque les risques ne se prétent pas a une
quantification ou qu’il ya suffisamment de données fiables pour effectuer une évaluation
quantitatives ou encore lorsqu’il n’est pas possible d’obtenir ou d’analyser ces données
moyennant un colt raisonnable. Les techniques quantitatives sont habituellement plus
précises et sont utilisées dans des activités plus complexes et sophistiquées afin d’apporter un
complément aux techniques qualitatives. Aussi, il faut que |’évaluateur ait la maitrise des
méthodes statistiques pour pouvoir les appliquer notamment les modéles probabilistes, non-

probabilistes et le benchmarking.
2.4.3.2 Evaluation par la méthode qualitative

L’essentiel pour cette méthode est la nature de la gravité des risques. La gravité détermine le

degré de I’impact sur ’homme, sur les biens ou I’environnement naturel. Cette méthode a
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pour but I’identification des événements a risque apparaissant suite a la défaillance d’éléments
du systéme ; des causes de ces événements ; des conséquences de ces événements sur le
systeme a travers des scénarii; des actions & entreprendre pour diminuer les risques

(Descroches & al, 2003 : 58-59).

D’abord, les notations suivant 1’échelle telles que « insignifiante » ou « négligeable »,
« marginale » ou « grave », « critique » ou « catastrophique » sont attribuées au risque pour
évaluer sa gravité. De méme, celles telles que « improbables », « rare », « occasionnelle »,
« plus probable » sont attribuées au risque pour évaluer sa probabilité de réalisation
(Chevassu, 2008 : 36). Par ailleurs, les échelles « longue » et « courte » sont utilisées pour
¢valuer la durée de réalisation des conséquences de I'événement (Maders, 2006 : 49). Ensuite,
le dispositif de contrdle interne mis en place par I’entreprise pour s’assurer de son efficacité a
filtrer les risques, est évalué. Les risques résiduels, risques qui subsistent malgré les différents
contrdles mis en place, seront évalués suivant la méme cotation que les risques inhérents.

C’est ce type de risque (résiduel) qui fait ’objet de ’acceptabilité ou du rejet.

Nous proposons ainsi l'exemple ci-aprés d'échelle d'évaluation de la gravité du risque

proposée par Bernard & al (2008 : 64).

Tableau n°4: échelle de cotation de la gravité du risque

4 Inadmissible Met I'équilibre de l'entreprise en cause, voire sa survie.
3 Vraiment grave | Ne met pas vraiment l'entreprise en péril complet mais trés grave
et doit impérativement €tre traité.
2 Relativement Ne peut étre toléré que dans un premier temps, a titre provisoire.
grave
1 Génant Porte a conséquence, mais reste tolérable.
Insignifiant Sans aucune conséquence remarquable.

Source : Bernard & al (2008 : 64).

Les conséquences du risque sont appréciées en se basant sur l'atteinte a l'image, les pertes
financiéres, la perte de part de marché, etc.. Et quant a la probabilité de réalisation, elle est
faite en fonction du niveau de dysfonctionnement du dispositif, de l'appréciation de la

vulnérabilité de l'activité de l'entreprise, de I'environnement dans lequel vit celle-ci.
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Une fois les risques identifiés en fonction de leur enjeu, Bernard & al (2008 : 65) propose de
les classer et de les prioriser a travers la matrice de vulnérabilité qui reprend les critéres de

gravité et de fréquence comme 1’on peut I’illustrer dans le tableau suivant.

Tableau n°S : échelle d'évaluation de la probabilité de réalisation du risque

4 C'est tre¢s possible Cela arrivera slirement a court ou
moyen terme.

3 C'est bien possible Cela arrivera certainement un jour ou
un autre.

2 On ne peut pas dire que ce soit Techniquement possible.

raisonnablement impossible

1 Raisonnablement impossible I est possible que cela puisse se
produire un jour.

0 Strictement impossible Cela n'arrivera jamais. |

Source : Bernard & al (2008 : 65)

Les outils d'identification sont ceux utilisés pour 1'évaluation des risques opérationnels. Le
tableau d'identification est complété par une colonne évaluation et peut dés lors étre appelé

tableau d'évaluation.
2.4.4 Hiérarchisation des risques opérationnels

Cette étape consiste a hiérarchiser les risques opérationnels identifiés. Dans le Petit Larousse
(1996 : 515), hiérarchiser signifie « soumettre selon un ordre hiérarchique ou organiser en
fonction d'une hiérarchie ». En effet, il s'agit 1a dans cette partie de hiérarchiser les risques
selon leur occurrence et les conséquences qui en découlent en cas de réalisation. La
combinaison des deux éléments donne ce que l'on appelle la criticité du risque (Chevassu,
2008 : 37). 1l affirme que le risque sera par exemple considéré d'acceptable (conséquences
négligeables et/ou se produisant de maniere improbable) ou de non acceptable (conséquences

les plus graves et/ou se produisant le plus fréquemment) selon son niveau de criticité.

L'outil le plus communément utilisé pour la hiérarchisation est la cartographie ou la « mise en
cartes » des risques (Aubry, 2005 : 10), ou la matrice de criticité¢ (Chevassu, 2008 : 38), et ces

deux auteurs proposent cette matrice de criticité des risques a la figure ci-dessous.
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Figure n°4 : exemple de matrice de criticité des risques opérationnels

Fréquence d'occurrence de Niveau de risque

I'événement dangereux

Probable Acceptable | Inacceptable | Inacceptable | Inacceptable

Occasionnel Acceptable | Acceptable | Inacceptable | Inacceptable

Rare Acceptable | Acceptable | Acceptable | Inacceptable

Improbable Acceptable | Acceptable | Acceptable | Acceptable
négligeable | grave critique catastrophique
niveau de gravité des conséquences de la situation

dangereuse

Source : Chevassu (2008 : 38)

La matrice est élaborée pour classer les risques et pour étre en mesure de les gérer. Une fois
les risques identifiés et analysés, évalués et hiérarchisés ; les questions suivantes méritent

d’étre posées :

* Quels sont les dispositifs de contrle mis en place par l'organisation pour maitriser les
risques?
s Sont-ils efficaces pour réduire ou éviter les risques opérationnels?

* Comment évaluer leur efficacité?
Ces questions trouveront leur réponse tout au long des sections suivantes.
2.4.5. Traitement des risques opérationnels

L'évaluation de la maitrise des risques est un €lément crucial pour le management lui
permettant de mieux réagir face a chaque risque identifié. Cette étape correspond a «la
définition et a la consolidation des actions résultantes et & I'acceptation du risque résiduel»
(Desroches, 2003 : 99). A la suite de I'évaluation de la maitrise des risques opérationnels par
l'auditeur interne, un rapport de recommandations est transmis au management de
l'organisation. Des lors et face a chaque risque, quatre alternatives sont proposées (Renard,

2010 : 160-161 ; Chevassu, 2008 : 38 ; IFACI in COSO II, 2006 : 83-84). Il s’agit :

* de I’acceptation ;
® du partage ;
= de |’évitement ;

® de la réduction.
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2.4.5.1 L'acceptation

11 s’agit de ne prendre aucune mesure pour modifier la probabilité d'occurrence du risque et
son impact si la mise en ceuvre de leur traitement est coliteuse pour l'entreprise et si elle peut

prendre une longue durée (Chevassu, 2008 : 38).
2.4.5.2 Le partage

Il est une forme d'externalisation du risque qui consiste pour l'entreprise a signer un contrat
avec une société d'assurance ou en mettant au point une joint-venture avec un tiers en vue de
se partager les charges afférentes au risque et moyennant des conditions préalablement

définies entre les deux parties (Renard, 2010 : 160-161).
2.4.5.3 L'évitement

L’évitement est la suppression pure de l'activité qui est porteuse du risque. Il peut aussi bien
avoir pour conséquence d’interrompre une ligne de produits ou de ralentir 1’expansion prévue

sur un nouveau marché (IFACI in COSO 11, 2006 : 83-84).
2.4.5.4 La réduction

Elle consiste a utiliser des mesures préventives et protectrices pour diminuer respectivement
la réalisation du risque et son impact au cas ou il se produirait. On dit qu'elle provient
généralement des recommandations données par l'auditeur interne en vue d'améliorer les

contrdles clés du processus.

En fonction de la solution retenue, il convient de considérer I’effet des différentes solutions en
termes de probabilité et d’impact ainsi que de colits et bénéfices. Le choix doit porter sur une
solution ramenant le risque résiduel en dega du seuil de tolérance souhaité par la direction.
Les risques et opportunités sont appréhendés de maniere transversale ou agrégée de fagon a
déterminer si le risque résiduel global correspond & I’appétence de ’organisation pour le

risque (IFACI in COSO 1I, 2006 : 83).
2.4.6. Pilotage
En considérant 'IFACI in COSO II (2006 : 83), Le dispositif de management des risques fait

I’objet d’un pilotage qui repose sur I’évaluation de I’existence et du fonctionnement de ses
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éléments au fil du temps, par le biais des opérations courantes de pilotage, d’évaluations
spécifiques ou d’une combinaison des deux. Les défaillances du dispositif de management des
risques sont remontées selon la voie hiérarchique, les problémes graves étant portés a
I’attention de la direction générale et du conseil d’administration. Le pilotage doit assurer
I’amélioration continue des contrdles et le reporting. Il se décompose en deux phases a savoir

le suivi des risques ainsi que la capitalisation.
2.4.6.1 Suivi des risques

La phase de suivi permet d'informer les dirigeants de l'évolution des risques résiduels
identifiés et de prévenir les nouveaux risques susceptibles de surgir. Suivre en permanence les
activités permet de réactualiser, si nécessaire, les plans d’action. Le suivi permet de réévaluer
périodiquement les risques identifiés, en particulier quand il y a des modifications dans
’organisation de 1’entreprise et des procédures, et d’effectuer des audits internes et externes

(IFACIin COSO 11, 2006 : 83-84).
2.4.6.2 Capitalisation

Selon Renard (2010: 160-161), la maitrise des risques doit faire 1’objet des rapports
périodiques adressés au comité de direction ou au conseil d’administration. Les parties
prenantes de entreprise doivent s’informer par une présentation périodique des risques, des
stratégies liées aux risques et des controles faits par les organes dirigeants de I’entreprise. Le
systéme d’information doit étre efficace et en perpétuelle amélioration a tous les niveaux de
’activité de toute entreprise. Et la formation du personnel doit elle aussi étre maintenue et

améliorée, sans quoi la maitrise des risques opérationnels serait inefficace.

Ce chapitre nous a permis d'identifier et évaluer les risques opérationnels ainsi que les
procédures nécessaires a la maitrise des risques liés au processus achats. Il nous a également
permis de comprendre la démarche de la maitrise des risques afin d'atteindre un plan de
maitrise raisonnable. Cette maitrise est fonction du traitement des risques qui la précede, du

pilotage qui la succéde, de I’environnement du contrdle interne et du systeme d’information.

Ayant compris comment maitriser les risques opérationnels liés au processus achats, le
chapitre suivant traitera par conséquent du modele d’analyse et de collecte des données dans

I’objectif d’adapter le processus analysé avec notre étude pratique.
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CHAPITRE III : MODELE D'ANALYSE ET DE COLLECTE DES
DONNEES

La connaissance approfondie du processus achats et de la démarche de la maitrise des risques
opérationnels liés a ce processus, a fait l'objet de I'étude des chapitres précédents. L'objet du
présent chapitre est de présenter notre méthodologie théorique de recherche. Celle-ci sera un
ensemble de procédés et outils que nous utiliserons pour collecter et analyser les données, afin

de finaliser cette étude axée sur le processus achats du Bureau de I’OIT au Sénégal.

Ce chapitre s'articulera en trois sections dont la premiere exposera notre modéle d’analyse, la
deuxiéme traitera des outils de collecte et d'analyse des données et la derniére mettra en

exergue la population rencontrée.
3.1 Modéle d'analyse

Le modéle d’analyse congu a partir de la synthése des points de vue et positions des divers
auteurs qui ont traité¢ du sujet, nous permettent de présenter dans la figure qui va suivre du
mod¢le d’analyse. Notre modéle d’analyse définit les différentes ¢tapes de la recherche. La
premicre phase de préparation est constituée par 1’étape de prise de connaissance et de
description du processus achats au sein du BIT au Sénégal. Cette étape est réalisée a ’aide des
entretiens ; de la narration; de [’analyse documentaire; des observations; de
I’organigramme et des fiches de postes. La seconde phase de planification fait face a I’étape
d’identification des risques ; d’évaluation des risques; de hiérarchisation des risques ;
d’appréciation des dispositifs de maitrise des risques et de gestion des risques Elle nous a
servi pour 'élaboration du questionnaire de contréle interne, de la grille d’analyse des taches.

La derniére étape nous servira a définir les priorités d'action et les recommandations.

La figure ci-apres résume notre modele d'analyse.
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Figure n°S : modé¢le d'analyse de I'évaluation de la maitrise des risques

Prise de connaissance et * Entretiens ;
Préparation description du processus ® narration ;
= analyse documentaire ;
® observations ;
" organigramme ;
= Fiches de postes.
e . N
® [dentification des risques ;
= ¢valuation des risques ;
Planification * hiérarchisation des risques ; " QCI;
®* appréciation des dispositifs de (< » grille d’analyse des
maitrise des risques ; taches ;
® gestion des risques. » tableau d'identification
_/ des risques

= Elaboration de la matrice et du
plan d’actions de maitrise des
risques ;

= recommandations.

Action
Bonnes pratiques

Source : nous méme

3.2 Outils de collecte et d'analyse des données

C'est 'ensemble des outils que nous avons utilisé pour mieux collecter et analyser les données
relatives au processus achats du Bureau de I’OIT au Sénégal. Un outil est un moyen ou une
technique servant a la réalisation d'un processus ou d'une tache. Les outils tels que décrits ci-

apres semblent étre mieux appropri€s pour recueillir et analyser les données.



3.2.1 Narration

Selon Renard (2010 : 354), il existe deux types de narration notamment la narration orale ou
I’auditeur écoute son interlocuteur et note intégralement ce qu'il dit ainsi que la narration
écrite ou l'auditeur décrit un processus constaté. La narration par ’audité est la plus riche,
c’est elle qui apporte le plus de renseignements ; la narration par I’auditeur n’est qu’une mise

en ordre des idées et des connaissances.

Il nous semble donc opportun d'utiliser dans le cadre de notre étude la technique de la
narration pour collecter autant que faire se peut les données relatives au processus achats du
Bureau de I’OIT a Dakar. Ainsi, nous écouterons tous les acteurs impliqués dans le processus
achats du Bureau de I’OIT a Dakar afin qu'ils nous décrivent concrétement comment ils
procédent pour gérer le processus achats. Nous noterons au fur et @ mesure ce qu'ils vont nous
dire. Nous leur décrirons aussi le processus achats tel que nous l'avons constaté pendant la
revue de littérature pour avoir plus d'informations. Nous ferons la synthése des
renseignements regus d'eux en vue de l'interpréter et de l'utiliser pendant la préparation du
guide d'entretien, du questionnaire de contrOle interne et des tests d'audit que nous

effectuerons.
3.2.2 Interview

«Une interview est un entretien avec une personne en vue de l'interroger sur ses actes, ses
idées, etc., et de divulguer la teneur de l'entretien» (Lemant, 2008 : 181). Le guide d'entretien
est soit directif soit non directif. Dans le cadre de cette étude, nos répondants seront constitués
par un €chantillon des intervenants dans le processus achats et nous utiliserons tour a tour les
deux techniques ci-dessus évoquées. Par un questionnaire composé d'une question principale
et des questions spécifiques que nous ¢laborerons, nous utiliserons le face a face avec nos
répondants pour effectuer l'entretien. Les réponses obtenues nous servirons pour comprendre
et organiser notre domaine d'études et de préparer aussi l'élaboration du questionnaire de
controle interne. Le guide d’entretien et le questionnaire de contrdle interne se trouvent en

annexe I a la page 106.
3.2.3 Analyse documentaire

Elle consiste 4 consulter 'ensemble des documents de I'entreprise qui concernent le theme a

traiter. L'analyse documentaire nous permettra de connaitre les spécificités du processus
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achats du BIT au Sénégal afin d'avoir les indications nécessaires pour orienter la fin de ce

travail.
3.2.4 Questionnaire de contréle interne

Cet outil composé de questions-types nous permettra de relever les forces et faiblesses des
dispositifs de contréle interne a travers les réponses « oui» et « non» données par nos
interlocuteurs. Il s’agit de formuler la meilleure question pour pouvoir maitriser la tiche
¢lémentaire qui est exécutée par les opérationnels. Le face a face sera utilisé pour collecter les
réponses de nos répondants et relatives aux questions posées dans le questionnaire de controle

interne que nous élaborerons.
3.2.5 Organigramme fonctionnel

Le rapprochement de l'organigramme hiérarchique et de la grille d'analyse des tdches nous
permettra d'identifier les éventuelles faiblesses pouvant découler d'une mauvaise répartition
des rdles, taches et responsabilités d'une part, et d'autre part d'un manque de clarté dans les

relations hiérarchiques, potentielle source d'inefficacité.
3.2.6 Grille d'analyse des taches

Elle décrit la répartition du travail et décéle les éventuels cumuls de fonctions incompatibles
afin d'y remédier (Obert, 2004 : 77). Elle va directement relier 1’organigramme fonctionnel a
I’organigramme hiérarchique et justifier les analyses de postes. Tous ces documents reflétant
une situation a une date donnée, il en est de méme de la grille d’analyse des taches, qui est la
photographie a4 un instant T de la répartition du travail (Renard, 2010 : 357). Cet outil
complétera les autres précédemment décrits pour nous permettre d'atteindre nos objectifs

prédéfinis. L annexe II a la page 112 le montre avec beaucoup plus de détails.
3.2.7 Tableau d'identification des risques

1l permet d'identifier les risques opérationnels & travers un découpage du processus en des

tiches ou étapes élémentaires (Renard, 2007 : 220). Il nous facilitera pour élaborer le

questionnaire de contrdle interne.
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3.3. Population rencontrée

Toutes ces informations ont €té recueillies auprés des acteurs intervenant dans la gestion du
processus achats au Bureau de I’OIT a Dakar. En plus du personnel du Bureau, nous avons
également interrogé quelques personnesy des projets de coopération qui gérent eux aussi ce
processus. La population a été choisie en fonction des objectifs poursuivis par cette étude qui
€taient d’avoir un maximum d’informations en ce qui concerne le processus achats au Bureau
de I’OIT a Dakar. Notre échantillon comprend tous les membres de 1’Unité administrative et
financiére, des personnes de 1’Unité de programmation ainsi que quelques personnes ciblées
des projets de coopération, soit un échantillon de 9 personnes sur 10 intervenant dans ce

processus comme 1’illustre le tableau suivant.

Tableau n°6 : récapitulatif des personnes interrogées

N° | UNITE FONCTION Date |
1 Direction Directeur 09 aotit 2010
2 | Direction Secrétaire principale du Directeur | 06 septembre
et assistante administrative 2010
'3 | Unité administrative et financiére | Administrateur financier 16 aott 2010
4 | Unité administrative et financiére Assistant administratif principal 16 aolit 2010
5 | Unité administrative et financiére Assistant administratif Du 30 aofit au

21 septembre
2010

Projet de coopération technique
(Programme  International  pour
I’Abolition du Travail des Enfants -
IPEC)

Assistant administratif

08 septembre

2010
|

L J Unité de programmation

Assistante au programme

06 septembre
2010

Unité administrative et financiére

Assistant comptable et financier

03 aofit 2010

7
8
9

Projet de coopération technique
(Programme  International  pour
I’Abolition du Travail des Enfants -
IPEC)

Assistant comptable et financier

27 septembre
2010

Source : nous-méme

Ce chapitre nous a permis de définir nos outils et techniques a utiliser pour aborder la

partie pratique. Cette démarche méthodique nous facilitera l'identification et I'évaluation des
risques opérationnels liés au processus achats au Bureau de I’OIT au Sénégal. Ce modéle
n’est pas universel ou standard mais il pourrait s'appliquer & toute démarche de maitrise des

risques opérationnels li€s audit processus.
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Conclusion de la premiére partie

Cette premiere partie nous a permis de nous initier aux notions du processus achats et aux
différents sous-processus qui le composent, et d'en comprendre I'importance et le réle central

dans la vie de I'entreprise ou de toute autre organisation.

La connaissance approfondie du processus achats nous a permis d’identifier les risques
opérationnels ainsi que les dispositifs de contrble interne et d'évaluation de la maitrise de ces
risques liés a chaque sous-processus afin d'aboutir a I’optimisation des activités de
I’entreprise. Cette démarche théorique s'appliquera au processus achats du BIT au Sénégal.

Elle pourra étre appliquée aussi a toute autre entité ou des procédures d’achats existent.

Il importe de signaler que la maitrise des risques est un puissant outil de gestion des risques a
la disposition du risk manager, de 1’auditeur interne et des opérationnels des processus. Elle

permet de déceler les zones a risques qui nécessitent une intervention urgente.

La présente étude théorique du processus achats dans cette premiére partie nous amene a

aborder une étude pratique dudit processus dans la deuxi¢me partie de notre travail.
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DEUXIEME PARTIE :

CADRE PRATIQUE DE I’ETUDE



INTRODUCTION

Face a un environnement en perpétuelle changement, le processus achats engendre
également un nombre exponentiel de risques opérationnels liés a chacun de ses sous-
processus dé€ja identifiés dans la premicre partie du présent travail. La diversité de ces risques
amene les dirigeants a y porter une attention particuliére et a définir des stratégies appropriées
pour les prévenir, détecter, évaluer et maitriser afin de parer a toute éventualité qui puisse
compromettre l'atteinte des objectifs du Bureau de I’OIT au Sénégal, en particulier les

objectifs de développement du millénaire.

C'est dans ce cadre que le Conseil d'Administration (CA) de I'organisation des Nations Unies
(ONU), lors de sa session annuelle de 2005 a demandé a toutes ses agences de fonder leurs
activités de contrOle et de mise en ceuvre de responsabilité sur leur propre modéle de risque
tout en créant les activités d'évaluation de la maitrise des risques au sein de son département
d'audit. Ceci permettra au Conseil d’Administration, d'étre avisé de l'essentiel des risques
recensés dans les différents pays mais aussi des mesures prises par l'organisation pour en
minimiser les conséquences, ainsi que du taux de suivi des recommandations et les nouvelles

tendances de risques.

Aprés une connaissance théorique et approfondie du processus achats, ainsi que des risques
opérationnels qui y sont liés, nous avons souhaité dans cette deuxieme partie étudier la mise

en ceuvre concréte d’un tel processus, notamment dans le cas du BIT au Sénégal.

Le chapitre premier de cette partie sera ainsi consacré a la présentation du BIT a travers son
organisation a I’échelon international, ses missions et objectifs, sa coopération technique, ses
achats et marchés. Dans le méme chapitre, 1’on passera en revue son organisation a 1’échelon

sous-régional.

Le second chapitre sera essentiellement consacré a la description du dispositif de maitrise des
risques opérationnels liés au processus achats ou I’on fera la description des procédures
d’achats par appel d’offres et surtout la description des procédures d’achats par bons de

commande constituant le maillon important du processus achats du BIT au Sénégal.

Le troisiéme chapitre et le dernier, traitera de la maitrise des risques opérationnels liés au
processus achats du Bureau de I’OIT au Sénégal. L’on procédera d’abord a !’identification

des dispositifs de maitrise et des risques opérationnels liés au processus achats par bons de
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commande. Ensuite, le choix de I’échantillon et ’analyse des résultats nous permettront
d’élaborer un plan d’actions de maitrise des risques en vue de faire des recommandations pour

boucler ce chapitre.



CHAPITRE 1V: PRESENTATION DU BUREAU INTERNATIONAL DU
TRAVAIL (BIT) AU SENEGAL

Selon ILO in report (2009 : 13-22), 1’Organisation Internationale du Travail (OIT) est une
agence internationale relevant du groupe des Nations Unies qui se consacre a améliorer
’acceés des hommes et des femmes a un travail décent et productif, dans des conditions de
liberté, d’équité, de sécurité et de dignité. Elle a pour principal objectif de promouvoir les
droits au travail, d’encourager la création d’emplois décents, de développer la protection
sociale et de renforcer le dialogue social dans la gestion des problémes liés au monde du

travail.

L’OIT intervient auprés de 178 Etats membres pour s’assurer que les normes du travail sont
bien respectées, au niveau de la loi comme dans la pratique. L’OIT est une agence
internationale qui soutient des programmes de développement dans des pays en voie de
développement, essentiellement les Etats arabes, 'Europe, I'Amérique latine et les Caraibes,
'Asie et le Pacifique, ainsi que l'Afrique dont le Sénégal. Le BIT est un organisme
multidimensionnel. La nature et la configuration de ses procédures administratives sont
d'autant plus complexes. Il s'avére deés lors essentiel de connaitre et de comprendre la
définition et les objectifs de ses missions, avant d'aborder le processus achats et ses sous-

processus.

Pour nous permettre d'avoir une connaissance générale du Bureau de I’OIT au Sénégal, ce
chapitre s'articulera autour de trois sections fondamentales. La premiére section traitera de
I’organisation de I’OIT a I’échelon international, la seconde section fera une présentation

générale de I’OIT et la troisiéme section fera une présentation du Bureau de I’OIT au Sénégal.
4.1 Organisation de I'OIT a I'échelle internationale

L'OIT est une organisation internationale, l'étude de son Bureau au Sénégal ne peut €tre
indépendante du bureau a 1'échelle internationale d'autant plus que les responsables du Bureau
au Sénégal sont des représentants des services du Bureau siége. Ceci fait que nous débuterons
par faire la présentation de la structure de 1I’OIT a I'échelle internationale avant de présenter sa
structure a l'échelle sous-régionale. L’OIT accomplit sa mission grace a trois principaux
organes qui tous associent des représentants des gouvernements, des employeurs et des

travailleurs.
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4.1.1 La Conférence internationale du Travail

Les Etats Membres de I’OIT se réunissent lors de la Conférence internationale du Travail en
juin de chaque annde, & Genéve. Deux délégués gouvernementaux, un délégué des
employeurs et un délégué des travailleurs représentent chaque Etat Membre. Des conseillers
techniques assistent les délégations, qui sont généralement conduites par des ministres qui
prennent la parole au nom de leur gouvernement. Les délégués des employeurs et des
travailleurs peuvent s’exprimer en toute liberté et voter selon les instructions regues de leurs
organisations respectives. La Conférence ¢labore et adopte les normes internationales du
travail et constitue un forum de discussion pour les questions clés en matiere de travail et de
problémes sociaux. Elle adopte également le budget de I’Organisation et élit le Conseil

d’administration.
4.1.2 Le Conseil d’administration

Le Conseil d’administration est 1’organe exécutif de I’OIT et se réunit trois fois par an a
Geneve. Il prend des décisions relatives a la politique de I’OIT. 1l établit le programme et le
budget qu’il soumet ensuite a la Conférence pour adoption. 11 élit aussi le Directeur Général.
Le Conseil d’administration de I’OIT est composé de 28 membres gouvernementaux, 14
membres employeurs et 14 membres travailleurs. Les 10 premiers Etats industriels détiennent
des siéges gouvernementaux permanents et les autres représentants des gouvernements sont
¢lus par la Conférence tous les trois ans, compte tenu d’une répartition géographique

équitable. Employeurs et travailleurs élisent respectivement leurs propres représentants.
4.1.3 Le Bureau International du Travail

Le Bureau International du Travail est le secrétariat permanent de |’Organisation
Internationale du Travail. 1l est le quartier général pour I’ensemble des activités de 1°OIT qu’il
met en ceuvre sous le contréle du Conseil d’administration et sous la direction d’un Directeur

Général, élu pour un mandat renouvelable de cinq ans.

Le Bureau emploie quelque 1900 fonctionnaires de plus de 110 nationalités au Siege a
Genéve et dans 40 bureaux dans le monde. En outre, quelque 600 experts effectuent des
missions dans toutes les régions du monde dans le cadre du programme de coopération
technique. Le schéma descriptif de l'organigramme hiérarchique du BIT a I'échelle

internationale est décrit en annexe Il a la page 114.

58



4.2 Présentation générale de POIT

Un bref apergu sera fait sur les missions, les objectifs, la coopération technique ainsi que les
achats et marchés de I’OIT, avant de décrire son organisation a 1'échelle internationale et

régionale.

D’apres son site web, L’OIT a été fondée en 1919 sous 1’égide du Traité de Versailles, qui a
mis fin & la Premiere Guerre mondiale. La création de I’OIT s’inscrivait dans le droit fil de la
réflexion selon laquelle une paix universelle et durable ne peut étre fondée que sur la base de
la justice sociale. Une des priorités actuelles de ’OIT est de favoriser la création d’emplois
décents et I’émergence d’un contexte économique et de conditions de travail permettant aux
travailleurs et aux chefs d’entreprise de participer aux efforts en vue de la paix durable, la
prospérité et le progres social. La pauvreté reste profonde et répandue dans le monde en
développement et dans certains pays en transition démocratique. On estime que deux milliards
de personnes dans le monde vivent actuellement avec moins de deux dollars par jour. Pour

I’OIT, le travail constitue le principal moyen permettant de sortir de la pauvreté.
4.2.1. Missions et objectifs de ’OIT

« La justice sociale est le meilleur moyen d’assurer ume paix durable et d’éliminer la
pauvreté. Je crois en la capacité des gens a se fédérer pour défendre leurs droits, a unir leurs
forces et a faire entendre leur voix. », déclare Juan Somavia, I’actuel Directeur Général du

BIT.

Etant la seule institution multilatérale au monde dotée d’une structure tripartite, I’OIT a pour
vocation de fournir aux hommes et aux femmes de tous les pays, riches ou pauvres, de
meilleures possibilités d’obtenir un travail et un revenu décents, la sécurité de I’emploi et de
meilleures conditions de vie. Elle s’efforce d’atteindre ses objectifs en promouvant les droits
au travail, en encourageant la création d’emplois décents, en améliorant la protection sociale

et en renforcant le dialogue social dans le domaine de ’emploi.

L’OIT est la tribune internationale pour tout ce qui a trait au monde du travail. Un de ses
principaux objectifs consiste a aider les gouvernements des pays membres a mettre en place
les institutions propres a garantir le fonctionnement de la démocratie et a rendre compte de
leurs actions aux citoyens. L’OIT élabore des normes internationales du travail sous la forme

de conventions et de recommandations qui fixent les conditions minimales des droits
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fondamentaux au travail, notamment la liberté syndicale, le droit d’organisation et de
négociation collective, I’abolition du travail forcé, I’égalité des chances et de traitement, et

autres instruments régissant les multiples aspects du monde du travail.
4.2.2. Coopération technique

L’objectif général de coopération technique de I’OIT est de mettre en ceuvre I’ Agenda pour le
travail décent au niveau national, en aidant les mandants & concrétiser ce concept pour chaque
homme et chaque femme. Les programmes de coopération technique et de renforcement des
capacités de I’OIT contribuent a établir des ponts entre le role normatif de I’OIT et les

bénéficiaires.

Depuis le début des années cinquante, I’OIT coopére avec des pays de tous les continents et
de tous niveaux de développement économique. Au cours de la décennie écoulée, ce sont en
moyenne 130 millions de dollars qui ont été consacrés chaque année a des projets de
coopération technique. Ces projets sont mis en ceuvre grace a une étroite collaboration entre
les pays bénéficiaires, les donateurs et I’OIT qui dispose d’un réseau de bureaux de terrain

dans le monde entier.

L’OIT exécute aujourd’hui plus d’un millier de programmes de coopération technique dans
plus de 80 pays avec le soutien de quelques 60 institutions donatrices du monde entier. Ils
regoivent I’appui de gouvernements a titre individuel ou dans le cadre de I’Union européenne,
des agences onusiennes, de la Banque mondiale, de banques régionales de développement,
d’organisations syndicales et patronales et d’associations professionnelles. L’OIT a
décentralisé la plupart des activités de ce type a ses bureaux locaux et régionaux dans plus de

40 pays.
4.2.3 Achats et marchés de ’OIT

L’OIT dispose d’un site ou portail public dédié aux achats du BIT. Le but de ce site est de
donner aux fournisseurs les informations et 1’aide nécessaires afin qu’ils puissent profiter des

opportunités commerciales offertes par le BIT.

Selon la Circulaire n°60 du BIT, I’opération d’achat comprend la définition des besoins, la
sélection des fournisseurs, 1’évaluation des offres, I’attribution du marché, I’inspection, la

livraison, I’installation et la mise en service. Les unités chargées des achats sont Procurement
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pour le siége du BIT, les bureaux extérieurs de I’OIT et les équipes multidisciplinaires. Ainsi,
la Section des achats et contrats (Procurement) du Bureau de I’administration intérieur est
chargé de tous les achats d’équipements, de fournitures, de travaux et de services au siege et
des marchés internationaux pour le compte des bureaux extérieurs et des projets de

coopération technique.
4.2.3.1 Ethique dans les marchés du BIT

Un comportement éthique est une exigence dans les marchés du BIT. Ce dernier dépense des
fonds publics et est déterminé a assurer que I'ensemble des opérations d'achat est ouvert a un
examen public. Le personnel du BIT est responsable de protéger l'intégrité du processus
d'achat et de maintenir 1'équité du BIT dans le traitement de tous les fournisseurs. Les
fournisseurs doivent observer et agir en conformité avec les normes les plus élevées en

matiere d'éthique et de déontologie dans leurs relations avec cette institution.
4.2.3.2 Demandes d’achats d’équipement et de fournitures de services

Les demandes d’achats d’équipement et de fournitures de services sont remplies pour tous les
achats d’équipement et fournitures de services, quels que soient leurs colts. La aussi, les
demandes d’achats locaux dépassant 20 000 US dollars sont envoyées pour approbation aux
bureaux régionaux et pour celles dépassant 70 000 US dollars, les bureaux extérieurs

consultent Procurement.

Une demande de passation de marché est établie pour tous les projets de contrat. Toutes les
demandes relatives aux contrats internationaux sont envoyées a Procurement, accompagnées
de dossier de sollicitation qui comprend entre autres éléments la lettre de sollicitation ; un
modele de contrat comprenant les clauses types de ’OIT pour ’achat de biens et de services ;
les conditions particuliéres ; le formulaire de soumission indiquant les caractéristiques
techniques et les conditions de livraison pour les biens. Les demandes de proposition de
travaux et services paraissant devoir coliter plus de 250 000 US dollars font I’objet d’une
autorisation du Comité des contrats avant leur émission. Toutes ces demandes sont transmises
a Procurement, accompagnées des critéres d’évaluation proposés et de la pondération

correspondante, en vue de leur examen et de leur soumission au Comité des contrats.
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4.2.3.3 Appel a la concurrence et a la publicité

La régle 10.20 de la circulaire n°60 du BIT vise a garantir a cette institution le meilleur
rapport qualité/prix pour ses achats des biens et services. Aux termes de cette régle, si la
valeur totale du contrat ne parait pas devoir dépasser 20 000 US dollars, I’on invite au moins
trois fournisseurs a soumissionner ; & défaut, il sera tenu compte des prix des entreprises

concurrentes.
4.2.3.4 Réception et ouverture des offres

Les offres sont regues au lieu et dans les délais fixés. Les offres regues apres I’expiration du
délai fixé ne sont pas recevables et ne sont pas ouvertes, de méme que les offres soumises
dans des enveloppes non scellées. Une liste des offres regues est dressée et ces offres sont
conservées sous clés. L ensemble des informations y relatives sont traitées avec la plus stricte
confidentialité et ne sont divulguées en aucun cas aux autres soumissionnaires ou autres

fonctionnaires qui ne participent pas directement a la procédure d’évaluation.

Les offres ne sont pas ouvertes avant la date et ’heure indiquées. De méme, les offres faites
au titre d’un appel d’offres international restreint ou ouvert, sont décachetées par au moins
deux fonctionnaires du BIT, qui établissent et signent un compte rendu. Un fonctionnaire
n’ayant aucun lien avec les achats doit participer a I’ouverture des offres si le montant dépasse

70 000 US dollars pour le siege et 20 000 US dollars pour les structures extérieures.

Pour évaluer les offres, certains facteurs extérieurs au prix comme la conformité aux
spécifications techniques ; le respect des délais de livraison ; les conditions de paiement ; les
garanties et le service aprés vente ; etc. sont tenus en compte en vue de déterminer la
meilleure offre acceptable. Dans I’évaluation et la comparaison des offres, les prix qui sont
exprimés dans une monnaie autre que le dollar, seront convertis au taux de change des
Nations Unies en vigueur a la date de l'ouverture des offres. Si, aprés évaluation et
comparaison, deux offres arrivent a égalité pour I’ensemble des critéres, la préférence est
donnée au bien ou travaux / services fabriqué ou exécutés par une entreprise d’un pays en

développement.
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4.2.3.5 Présélection

Pour certains projets, le BIT peut publier des invitations a une présélection pour des offres
portant sur des contrats spécifiques. Pour étre présélectionnés pour ces contrats, les
fournisseurs peuvent avoir a prouver qu’ils remplissent des critéres financiers et techniques
préétablis. Ces criteres sont fixés afin de définir si les fournisseurs sont capables d’exécuter
correctement des contrats particuliers du BIT et portent généralement sur I’expérience, la
réputation, les résultats antérieurs, les capacités techniques et la situation financiere de la

société ou de toute autre entité formulant une demande de présélection.
4.2.3.6 Sélection et enregistrement des fournisseurs

Le BIT recourt a diverses méthodes pour identifier les fournisseurs potentiels. Dans certains
cas, le BIT publie des demandes d’expression d’intérét. L’Organisation utilise également
d’autres moyens pour rechercher des fournisseurs potentiels. Il s’agit de "'UNGM', une base
de données des fournisseurs accessible en ligne par toutes les agences des Nations Unies ; des
consultations avec d’autres organisations et agences des Nations Unies ayant des besoins

similaires a ceux du BIT ; et d’autres sites Web ayant un rapport avec les achats.

Les fournisseurs sont invités a se faire enregistrer aupres du BIT par I’intermédiaire du Portail
mondial pour les fournisseurs des Nations Unies - UNGM. Au cours de la procédure
d’enregistrement, les fournisseurs doivent préciser le type et la catégorie de biens et/ou
services qu’ils vendent ou fournissent de maniére active au moyen d’un systtme de

classification standardisé connu sous le nom d’UNCCS?.

4.2.3.7 Attribution du marché, émission du bon de commande et signature des contrats

Lorsque les fonds demandés ont été engagés sur les allocations approuvées du budget
correspondant de la ligne budgétaire ou du code de I’article, le fonctionnaire habilité a passer
des marchés signe le contrat au nom de I’OIT. Ce dernier signe et envoie par la poste au
fournisseur retenu le contrat original et des doubles. Celui-ci retourne sans retard a I’OIT un

double muni de son cachet et de sa signature afin de donner force exécutoire au contrat. Il

! United Nations Global Marketplace
% Systeme commun de codification des Nations Unies.
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retourne en méme temps toute garantie de bonne exécution requise par le dossier de

sollicitation ou apporter la preuve que cette garantie a été donnée.

Lorsque toutes les conditions sont remplies et que I’ensemble des autres approbations ainsi
que les autorisations prévues ont €té obtenues, il y a lieu de procéder a la signature et a
I’émission des bons de commande et des contrats. Ainsi, les achats internationaux
d’équipements sont effectués par Procurement, et tous les bons de commandes et contrats

afférents sont établis, signés et émis par lui.

4.3 Organisation du Bureau de ’OIT au Sénégal

Le Bureau de I'OIT a Dakar couvre les 15 pays membres de la CEDEAO a savoir le Bénin, le
Burkina Faso, le Cap-Vert, la Céte d'Ivoire, la Gambie, le Ghana, la Guinée, la Guinée-
Bissau, le Libéria, le Mali, le Niger, le Nigéria, le Sénégal, la Sierra Léone, le Togo, plus la
Mauritanie. La majorité des pays composant cette zone couverte est confrontée a des
difficultés économiques dont l'une des conséquences majeures est l'accroissement du
phénomeéne de la pauvreté a cause des problémes de chdémage et de sous-emploi qu'elles
engendrent. Le mandat du Bureau de Dakar est celle que lui confere I'OIT qui est de
promouvoir la justice sociale et notamment de faire respecter les droits de I'nomme dans le

monde du travail des pays membres de la CEDEAO, plus la Mauritanie.

Le Bureau de I’OIT au Sénégal est dirigé par un Directeur qui coordonne toutes les actions du
Bureau a I'échelle sous-régionale. Il est responsable du respect de toutes les politiques et
procédures de l'organisation. Il est d’abord assisté par un Directeur adjoint. Celui-ci est assisté
a son tour par un Administrateur de la coopération technique qui pilote 1I’Unité de
programmation. Le Directeur est ensuite appuyé dans sa gestion d’un Administrateur
financier et administratif qui dirige I’Unité administrative et financiére. Le Directeur est enfin
assisté par des spécialistes techniques ainsi que par des conseillers techniques principaux qui
gérent des projets (ces derniers n’apparaissent pas sur 1’organigramme). L'organigramme en

annexe IV a la page 116 explicite de maniére plus claire la hiérarchisation des fonctions.

En outre le Bureau sous-régional pour le Sahel et I’ Afrique occidentale coordonne I’exécution

de plusieurs projets dans les domaines divers tels que :

» e renforcement des capacités managériales des entrepreneurs et des porteurs de projet

d’entreprise par la formation (ISFP/PROMER) ;
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la lutte contre la Pauvreté (STEP) ;

la promotion du dialogue social pour contribuer a la consolidation du processus de

démocratisation et de développement participatif en Afrique francophone (PRODIAF) ;
la lutte pour I’Elimination de I’Exploitation des Enfants au Travail (IPEC) ;

I’élaboration et de la promotion de cadre généraux de nouvelles politiques, de stratégies,

de systémes et de mécanismes pour organiser la migration de main d’ceuvres ;

I’appui aux programmes d’investissements nationaux dans le cadre de la réhabilitation des

pistes rurales (HIMO) ;

la promotion de la déclaration de I'OIT relative aux droits et principes fondamentaux au

travail (PAMODEC) ;

le Projet sous-régional de lutte contre la traite des enfants a des fins d’exploitation de leur

travail en Afrique de I’Ouest et du Centre (LUTRENA) ;
la Bonne gouvernance de la migration de main-d’ceuvre (Mauritanie, Sénégal et Mali) ;

le projet de lutte contre le travail des enfants par 1’éducation (TACKLE) au Mali et en

Sierra Leone ;

le projet sous régional de lutte contre le travail des enfants en Afrique de 1’Ouest (Cap-

Vert, Guinée-Bissau, Mali et Sénégal);

le projet inter-agences (BIT-UNICEF) pour l’amélioration des enfants a risque au

Sénégal ;

le projet de lutte contre les pires formes de travail des enfants en Afrique de I’Ouest-

CEDEAO (Cote d’Ivoire, Ghana et Nigeria) ;

le projet des statistiques sur le travail des enfants (SIMPOC).

4.3.1 Activités du Bureau

Les activités du Bureau Sous-Régional de Dakar s'inscrivent désormais dans une démarche de

concentration sur des axes prioritaires avec 1’approche Biennium-Théme-Pays (BTP). Il a

dans cette dynamique opté pour une approche stratégique et réaliste dans le choix des priorités
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a retenir dans chacun des pays couverts. La méthodologie utilisée a été particuliérement
marquée par ’analyse rapide de la situation des pays a partir d’un certain nombre de
considérants déterminants situés a différents niveaux parmi lesquels la prise en compte des
recommandations du Sommet de QOuagadougou et plus précisément les axes prioritaires
définis au niveau de la Région Afrique a savoir la lutte contre la pauvreté, I’emploi jeune et
I’entreprenariat féminin ; 1’évaluation des demandes les plus importantes regues des pays
concernés ; I’identification des actions passées, en cours et & venir du BIT et des résultats
obtenus au cours des dernieres années ; I’examen des possibilités de partenariat avec certains

bailleurs de fonds opérant dans le pays, etc..

4.3.2. Généralités sur les achats du BIT au Sénégal

Certains personnes atfectées au Bureau central ou aux projets, sont chargées essentiellement
des taches relatives au recensement des besoins des projets en mati¢re d’achats; a la
recherche des fournisseurs locaux, notamment en ce qui concerne les biens et les
équipements ; a leur réception ; au suivi des fournisseurs et a la vérification des factures en
vue de leurs paiements. Ainsi, les achats du Bureau de I’OIT au Sénégal sont catégorisés en

fonction des montants comme suit :
v" Les achats de biens et services de 0 a 50 000 FCFA

La procédure pour de tels types d’achats consiste a ne chercher qu’une seule facture pro-

format aupreés des fournisseurs de la place.
v Les achats de biens et services de plus de 50 000 FCFA

Dans cette catégorie d'achats, il est obligatoire de chercher trois factures pro-formats auprés
de trois fournisseurs différents. En général, au début de 1’année, on propose au Directeur une
liste de huit fournisseurs a agréer pour le semestre. Cette procédure est souvent faite pour le
cas des fournitures. Avec I’accord du Directeur, 'on demande une cotation des prix des
fournisseurs qui reste fixe durant tout le semestre. Tous les chargés d’achats au niveau des
projets et aux unités du Bureau central se réunissent pour déterminer les 4 ou 5 fournisseurs
qui ont les prix les plus avantageux et le procés verbal signé par tous les chargés d’achats est

envoyé au Directeur qui agrée les fournisseurs.
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v" Les achats de biens et services de plus de 20 000 US dollars

Ces types d’achats nécessitent un appel d’offres local ou international. Il s’agit surtout des
études ou des marchés de sous-traitance faits pour le compte des projets de coopération

technique ou des unités du Bureau central.

Les achats du BIT au Sénégal sont effectués dans la monnaie locale c'est-a-dire le Franc CFA
(communauté financiére africaine). A cet effet, chaque mois la branche finance du BIT au
siége définit un taux de change du dollar en franc CFA. Ainsi, pour le mois de septembre par
exemple, le dollar équivalait a 516,238 Francs CFA. Il s’agit d’un taux constant pour tout le
mois pour permettre une base stable pour toutes les opérations effectuées durant le mois.
Néanmoins, les autres transactions effectuées en dehors du BIT au Sénégal sont opérées en

US dollars ou en euros.

L’Organisation Internationale du Travail est fermement attachée au respect des principes
d’ouverture et de transparence dans toutes ses opérations, activités et procédures
décisionnelles. Elle pratique de longue date I’ouverture et la transparence en raison de la
structure de gouvernance tripartite qui fait sa spécificité et qui s’appuie sur des représentants

d’organisations de travailleurs et d’employeurs ainsi que de gouvernements.

Ainsi, le BIT prend en considération les principes généraux lors des opérations d’achat et de
signature de contrat. Il s’agit du meilleur rapport qualité/prix ; de ’économie et I’efficacité
alliant qualité et rentabilité ; de la concurrence équitable, loyale et libre offrant a tous les
soumissionnaires éligibles et admis & soumissionner une méme chance de participer ; ainsi
que de la transparence des processus d’achats et responsabilité. Faute d'appliquer de telles
valeurs, le Bureau de I’OIT au Sénégal s'exposerait a des risques multiples liés au processus
achats. Le passage en revue de I’organisation de I’OIT tant a 1’échelon international que sous-
régional était nécessaire pour situer le processus achats dans cette dimension. Ainsi, I'objet du
chapitre suivant est de faire la description de toutes les procédures liées au processus achats

du Bureau de I’OIT au Sénégal.
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CHAPITRE V: DESCRIPTION DU DISPOSITIF DE MAITRISE DES
RISQUES OPERATIONNELS LIES AU PROCESSUS
ACHATS DU BIT AU SENEGAL

La prise de connaissance des procédures du processus achats du Bureau de I’OIT au Sénégal a
pour objet de les analyser en vue d’identifier les risques associés a ce processus. Cette prise de
connaissance sera faite a 1’aide des entretiens avec tous les acteurs impliqués dans ce
processus, de la narration, du manuel des bureaux extérieurs et de certaines circulaires

produites par le siege du BIT a Genéve en matiére de gestion des achats et des marchés.

Les activités de 'OIT au Sénégal comprennent a la fois des activités prévues dans le budget
courant et d'autres financées par des sources extrabudgétaires. Ces activités fournissent des
services dans les domaines des normes du travail, des principes et droits fondamentaux au
travail, de I'emploi, de la protection sociale et du dialogue social. Le travail de 1'OIT au
Sénégal a pour finalité de promouvoir I'agenda pour le travail décent comme partie intégrante
des politiques nationales de développement. Cela fait que le gros des achats est constitué
essentiellement par des équipements, des fournitures, des travaux et des services pour le

Bureau central et les différents projets de la coopération technique du BIT.

L'une des attributions de certains acteurs impliqués dans le processus achats® est l'achat de
biens et de services du Bureau ainsi que de toutes les consultations des fournisseurs. A cet
effet, ils coordonnent toutes les opérations d'achats et doivent comme tous les responsables
chargés des achats du BIT de fagon générale, respecter les principes de transparence, de
meilleur rapport qualité/prix ; d’efficacité et efficience ; de concurrence loyale et libre offrant

a tous les soumissionnaires les mémes chances de participation.

Ainsi, le passage en revue de I’élaboration des outils d’engagement des dépenses, la
description des procédures d’achats par appels d’offres et par bons de commande du Bureau

de I’OIT au Sénégal feront partie du présent chapitre.

¥ Le BIT est un organisme international de développement durable, les attributions des responsables stratégiques
et opérationnels qui y travaillent sont d'autant plus confidentielles. Nous nous sommes donc limitées & la seule
attribution qui nous a été communiquée lors de notre passage au sein du BIT au Sénégal.

68



5.1. Etablissement des autorisations de dépenses

En amont de toute opération d’achat au BIT, il est créé deux outils d’engagement des
dépenses a savoir I’Office Financial Clearance (OFC) ou I’External Payment Authorization
(EPA). La création de ces outils est un préalable nécessaire pour engager toute dépense soit au

niveau des projets de coopération technique ou au Bureau central.

L’OFC est un engagement émis pour la gestion financiére au niveau local tandis que ’EPA
est un engagement regu d’un bureau extérieur ou transmis vers lui. Ainsi, pour chaque ligne
budgétaire, il est créé au début de I’année un OFC ou un EPA permettant d’engager les
dépenses y relatives pour réaliser une activité. Ces engagements de dépenses ont une durée de
vie d’une année, cela signifient qu’ils s’expirent au 31 décembre de chaque année. Au Bureau
de I’OIT au Sénégal, les OFC et les EPA sont préparés au niveau de 1’Unité de
Programmation dans I’objectif de vérifier que la demande exprimée par le responsable d’un
projet est conforme aux objectifs définis dans le cadre du projet. L’usage de ces autorisations
de paiements interviendra dans la vérification des écritures d’achats dans le systéme intégré

de gestion (FISEXT)".

Selon le rapport du Conseil d’Administration du BIT en sa 307 ™ session du mois de mars
2010, le FISEXT est I’un des outils pour garantir une gestion efficace des programmes et des
projets et promouvoir un contrdle interne de qualité. Le méme rapport ajoute qu’il est
essentiel que le personnel dispose d’outils appropriés qui ’aideront dans ses taches de gestion

et de contrOle.
5.2 Description de 1a procédure d’achats par appels d’offres du BIT au Sénégal

Généralement, les achats par appel d’offres sont effectués pour les marchés de sous-traitances
des études ou des enquétes organisées par le Bureau de I’OIT au Sénégal. Si nous prenons
comme exemple le Programme International pour I’Elimination du Travail des Enfants
(IPEC), ayant besoin de réaliser des travaux de traduction de la convention 182 portant sur
« les pires formes de travail des enfants ». Le projet souhaite cette traduction en trois langues

a savoir le wolof, le sérére et le pulaar. Pour ce faire, il doit lancer un avis d’appel d’offres.

* Systeme d’information financiére pour les bureaux extérieurs
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5.2.1 Procédures de préparation ou réalisation du DAO

Dans ce processus d'appel d’offres, le coordonnateur du projet établit les termes de référence
qu’il soumet au spécialiste de la question (le back stopper). Pour le cas qui nous concerne ici,
il s’agit du spécialiste pour le travail des enfants pour l'Afrique de 1'Ouest et du Centre. Ce
dernier donne son approbation technique. Une fois les termes de référence approuvés par le
back stopper, le coordonnateur ou son assistant financier établit 1’avis d’appel d’offres. Le

projet peut opter soit pour une consultation restreinte ou publication par voie de presse.
5.2.2 Procédures de publication et de retrait du dossier d'appel d'offres

Apres la réalisation du DAO par I’assistant financier, ce dernier effectue sa publication ou son
annonce dans un journal national ou le site web du BIT au Sénégal lorsqu'il s'agit d'un achat
trés important. Dés lors, les fournisseurs intéressés par l'annonce viennent retirer le DAO
aupres de ['assistant financier sans aucune contrepartie. Aucune liste émargée des
fournisseurs n'existe au retrait du DAQO. Par la suite, les procédures de réception sont

engagees.
5.2.3 Procédures de réception des offres

Pour les achats de biens, les offres sont déposées dans la méme enveloppe sous pli fermé
portant sur l'enveloppe l'indication « PLI FERME » & la Direction du BIT au Sénégal. Pour le
cas présent, les offres sont déposées a I’adresse du projet IPEC. Quant aux achats de services,
les offres techniques et financiéres sont déposées dans des enveloppes séparées avec la
mention « PLI FERME » sur l'enveloppe contenant les offres financieres. Aucun
enregistrement n'est effectué a leur réception. Elles sont gardées au bureau du Directeur du

BIT au Sénégal. Et elles y restent jusqu'a la date de dépouillement.

Elles sont regues aux heure et date limites indiquées dans 1'avis d'appel d’offres. Les offres qui
parviennent en retard sont rejetées immédiatement aux soumissionnaires concernés sans étre
ouvertes. Aucune justification donnée par ces derniers n'est prise en compte dans la prise de

décision. Une fois la réception terminée, les procédures de dépouillement sont engagées.
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5.2.4 Procédures de comparaison des offres et d'attribution du marché au fournisseur

Pour le cas présent, le dépouillement est fait par un panel de cinq a six personnes en fonction
de leur spécialité. Il s’agit du coordonnateur du projet, du spécialiste de la question, d’un
syndicaliste, d’un représentant de ’UNICEF, de I’assistant financier, de 1’un ou l’autre

employé de par son expérience dans le domaine traité.

Une liste des fournisseurs est établie par 1’assistant financier. Ensuite, le panel établit une liste
formelle des critéres objectifs d'évaluation. Il est a signaler que ces criteres d'évaluation sont
propres a chaque type d'achat effectué en vue d'une sélection rationnelle. Les critéres sont, en
plus de la capacité technique des fournisseurs, la qualité des produits, le délai de livraison, la

garantie, etc., aussi l'expérience, I'habitude a travailler avec le systéme des nations unies.

Le proces verbal d'ouverture des plis est ensuite engagé par le méme comité avec les offres a
travers la grille d'analyse qui n'est pas standard. A la fin du dépouillement des offres, le proces
verbal est émargé par tous les membres du comité et le PV de dépouillement est transmis au
Directeur du BIT au Sénégal. Ce dernier approuve le choix du fournisseur une fois qu’il est
d'accord sur le contenu du PV de dépouillement. Dans ce cas, le fournisseur est informé de
l'attribution du marché soit par téléphone soit par mail. Dans le cas ou le choix du fournisseur
est rejeté par le Directeur, I'appel d'offres est appelé infructueux (qui n'apporte pas le résultat

escompté) et la procédure d'appel d’offres est relancée.

Pour faire un choix objectif des fournisseurs, il existe au sein du BIT au Sénégal une charte
d'éthique qui est suivie par tous les intervenants dans le processus achats. L'un des éléments
les plus importants de cette charte, est le traitement égal des fournisseurs devant

I’information.
5.3 Description de la procédure d’achats par bons de commande

Cette section portant sur la procédure d’achats par bon de commande sera analysée en cinq
sous-procédures comme 1’expression des besoins ; la passation de la commande ; la réception
des produits ou des services commandés ; le traitement des factures ; la comptabilisation et
reglement des factures. La description de la procédure d’achats par bons de commande sera
traitée a la fois au niveau des projets de coopération technique et aux différentes unités du
Bureau central. Cette section fera également mention des achats par bons de commande de

tickets de voyage et de la gestion de la valise diplomatique.
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5.3.1. Description de la procédure d’achats par bons de commande aux projets de

coopération technique et aux unités du Bureau central sur le budget local

Etant donné que les chefs des projets sont des gestionnaires des budgets de leurs projets, ¢’est
eux qui sont responsables du processus achats en amont et en aval. Cela veut dire que ce

processus est un peu décentralisé au niveau des projets de coopération technique.
5.3.1.1 Expression des besoins et élaboration du bon de commande

Les besoins sont exprimés par les services utilisateurs a savoir les Conseillers Techniques
Principaux (CTP), qui sont responsables des projets de coopération. Ils peuvent le faire
directement ou par I’intermédiaire d’un membre du personnel du projet. La demande d’achat
est matérialisée par une minute sheet qui se présente sous forme de draft. Elle devient
définitive, une fois autorisée par le Directeur. C’est I’ Assistant administratif et financier au
niveau du projet qui établit le bon de commande aprés avoir demandé trois factures pro-
formats auprés des fournisseurs de la place. Une fois le bon de commande établi, I’ Assistant
administratif et financier annexe au bon de commande comme justificatif la minute sheet, les
trois factures pro-formats, I’OFC ou FEPA ainsi qu’un tracking sheet’. L’Assistant

administratif et financier remet le bon de commande au Chef de projet pour visa.

Quant aux unités du Bureau central, les besoins sont exprimés par les responsables des unités
du Bureau central. La demande d’achat est matérialis€e par une minute sheet comme pour les
projets. C’est I’ Assistant administratif qui établit le bon de commande aprés avoir demandé
trois factures pro-formats auprés des fournisseurs locaux. Une fois le bon de commande
établi, I’ Assistant administratif joint au bon de commande la minute sheet, les trois factures

pro-formats, I’OFC ou I’EPA ainsi qu’un tracking sheet.
5.3.1.2 Visa du bon de commande et vérification de la ligne budgétaire

Une fois que le bon de commande est visé par le chef de projet, il est déposé chez le point
focal des projets de coopération technique, qui le vise aprés avoir vérifié que tous les éléments
constitutifs sont réunis et sincéres. Ainsi, il vérifie la conformité de la demande par rapport a

la ligne budgétaire et la disponibilité des fonds pour couvrir cette dépense.

* 11 s’agit d’un détail des dépenses engagées sur un OFC ou un EPA et qui permet d’en déterminer le solde.
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La vérification doit surtout se faire au niveau du systéme intégré de gestion (FISEXT). Par ce
systéme intégré, I’on acceéde au budget du projet concerné en entrant le code du projet (project
account code), I’on saisit le numéro de I’engagement de dépense (commitment number) de

ainsi que le code de la ligne budgétaire (object code).

Le bon de commande est transmis & I’Administrateur financier pour approbation par son visa.
Une fois visé par ce dernier, il est envoyé au secrétariat de la direction pour vérification en
vue d’étre signé par le Directeur. Une fois le bon de commande signé par le premier

responsable, la commandé est autorisée.

Au niveau des unités du Bureau central, la procédure est presque la méme. Le bon de
commande est envoyé a I’ Administrateur financier pour vérification et visa. Ainsi, il vérifie la
conformité de la demande par rapport a la ligne budgétaire et la disponibilité des fonds pour
couvrir cette dépense. Une fois visé par ce dernier, il est envoyé au secrétariat de la direction
pour vérification en vue d’étre signé par le Directeur. Il importe de noter qu’au Bureau de
I’OIT au Sénégal, c’est le Directeur lui seul qui autorise et I’Administrateur financier qui

approuve.

Le bon de commande est élaboré en trois exemplaires dont un de couleur blanche remis au
fournisseur ; un autre de couleur rose annexé a la facture pour réglement du fournisseur et un
dernier de couleur verte pour le classement et éventuellement pour une vérification ultérieure.
Les différents projets ou les services du Bureau central sont dotés de carnets de bons de

commande mais le service des achats n’en garde pas la trace.

5.3.1.3 Réception de la livraison

L’engagement matérialisé¢ par une minute et confirmé par un bon de commande devient
définitif apres réception du demandeur-utilisateur. C’est le chef de projet qui réceptionne les
biens et les services commandés et c’est le secrétaire du projet qui gére le stock. Ainsi, le chef

de projet vise et signe le bordereau de livraison pour attester qu’il a bel et bien vu la livraison.

Aux unités du Bureau central, c’est I’Assistant administratif principal qui réceptionne les
fournitures de bureau commandées et 1’Administrateur informatique réceptionne les
équipements, surtout du matériel informatique. Les personnes ayant réceptionné la livraison,

signe le bordereau de livraison. L’ Assistant administratif @ son tour, gére le stock et tient les
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fiches de stock. Il est a signaler qu’il ne peut y avoir de paiement sans réception effective et

préalable.
5.3.1.4 Réception et contrdle de la facture

Une fois les biens et services livrés, le fournisseur transmet la facture correspondante pour
paiement. Il la transmet en quatre exemplaires dont deux pour le réglement et deux autres
pour exonération a la TVA. Pour que le fournisseur puisse étre exonéré de la TVA, le Bureau
de ’OIT au Sénégal introduit un exemplaire de la facture hors TVA munie d’une note verbale
signée par le Directeur. La facture est déposée a la Direction des impdts et domaines pour visa
et exonération. Flle est retirée au bout de deux a trois jours pour étre ensuite remis au

fournisseur.

La facture pour paiement est réceptionnée et enregistrée par le secrétaire du projet.
L’opération de contrdle arithmétique de la facture est effectuée par le demandeur-utilisateur

qui est le responsable budgétaire, c'est-a-dire au niveau du projet de coopération technique.

Elle ensuite transmise au Bureau central plus spécialement a 1’Unité administrative et
financiere aprés visa du CTP avec la mention « OK pour paiement ». L on adjoint a la facture,
la copie rose du bon de commande, le bordereau de livraison et la minute sheet. La facture
avec la liasse est regue est transmise a 1’ Assistant administratif et ce dernier appose un tampon

dateur sur la facture avant de ’enregistrer manuellement dans un carnet.

S’agissant de la réception et le contrdle de la facture aux unités du Bureau central, la facture
est réceptionnée et enregistrée par 1’Assistant administratif en apposant sur elle un tampon
dateur. Ce dernier rapproche la facture avec la copie rose du bon de commande, le bordereau

de livraison et la minute sheet.
5.3.1.5 Comptabilisation et paiement de la facture

La facture est ainsi envoyée a I’ Assistant comptable et financier pour étre payée. La facture
ainsi approuvée est enregistrée dans des comptes en attente de 1’échéance de paiement. Le
dossier fournisseur tenu a la comptabilité comprend la minute sheet, le bon de commande, le
bordereau de livraison et la facture. Au préalable, I’écriture est saisie dans le FISEXT dans le
souci de vérifier la disponibilité des fonds sur ’EPA ou I’OFC. L’Assistant comptable et

financier établit alors un chéque ou ordre de transfert au profit du fournisseur. Une fois que
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I’écriture comptable est passée dans le systéme intégré et que le chéque est établi, une autre
personne de 1’Unité administrative et financiére en |’occurrence 1’Assistant comptable

principal procéde a la vérification et a la finalisation de I’écriture dans le méme systéme.

Le chéque est envoyé a I’ Administrateur financier pour vérification et premiére signature. Il
est ensuite transmis au secrétariat de la direction pour vérification (checking) avant d’étre
signé par le Directeur. Une fois le cheque signé, il est ramené a 1’Unité administrative et
financiére, plus précisément chez 1’ Assistant comptable et financier pour étre enregistré. Deés
que le cheque est enregistré, ’on appelle le fournisseur pour le prendre chez 1’Assistant
comptable et financier. Une fois le chéque remis au fournisseur, ce dernier signe dans un
registre pour décharge et appose son cachet. Tous les chéques remis aux fournisseurs sont

barrés et portent la mention « compte du bénéficiaire uniquement ».

Notons que la procédure de comptabilisation et de paiement de la facture au niveau des unités

du Bureau central est similaire que celle effectuée dans les projets de coopération technique.

Le systéme est suffisamment verrouillé de facon que la probabilité de manipulation du chéque
par 1I’Assistant comptable et financier soit moindre. Ainsi, la banque doit faire une
circularisation auprés de I’Administrateur financier pour confirmer les retraits des montants
d’un certain seuil. Le contrdle des retraits se fait aussi au niveau de la réconciliation bancaire

mensuelle par I’ Assistant comptable principal.

Les facturées réglées sont systématiquement annulées et préalablement a leur liquidation,
elles revétent les mentions « services bien regus, services conformes » et « bon a payer » par

I’un ou Iautre projet qui a passé la commande.

5.3.2 Description de la procédure d’achats par bons de commande aux projets de

coopération technique sur le budget en provenance du si¢ge du BIT

Un projet de coopération technique peut bénéficier d’'un financement en provenant d’un
budget centralisé en provenance du siége du BIT a Geneve, pour les achats locaux sur le

terrain (LPA)°.

® Local Purchase Allowance (autorisation d’achat local)
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5.3.2.1 Expression des besoins

Le besoin est exprimé par le coordonnateur du projet et envoyé au spécialiste du domaine (le
back stopper) dans lequel le projet intervient. Ce dernier sert d’interface entre le projet et le
siege du BIT a Genéve surtout pour I’aspect technique. La demande d’achat est matérialisée
par une minute sheet. Une fois la demande approuvée et signée par le spécialiste du domaine,
Passistant financier au niveau du projet cherche trois factures pro-formats aupres des
fournisseurs locaux. Il remplit en méme temps la LPA. Aprés tout cela, ’on demande
’autorisation au Siege du BIT pour qu’il puisse envoyer I’External Payment Authorization

(EPA).

Il importe de noter que les procédures relatives a 1’élaboration et signature du bon de
commande, a la réception de la livraison, & la réception et le contrdle de la facture ainsi qu’a

la comptabilisation et au réglement de la facture sont les mémes que précédemment.
5.3.2.2. Envoi du mémorandum au sié¢ge du BIT

Quand la facture est réglée, I’on prend tout le dossier (mémorandum) constitué de la LPA, de
I’EPA, du bon de commande, du bordereau de livraison, de la facture ainsi que de la copie du

chéque et puis le dossier est envoyé¢ a Procurement a Geneve.
5.3.3 Description de la procédure d’achats par bons de commande des tickets de voyage

Le Bureau de I’OIT au Sénégal a signé un contrat avec I’agence de voyage agréée Sénégal
Tours pour assurer le voyage du staff du BIT au Sénégal ou d’autres partenaires dont leurs

missions sont financées par le BIT au Sénégal.
5.3.3.1 Expression des besoins

Au cas ot la personne qui doit partir en mission est parmi le staff du BIT, il exprime le besoin
et produit une note technique de préparation de mission. La note technique comprend entre
autres les objectifs de la mission, les personnes a rencontrer, le cofit de la mission,
I’imputation budgétaire, les dates départ et arrivée, etc. Le Directeur autorise la mission et
donne les instructions nécessaires notamment les contacts & mener et autres indications. La
note technique une fois acceptée par le Directeur, fait place & une autorisation de voyage (ILO

Travel Authorization ou TA) qui est a son tour signée par lui.
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5.3.3.2 Vérification et visa de ’autorisation de voyage

L’autorisation de voyage est finalisée au niveau du systéme d’information intégré soit par
I’ Assistant comptable principal pour les missions financées sur les budgets réguliers, soit par
I’ Assistant administratif pour les missions financées sur les budgets des projets de coopération

technique.

Finaliser signifie vérifier que la note technique est signée par le Directeur ; que I’EPA ou
I’OFC couvre parfaitement le coit de la mission; la personne bénéficie de la security
clearance ; le FISEXT génere automatiquement les colits pour chaque lieu de destination

(allocation journaliére de subsistance ou daily subsistance allowance).

La security clearance est 1’autorisation du Département Sécurité des Nations Unies pour
pouvoir aller vers le lieu de voyage. Ainsi, I’on rentre dans le systéme d’information intégré et
I’on renseigne les différents champs qui sont en I’occurrence, ’heure de départ, 1’heure
d’arrivée, le lieu de destination, le numéro de vol, le lieu de résidence a destination, I’objet de
la mission, etc.. A titre exemplatif, I’on interdit a tout personnel travaillant dans le systéme

des Nations Unies d’aller dans un pays en guerre sauf pour des motifs humanitaires.

La TA est signée par le bénéficiaire et est envoyée a |’Administrateur financier pour
approbation et visa. Une fois approuvée, elle est envoyée au secrétariat pour vérification en
vue d’étre signé par le Directeur. La TA finalisée et signée par les personnes habilitées, tient

lieu de bon de commande et est transmise 4 I’agence de voyage partenaire.
5.3.3.3 Passation de la commande

Le Bureau de I’OIT au Sénégal demande a cette agence de voyage de proposer I’itinéraire le
plus court et le plus avantageux. Dans le cas ou le BIT finance une mission pour un de ses
partenaires (consultant, cadre d’un ministére ou d’un syndicat, représentant des employeurs,
etc.), les procédures different selon que le bénéficiaire du titre de voyage a un contrat avec le

BIT ou qu’il est tout simplement une personne qui n’a pas de lien avec lui.

Quand il s’agit d’un co-contractant avec le BIT, la question de sécurité ne se pose pas car
celui-ci avant de nouer un contrat avec le BIT, doit attester qu’il a souscrit a une police

d’assurance. Pour les personnes n’ayant pas de contrat avec le BIT, elles sont obligées de
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prouver qu’elles sont assurées (assurance maladie, accident, invalidité et autres). Et cette

attestation est jointe a la TA, de méme que I’OFC ou ’'EPA.
3.3.3.4 Réception et controle de la facture

Sénégal Tours transmet la ou les facture(s) pour paiement. Quand elles arrivent, 1’on fait la
séparation entre les factures concernant le Bureau central et celles qui concernent les projets
de coopération techniques. La facture est jointe a la copie de la TA qui atteste que la personne
a ét¢ diiment autorisée a voyager. La facture est réceptionnée et enregistrée par 1’Assistant
comptable et financier dans un registre spécial ou ne sont enregistrés que les billets d’avion.
Aussi, les factures concernant le personnel des projets sont enregistrées dans le méme registre.
Chaque fois, ’on appose sur ces factures un tampon dateur. Les factures concernant les
projets leur sont envoyés pour vérification. Les factures du Bureau sont aussi vérifiées de leur
conformité. Une fois vérifiées avec la mention « Ok pour paiement » et la signature du chef

de projet, elles sont envoyées a I’Unité administrative et financiere pour leur paiement.

Il importe de signaler que la procédure relative a la comptabilisation et au réglement de la

facture est la méme que précédemment.
5.3.4 Gestion de la valise diplomatique et autres courriers

Parmi les achats par bons de commande figurent également la valise diplomatique et autres
courriers du Bureau de I’OIT au Sénégal. Au départ, chaque jeudi de la semaine, ’on
envoyait au bureau du PNUD tous les colis des agences des Nations Unies, le PNUD les
expédiait par valise diplomatique et leur facturait en retour. Il n’y avait pas de bons de
commande et cela devenait lourd et fastidieux. Le PNUD a demandé a ce que chaque agence

onusienne prenne en charge cette question.
5.3.4.1 Passation de la commande

Actuellement, le BIT a fait une consultation restreinte et a passé un contrat avec DHL'. Ainsi,
la Secrétaire principale du Directeur prépare la valise diplomatique, remplit le formulaire

DHL et établit le bon de commande. Le bon de commande est approuvé par I’ Administrateur

7 DHL est constitué par les premiéres lettres des noms des fondateurs de I’entreprise Adrian Desley,
LarryHillblom et Robert Lynn.
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financier. Une fois approuvé, il retourne au secrétariat de direction pour vérification et

signature par le Directeur.
5.3.4.2 Réception et controle de la facture

DHL récupere le bon de commande avec les colis a envoyer. A son tour, il transmet la facture
pour étre payée. La facture est réceptionnée chez 1’Assistant administratif qui 1’enregistre

dans un carnet d’enregistrement, avec un tampon dateur.

Notons que la procédure relative & la comptabilisation et au réglement de la facture est

identique aux procédures précédemment décrites.

Le processus achats est aujourd’hui un instrument important pour faire valoir les principes
sacro-saints d’équité et de transparence dans un environnement ou évolue le BIT. Faute
d'appliquer de tels principes, le Bureau de I’OIT au Sénégal s'exposerait a des risques
multiples évidents dans son processus d’achats. La prise de connaissance des procédures ci-
décrites, était nécessaire pour se rendre compte des zones a risques. Ainsi, I'objet du chapitre
suivant est de procéder d’abord a une identification des risques opérationnels liés a ce
processus, puis de faire leur évaluation dans 1’objectif de mesurer les dispositifs de maitrise

des risques mis en place par le management.
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CHAPITRE VI: MAITRISE DES RISQUES OPERATIONNELS LIES AU
PROCESSUS ACHATS DU BIT AU SENEGAL

La mise en place des seuls dispositifs de contréle interne demeure insuffisante pour la
maitrise de ces risques opérationnels liés au processus achats. D'oul la nécessité de procéder a
la mafitrise des risques liés a ce processus. Ainsi, la maitrise des risques opérationnels liés au
processus achats du BIT au Sénégal s'inscrit dans cette perspective d'identifier les risques
opérationnels liés a ce processus, de les évaluer en vue d'améliorer I'efficacité des dispositifs
mis en place pour les maitriser. L’objectif du présent chapitre est de pouvoir maitriser les
risques opérationnels liés au processus d’achats par bons de commande. Pour question d’ordre
pratique, nous avons jugé opportun d’analyser au courant du présent chapitre les risques liés
aux procédures d’achats par bons de commande qui sont fréquentes au Bureau de ’OIT au

Sénégal, car la plupart des achats par appels d’offres sont gérés par le si¢ge du BIT a Genéve.

Dans une premicre section de ce chap{tre, nous procéderons a I’identification des risques
opérationnels liés au processus d’achats-"par bons de commande. La seconde section sera
consacrée au choix de I’échantillon, de la réalisation des tests et de I’évaluation des risques.
Nous analyserons les résultats obtenus dans une troisiéme section, la quatriéme section sera
consacrée au plan d’action et nous bouclerons notre étude en formulant des recommandations

dans la cinquieme section.

6.1 Identification des dispositifs de maitrise et des risques liés au processus d’achats par
bons de commande
Dans ce paragraphe, nous allons identifier les risques d’achats par bons de commande que ce
soit aux projets de coopération technique ou aux unités du Bureau central. Nous allons
également analyser et identifier les risques liés aux achats par bons commande de tickets de
voyage. Cette identification est faite sur la base des données obtenues pendant la prise de
connaissance des procédures d’achats y relatives. Et elle est effectuée a travers un tableau qui
contient quatre colonnes intitulées taches, risques opérationnels, impacts opérationnels,

dispositif de maitrise du risque identifié.

Pour chaque étape du processus d’achats, les tiches élémentaires sont d'abord déterminées.
Ensuite, les risques opérationnels sont décelés pour les taches mal effectuées. Dés lors, les

impacts pour chaque risque sont aussi dégagés en référence a la définition du risque
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opérationnel donnée par le Comité de Bale II. A la suite de cette phase, le dispositif de

maitrise du risque mis en place par le BIT au Sénégal est donné.

L'identification que nous menons n'a pas la prétention d'étre exhaustive. Mais il s'agit de

dresser de fagon plus modeste les risques essentiels attachés a chaque tache effectuée.

Quant a l'identification des dispositifs de maitrise des risques, elle est faite suite a la
connaissance des procédures d'achats par bons de commande. Ainsi, le questionnaire de
contrdle interne (Annexe [ a la page 106), la grille de séparation des taches (Annexe Il a la
page 112), les tests d'audit nous apportent les informations permettant de mener a bien

I'évaluation dans le chapitre suivant.

6.1.1 Identification des dispositifs de maitrise et des risques liés au processus d’achats
par bons de commande dans les projets de coopération technique et dans les unités

du Bureau central

Au niveau des projets de coopération technique et aux unités du Bureau central, nous allons
analyser cinq points de contrdle & savoir I’expression des besoins et ’élaboration du bon de
commande ; le visa de bon de commande et la vérification de la ligne budgétaire ; la réception
de la livraison ; la réception et le contrdle de la facture ; la comptabilisation et le paiement de

la facture.

Les risques identifiés liés au sous-processus ci-haut cités sont présentés dans le tableau

suivant.
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Tableau n°7 : risques liés au processus d’achats par bons de commande dans les projets
de coopération technique et dans les unités du Bureau central

1. Sous-processus : expression des besoins et élaboration du bon de commande

—

Taches Risques opérationnels Impacts Dispositifs de maitrise | Dispositif
opérationnels maitrisé ?
i 1. Achat non opportun et | Livraisons Précision des pouvoirs de | Oui
non autorisé ; non- signature des commandes
Emission conformes
de la | 2. non désignation précise | Livraisons Précision des | Non
minute des personnes habilitées | non responsabilités dans
sheet a émettre la minute | conformes I’émission de la minute
sheet. sheet
Elaboration | 3. Collusion entre | Perte Séparation des fonctions | Non
du bon de demandeur et | financiére incompatibles
commande fournisseur (expression des besoins
et passation des
commandes)
\ 2. Sous-processus : visa du bon de commande et vérification de la ligne budgétaire
| Taches Risques opérationnels Impacts | Dispositifs de maitrise Dispositif
opérationnels maitrisé ?
Visa du | 4. Achat non prévu au | Perte Systtme  intégré  de | Oui
bon de budget d’opportunité | gestion FISEXT
commande
et
vérification
de la ligne
budgétaire
| Signature | 5. Commandes non | Perte Précision des pouvoirs de | Oui
du bon de autorisées ou hors circuit | financicre J signature des commandes
commande J
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Tableau n°7 : (suite)

3. Sous-processus : réception de la livraison

Taches ’Tlisques jlmpacts Dispositifs de maitrise | Dispositif
opérationnels | opérationnels maitrisé ?
Réception de la| 4. Non- Non- Systeme intégré de | Oui
livraison conformité conformité gestion FISEXT
entre
réception et
commande
Visa et signature du BL | 5. Réception | Non- Précision des | Oui
fictive conformité responsabilités dans la
réception de la
livraison
- 6. Mise en | Stock non | Tenue des fiches de | Oui
stock erronée | sécurisé stock et inventaires
physiques J
Gestion des stocks 9. Absence de Litige Existence d’un bon de | Non
bon d’entrée | réception
10. Collusion Non- Séparation des | Non
entre celui conformité fonctions incompatibles
qui gére le (passation de
stock et le J commande et gestion
livreur de stock) B
T 4. Sous-processus : réception et contrdle de la facture
\ Téaches Risques Impacts f Dispositifs de Dlsposmf
opérationnels opérationnels | maitrise maltrlse"
Réception et | 11. Facture égarée Existence d’un carnet | Oui |
enregistrement de la d’enregistrement l
facture
Visa et contrle | 12. Facture non- Comparaison Oui
arithmétique de la conforme a la systématique  entre
facture commande facture - Bon de
[ 13. Erreur de calcul | Litige commande - Minute
sur la facture sheet
Apposition d’un | 14. Enregistrement | Perte Existence d’un
tampon dateur sur la des factures | financiere tampon-dateur
facture et son fictives
enregistrement manuel J




Tableau n°7 : (suite et fin)

4. Sous-processus : réception et contréle de la facture

Taches Risques Impacts ( Dispositifs de | Dispositif

opérationnels opérationnels | maitrise maitrisé ?
Réception et | 11. Facture égarée Existence d’un carnet | Oui
enregistrement  de d’enregistrement
la facture
Visa et contrdle | 12.  Facture non- Comparaison Oui
arithmétique de la conforme a la systématique  entre
facture \ commande facture - Bon de

13. Erreur de calcul | Litige commande - Minute | Oui

sur la facture sheet

Apposition  d’un | 14.  Enregistrement | Perte financiére | Existence d’un | Oui

tampon dateur sur
la facture et son
enregistrement
manuel

des factures
fictives

tampon-dateur

5. Sous-processus : comptabilisation et paiement des factures

Taches Risques Impacts FDispositifs de maitrise Dispositif
opérationnels opérationnels maitrisé ?
Saisie et | 15. Erreur sur les Retards de | Identification de 1I’OFC | Oui
finalisation de rubriques et les | paiement ou EPA a l'aide d’un
I’écriture  dans le lignes code dans le FISEXT
FISEXT budgétaires
Vérification et | 16. Paiement des Perte Précision des | Oui
signature du cheque factures fictives | financiére et | responsabilités dans la
ou erronées d’image  de | vérification des cheques
marque

Comptabilisation 17. Double Perte Comptabilisation Oui
du chéque comptabilisation | financiere exclusive de I’originale

de la facture
Tenue du registre | 18. Perte du cheque | Litige Emargement du | Oui
pour décharge fournisseur et apposition

de son cachet
Annulation des | 19. Double Perte " Apposition d’une | Oui
factures paiement financiére mention « pay€ » sur

la facture et annulation
des factures réglées ;
Cheques barrés avec la
mention « compte du
bénéficiaire
uniquement »

Source : nous-méme
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6.1.2 Identification des dispositifs de maitrise et des risques liés au processus d’achats

par bons de commande des tickets de voyage

Dans le présent paragraphe, nous allons identifier les risques liés au processus achats par bons

de commande des tickets de voyage. Ainsi, nous analysons les points de controle relatifs a

Iexpression des besoins ; a la vérification et au visa de I’autorisation de voyage ; a la

passation de la commande ; & la réception et le contréle de la facture ; a la comptabilisation et

au paiement de la facture.

Les risques identifiés liés au sous-processus ci-haut cités sont présentés dans le tableau

suivant.

Tableau n°8 : risques liés au processus d’achats par bons de commande des tickets de

voyage

( 1. Sous-processus : expression des besoins

Pﬁches Risques Impacts Dispositifs de maitrise | Dispositif
opérationnels | opérationnels maitrisé ?
Production de la note | 20. Voyage non | Perte financiére | Existence d’éléments | Oui
technique opportun caractérisant une note
technique

Signature de | 21. Voyage non | Perte financiére | Précision des pouvoirs | Oui
|”autorisation de autorisé de signature

voyage J

2. Sous-processus :

vérification et vi

sa de ’autorisation de voyage

clearance

Téaches Risques Impacts Dispositifs de maitrise | Dispositif
opérationnels | opérationnels maitrisé ?

Finalisation de la TA | 22. Voyage Perte Systeme intégré de | Oui

non prévu | d’opportunité gestion FISEXT

au budget
Vérification et | 23. Voyage Perte Systeme intégré de | Ou
signature de la TA non d’opportunité gestion FISEXT

autorisable

par

Security
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Tableau n°8 : (suite et fin)

3. Sous-processus : passation de la‘commande

Taches Risques | Impacts Dispositifs de maitrise | Dispositif |
opérationnels opérationn maftrisé ?
J els
24. Absence de | litige Existence d’un bon de { Non
bon de commande pour les
commande achats de tickets de
produit a voyage
Passation de la I’interne
commande
25. Absence de Surcotts sur | Existence d’un Panel | Non
mise en les achats de | des  fournisseurs  a
concurrence | tickets  de | consulter
voyage
26. Facture Existence d’un registre | Oui
égarée spécial pour les billets
Réception et Litiges d’avion
enregistrement de la | 27. Factures Séparation des | Non
facture fictives ou Perte fonctions incompatibles
erronées financiere (réception et de
paiement des factures)
Rapprochement de la | 28. Facture non- Comparaison Non
facture avec conforme aJla systématique entre
I’autorisation de commande facture - bon de
voyage commande —
J autorisation de voyage J

Source : nous-méme

Signalons que pour le sous-processus comptabilisation et paiement de la facture, nous allons

nous référer au tableau n°7 car les tiches gt les intervenants sont identiques.

6.2 Choix de I’échantillon, tests réalisés Ft évaluation des risques

Nous avons réalisé des tests a partir d’ulT échantillon choisi durant la phase concernée par

notre étude.
6.2.1 Choix de I’échantillon

Nous avons retenu un échantillon sur les données concernant trois (3) trimestres de I’année
2010. Etant donné que les dossiers du Bureau de I’OIT sont confidentiels, il nous a été

possible que de ne prendre que quatre (4) dossiers comme ’illustre le tableau ci-aprés.
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La méthode a consisté a sélectionner chaque fois un dossier sur chaque trimestre, cela nous
fait un échantillon de 15% des dossiers d’achats ayant fait I’objet de vérification durant la
période de I’étude ; soit sur un total de pres de 30 dossiers. L’échantillon choisi concerne les

achats par bons de commande des biens et des services et des achats des tickets de voyage.
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Tableau n°9 : échantillon de I’étude

[ Type de dossier d’achat Achat bureau et fauteuil | Dossier de  voyage | Achats pour séminaires | Achat  fourniture de
ergonomique pour | (mission de travail au | (Atelier régional sur les | bureau (tétes
Eléments dossier I’Assistant administratif | Mali du 6 au 10/4/2010) | enquétes de base du 5 au | d’impression)
du Projet IPEC 6 mai 2010).
Référence de la minute sheet/ Note de | PMAF/dod/2010-005 du | Préparé et approuvé le | Minute sheet n°004- | PMA/dod/2010-30 du
préparation technique (mission) 23/2/2010 01/4/2010 04/10 du 23 avril 2010. 16/7/2010
N° d’engagement budgétaire | 0818319 0818357 ° 0818498 0818255
(Commitment No.)
Factures proforma 1. Mobicom ; 1. Kermel voyages ; 1. Le Ndiambour Hoétel | Une seule facture
et Résidence ; proforma vu I’urgence du
2. OBBO; 2. Satguru Travel ; 2. Hotel - Jardin | besoin
Savana ; '
3. Buro plus 3. Sénégal Tours. 3. Hotel des Almadies.
Bon de commande/ Autorisation de | BC n°0004563 TA n° 08100178 du|BC n° 0004931 du|BC n° 0004586 du
voyage (ILO Travel Authorization) 06/04/2010 29/4/2010 16/07/2010
Bordereau de livraison/ Carte | BL n°0001254 du | N° carte - BL n°091005 du
d’embarquement 16/3/2010 d’embarquement : TKNE 10/9/2010
2619704437123
Facture N°046/2010 du | N°300705/10 du | N° BOEOOOOOSSF recu | N° 091005 du
16/3/2010 07/04/2010 le 4 juin 2010 13/09/2010
Disbursement Voucher’ 008-006-205 008-004-034 du | 008-006-089 du 8 juin | 008-006-208
8/04/2010 2010
Mode de paiement Cheque n°001910638 Cheque n° 001915504 Cheque n°001923651 Cheque n°001912584

% Le chiffre 08 du commitment number sous-entend un OFC et 9 un EPA.

° I1 s’agit d’un document qui synthétise la liasse, document établi par le FISEXT
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Tableau n°9 : (Suite et fin)

Type de dossier d’achat Achat bureau et fauteuil | Dossier de  voyage | Achats pour séminaires | Achat  fourniture de
ergonomique pour | (mission de travail au | (Atelier régional sur les | bureau (tétes
Eléments dossier I’Assistant administratif | Mali du 6 au 10/4/2010) | enquétes de base du 5 au | d’impression)
du Projet IPEC 6 mai 2010).
Montant 535 000 FCFA 275 000 FCFA 1 248 500 FCFA 320 000 FCFA
Fournisseur Buro plus Kermel voyages Le Ndiambour Hétel et  Compusys international
Résidence
Bénéficiaire Projet BIT/UNICEF Isidoro Ramirez Paulino, | BIT/IPEC  Afrique de | Projet BIT/UNICEF

Assistant administratif de
I’IPEC

CTP Projet BIT/AECID
IPEC-Afrique de I’Ouest.

I’ouest

Source : nous-méme a partir des données du Service Comptabilité.
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6.2.2 Tests réalisés

En réalisant nos tests de permanence a I’aide des tableaux n°7 et 8 pour vérifier les points
forts matérialisés par les « oui », a partir de 1’échantillon, ces tests d’audit nous ont permis

d’avoir une idée sur ’ampleur des risques liés au processus achats du BIT au Sénégal.

Ces tests ont ¢té réalisés spécialement sur un échantillon pris sur les achats par bons de
commande des projets de coopération technique, des unités du Bureau central ainsi que sur les
achats des tickets de voyage du staff du BIT et de ses partenaires. Ces tests nous ont permis
de vérifier les points relatifs a la séparation des fonctions ; a la séparation des pouvoirs de
signature ; au support de transmission des documents; a la mise en concurrence; a
I’exhaustivité des enregistrements ; au rapprochement de la facture avec sa liasse ; au respect
du principe de cut-off et a ’archivage de la liasse. Cela étant, nous avons regroupé ces points
de contréle en trois sous-processus majeurs a savoir I’expression des besoins et la passation
de la commande ; la réception ; la comptabilisation et le reglement de la facture. Le principe
de calcul a consisté a diviser le nombre de « non» trouvés sur la population totale de
I’échantillon qui est de 4. Le pourcentage obtenu est arrondi au pourcentage supérieur comme

I’illustre le tableau qui suit.
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Tableau n°10 : résultats des tests réalisés

Sous-processus majeurs Expression des Réception Comptabilisation
besoins — Passation et réglement
Taches de la commande
Oui | Non | % Oui |[Non |% | Oui |Non | %
1. Séparation des fonctions 1 3 5% |1 3 75% | 3 1 125%
| 2. Séparation des pouvoirs de 4 0 0% 2 2 50% | 4 0 0%
signature
| 3. Support de transmission des |3 | 1 75% |2 2 50% | 4 0 0%
documents
4. Mise en concurrence (2 12 50% |- 1- - - - -
5. Exhaustivité des 3 1 25% | 4 0 0% |4 0 0%
enregistrements
6. Rapprochement de la facture | 4 0 0% 4 0 0% |4 0 0%
avec sa liasse

off
[8. Archivage de la liasse 3 1 25% |3 1 25% |3 Jl J 25@

- S -
(7. Respect du principe de cut- | 4 0 0% |4 0 0% |4 0 0%

Source : nous-méme
6.2.3 Interprétation des résultats

Pour la pondération des résultats des tests, nous nous proposons d’utiliser le modéle de

probabilité d’occurrence de risque présenté dans le tableau ci-aprés.

Tableau n°11 : modéle de probabilité d’occurrence d’un risque

Qualité du dispositif Evaluation de la probabilité
Cote | Catégorie Commentaires Probabilités | Cote | Commentaires
1 Négligeable | Dispositif de  maitrise | Probabilité >96 % | 5 Quasiment certain
J négligeable ]
2 Faible | Dispositif ~de  maitrise | 61 % < Probabilité | 4 Probable
faible <95 % \
3 | Modérée Dispositif ~de  maitrise | 26 % < Probabilité | 3 Possible ]
| modéré <60 %
4 Elevée Bon dispositif de maitrise | 6 % < Probabilité < | 2 Peu probable |
i 25
(5 Extréme Trés bon dispositif de | Probabilité <5 % 1 Rare
B maitrise ]

Source : nous-méme a partir de Péches et Océans Canada (2005)
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6.2.4 Evaluation des risques et des dispositifs de maitrise

Une fois les risques identifiés, il est nécessaire de les évaluer et d’apprécier les dispositifs de

maitrise mis en place pour leur gestion. L’évaluation résulte de la combinaison de la

probabilité de survenance et de I’impact du risque.

6.2.4.1 Evaluation de la probabilité de survenance

L’appréciation de la qualité de ce dispositif a ¢été faite & travers le test d’existence et de

permanence et les questionnaires de controle interne. La probabilité de survenance du risque

est inversement proportionnelle a la qualité du dispositif de maitrise mise en place. La

probabilité de survenance et la qualité du dispositif sont résumées dans le tableau qui suit.

Tableau n°12 : évaluation de la qualité du dispositif de maitrise des risques et de leur
probabilité de survenance

Risques Qualité du dispositif Probabilité d’occurrence j
B de maitrise
Cote | Qualité Probabilité | Commentaires | Cote
1. Achats non opportuns etnon | 5 I Appropriée | 0 % Rare 1 i
autorisés
2. Non désignation précise des | 2 Insuffisante | 75 % Probable 4
personnes habilitées a émettre
la minute sheet J ‘ J
3. Collusion entre demandeur et | 2 | Insuffisante | 75 % Probable 4
fournisseur B
5. Commandes non autorisées ou | 4 Insuffisante | 75 % Peu probable jZ
hors circuit
6. Non-conformité entre | 5 Appropriée | 0% Rare 1
réception et commande
7. Réception fictive 5 Appropriée | 0 % Rare 1
W Mise en stock erronée 5 Appropriée | 0% Rare 1
| 9. Absence de bon d’entrée 1 Inexistante | 100 % Quasi-certain | 5
10. Collusion entre celui qui gére | 2 Insuffisante | 75 % Probable 4
le stock et le livreur J
11. Facture égarée 4 Acceptable | 25 % Peu probable —[
14. Enregistrement des factures | 5 Appropriée | 0 % Rare 1 J
fictives J N
16. Paiement des factures 5 Appropriée | 0% Rare 1 }
fictives ou erronées J
| 17. Double comptabilisation 5 Appropriée | 0% Rare P
| 18. Perte du chéque 5 Appropriée | 0% Rare 1
\ 19. Double paiement 5 Appropriée | 0% Rare 1
20. Voyage non opportun 5 Appropriée | 0% Rare 1
21. Voyage non autorisé 5 Appropriée TO % Rare 1
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Tableau n°12 : (Suite et fin)

Risques Qualité du dispositif Probabilité d’occurrence
| de maitrise T
Cote Qualité Probabilit¢ | Commentaires | Cote
| 24. Absence de bon de 2 Insuffisante | 75 % Probable 4
commande produit a
I’interne
25. Absence de mise en 3 Modérée 50 % Possible 3
concurrence B
27. Factures fictives ou erronées | 3 Modérée 50 % [ Possible 3
28. Facture non-conforme a la 4 Acceptable | 25% Peu probable 2
commande j

Source : nous-méme

6.2.4.2 Evaluation de impact

L’évaluation de I’'impact permet de mesurer les conséquences de la matérialisation des risques

en termes de perte occasionnée au niveau des objectifs de 1’organisation et de I’activité dans

son ensemble. Comme pour I’évaluation de la probabilité d’occurrence des risques, la cotation

de 'impact des risques est également faite de maniere qualitative. L ’évaluation est faite sur

une échelle de 1 2 5 comme présentée dans le tableau ci-aprés.

Tableau n°13 : échelle d’évaluation de Pimpact

\ Cote Impact Description ]

5 Catastrophique Conséquences financiéres, dégradation des informations
financieres considérables.

4 Majeur Conséquences facheuses concernant 1’aspect financier, la
qualité des opérations.

3 Modéré Conséquences modérées en termes de pertes financiéres et
de qualité des opérations.

2 Mineur Conséquences faibles sur la qualité et la rapidité des
opérations.

1 | Insignifiant Conséquences négligeables sur la réalisation rapide et la |

|

qualité des opérations.

Source : nous-méme

Les diftérents impacts des risques sur les objectifs du processus achats par bons de commande

sont récapitulés dans le tableau ci-apres.
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Tableau n°14 : impact des risques

{ Risques Cote Impact

| 1. Achats non opportuns et non autorisés 3 Modéré
2. Non désignation précise des personnes habilitées a | 4 Majeur

émettre la minute sheet

[ 3. Collusion entre demandeur et fournisseur 5 Catastrophique

| 5. Commandes non autorisées ou hors circuit 3 Modéré
6. Non-conformité entre réception et commande 2 Mineur
7. Réception fictive 2 Mineur

| 8. Mise en stock erronée 2 Mineur

' 9. Absence de bon d’entrée 3 Modéré |
10. Collusion entre celui qui gére le stock et le livreur 4 Majeur |
11. Facture égarée 3 | Modéré |
14. Enregistrement des factures fictives 4 | Majeur |
16. Paiement des factures fictives ou erronées 3 Modéré

| 17. Double comptabilisation 3 Modéré

( 18. Perte du chéque |5 Catastrophique

| 19. Double paiement 5 Catastrophique |
20. Voyage non opportun 3 Modéré J
21. Voyage non autorisé 5 Catastrophique |
24. Absence de bon de commande produit a I’interne 3 Modéré J
25. Absence de mise en concurrence 5 Catastrophique
27. Factures fictives ou erronées 4 Majeur
28. Facture non-conforme a la commande 4 | Majeur |

Source : nous-méme

6.2.5 Hiérarchisation des risques selon leur probabilité d’occurrence et leur impact

La hiérarchisation des risques c¢’est I’estimation de chaque risque pour chaque activité. Cette
estimation présentée sous la forme d’un tableau, porte sur ’appréciation de la vulnérabilité
estimée ou fréquence et sur ’appréciation de I’impact du risque ou gravité. L’appréciation
globale sera égale au produit des coefficients de la probabilité et de I’impact de chaque risque
identifié. La hiérarchisation des risques consiste bien entendu, a classer les risques par ordre
décroissant. Pour le cas du processus achats du BIT au Sénégal, faisant I’objet de la présente

étude, la hiérarchisation des risques selon leur probabilité et leur impact nous est donnée par

le tableau ci-apres.
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Tableau n°15: hiérarchisation des risques selon leur probabilité et leur impact du

processus achats du BIT au Sénégal

Risques Probabilités | Impact | Score ou pondération
/2S points
{ 1. Achats non opportuns et non autorisés 1 3 3
2. Non désignation précise des personnes 4 4 16
habilitées a émettre la minute sheet |
| 3. Collusion entre demandeur et fournisseur | 4 5 | 20
5. Commandes non autorisées ou hors 2 3 6
circuit ]
6. Non-conformité entre réception et 1 2 2
commande J
7. Réception fictive 1 2 2 ]
8. Mise en stock erronée | 2 2 ]
9. Absence de bon d’entrée s | 3 15
10. Collusion entre celui qui gére le stock et 4 4 16
le livreur
11. Facture égarée 2 3 6 ]
14. Enregistrement des factures fictives | 4 4 4}
16. Paiement des factures fictives ou 1 3 3
erronées j
17. Double comptabilisation 1 3 3 }
18. Perte du cheque 1 5 5 ]
| 19. Double paiement 1 5 5 |
20. Voyage non opportun 1 3 3 J
21. Voyage non autorisé 1 5 5 J
24. Absence de bon de commande produit a 4 3 12 \
’interne
25. Absence de mise en concurrence 2 5 10 J
27. Factures fictives ou erronées 3 4 12 J
28. Facture non-conforme a la commande 2 4 8 ]

Source : nous-méme

Si I’on fixe le seuil de signification a 30 %, c'est-a-dire 25 points multipliés par 30%, soit un
score de 7,5 points. Tout score ayant une pondération en de¢a du seuil de signification est
négligeable. Notre choix porte sur une solution ramenant le risque résiduel en dega du seuil de

tolérance. Ainsi, les risques qui seront retenus pour notre étude sont illustrés par la figure

présentée sur la page suivante.

6.2.6 Elaboration de la matrice des risques

La matrice des risques est représentée sous la figure ci-dessous. A partir de celle-ci, il sera

défini les priorités d’actions en vue de les gérer.
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6.3 Analyse de la matrice

Une analyse de la matrice permet de relever deux niveaux de priorités d’action qui ont été
définis a la suite de la mise en rapport du niveau des risques avec les mesures de contrdle et
pour chacun d’eux, les commentaires suivants peuvent €tre faits. Les trois premiers niveaux,
nécessitent que des actions rapides soient menées par les premiers responsables de
I’Organisation en vue du renforcement des dispositifs de contréle. Concernant les risques
moyens, proches du seuil de signification, la nécessité de leur suivi régulier s’impose aux
dirigeants. Un suivi de maniére périodique de ces risques serait le gage de leur maitrise

complete.

6.4 Plan d’actions de maitrise des risques

Le plan d’actions permet de prévoir des actions qui pourront ramener les risques inhérents en

risques résiduels comme I’illustre le tableau ci-apres.
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Tableau n°16 : plan d’actions de maitrise des risques

Risques Mesures a prendre Moyens Délais de mise | Responsable
en ceuvre
3. Collusion entre demandeur et Faire une nette séparation des fonctions | Manuel de procédures a | Immédiat Directeur et
fournisseur d’expression du besoin avec celui d’établissement | ’interne du BIT au les chefs de
du bon de commande surtout dans les projets de | Sénégal projets
coopération technique utilisant un personnel
limité
2. Non désignation précise des Préciser les responsabilités dans 1’émission de la | Manuel de procédures a | immédiat Directeur et
personnes habilitées a émettre la | minute sheet surtout dans les projets utilisant un | I’interne les chefs de
minute sheet un personnel limité projets
10. Collusion entre celui qui gére le | Séparer les fonctions incompatibles (passer la | Manuel de procédures a | immeédiat Directeur
stock et le livreur commande et gérer le stock) ’interne
9. Absence de bon d’entrée Mettre en place un bon d’entrée pour la réception | Manuel de procédures a | immédiat Directeur
de la livraison I’interne
24. Absence de bon de commande | Mettre sur pied un bon de commande pour les | Manuel de procédure a | immédiat Directeur
produit a I’interne achats de tickets de voyage I’interne
27. Factures fictives ou erronées Séparer les fonctions de réception et de paiement | Manuel de procédure a | immédiat Directeur
i des factures pour les achats des tickets de voyage | 'interne
25. Absence de mise en Consulter un panel de fournisseurs pour les achats | Manuel de procédure a | immédiat Directeur
i concurrence de tickets de voyage I’interne
28. Facture non-conforme a la Mettre sur pied un bon de commande pour les | Manuel de procédure a | immeédiat Directeur
commande achats de tickets de voyage ’interne

Source : nous-méme
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6.5 Recommandations

A lissue des analyses effectuées, il importe de formuler des recommandations au
management du BIT au Sénégal dans le souci de 'amélioration de ses dispositifs de maitrise
des risques opérationnels li€s au processus achats. Ces recommandations sont axées sur deux

aspects.

Le premier aspect concerne la maitrise globale des risques opérationnels, a 1’aide d’un manuel

des procédures a I’interne du Bureau de I’OIT au Sénégal.

Le second est lié a la maitrise des risques opérationnels importants, au vu de la matrice et du

plan d’actions de maitrise des risques précédemment élaborés.
6.5.1 Recommandations relatives au manuel de procédures

Le style de management est satisfaisant, néanmoins nous avons certaines recommandations a
adresser a I’endroit de la Direction du BIT au Sénégal. Le gestion des risques constitue la
piece essentielle du management de 1’organisation, I’efficacité des dispositifs de maitrise des
risques pour une organisation internationale comme le BIT, nécessite un cadre de contrdle
interne adéquat. Le manuel de procédures puisqu’il constitue un des outils privilégiés de ce
contrdle, doit étre complet et couvrir I'intégralité des processus; y compris le processus
achats. Pour ce faire, les procédures le constituant, doivent étre formalisées, suffisamment
documentées et communiquées au personnel pour que méme les intérimaires ou les nouveaux
arrivants s’y retrouvent facilement. Ainsi, le Bureau de I’OIT au Sénégal gagnerait & mettre
en place ce référentiel ou guide opératoire qui retrace toutes les opérations liées a tous les

processus opérationnels. Cette tiche pourrait étre confiée a un expert extérieur.
6.5.2 Recommandations relatives a la maitrise des risques liés au processus achats

Pour respecter les valeurs de justice et de transparence dans un environnement aussi
multidimensionnel ou évolue le BIT, le strict respect des procédures du processus achats est
indispensable. L’ application des procédures telle qu’édictée par le manuel de procédures des

bureaux extérieurs est suivie par le Bureau de I’OIT au Sénégal.

Pour chaque sous-processus des achats par bons de commande, nous tenons a fournir

quelques éléments d’amélioration du dispositif de maitrise des risques opérationnels. Nos
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principales recommandations concernent les sous-processus relatifs & 1’expression des
besoins et ¢laboration du bon de commande ; la réception de la facture ainsi que la réception

de la livraison.

6.5.2.1 Recommandations relatives a I’expression des besoins et élaboration du bon de

commande

Dans les sous-processus li€s a I’expression des besoins et 1’élaboration du bon de commande,
nous suggérons de faire une nette séparation des fonctions incompatibles notamment de
demandeur-utilisateur et de passation des commandes. En principe, le demandeur-utilisateur
ne doit en aucune fagon, se mettre en contact direct avec le fournisseur. Dans la méme
logique, I’organisation doit éviter a tout prix les procédures de commande directe par les
services utilisateurs. Ainsi, méme si certains projets ont un personnel limité, ne se limitant
pour certain qu’au chef de projet et & son assistant administratif et financier, il est souhaitable

de préciser les responsabilités des agents dans 1’émission de la minute sheet.

Etant donné que le bon de commande constitue un contrat stricto sensu, alliant la volonté des
parties et valable devant la loi, il est souhaitable de mettre sur pied un bon de commande en

bonne et due forme pour les achats de tickets de voyage.

Nous avons constaté que le Bureau a signé un contrat avec Sénégal tours pour tous les achats
de tickets de voyage. Notre souhait est que cette institution puisse consulter un panel des
fournisseurs dans ce domaine pour obtenir le meilleur ratio qualité/prix. De plus, ce
fournisseur existant n’est pas challengé avec des nouveaux, pouvant apporter des nouvelles
solutions et des nouvelles conditions tarifaires. Cela peut s’expliquer par le fait qu’une fois un

fournisseur sélectionné, sa performance et la qualité du service ne sont pas suivies.
6.5.2.2 Recommandations relatives a la réception de la facture

Nous avons constaté qu’il y a un registre spécial pour la réception des factures des achats des
tickets de voyage. Ce registre est tenu par I’assistant comptable et financier qui est en méme
temps chargé d’effectuer le paiement des factures y relatives. Nous proposons une nette
séparation de ces deux fonctions et de confier cette tache de réception des factures au service

courrier.

100



6.5.2.3 Recommandations relatives a la réception de la livraison

Pour couvrir les risques opérationnels liés a la réception de la livraison, nous suggérons la
mise en place d’un bon d’entrée ou bon de réception matérialisant les entrées en stock. Nous
suggérons également que la réception soit faite par les responsables qui n’ont pas passé la
commande et que la personne qui réceptionne soit celle qui gére le stock. L acheteur ne doit

guere gérer le stock.

L’analyse des dispositifs de maitrise des risques opérationnels li€s au processus achats du
Bureau de I’OIT au Sénégal nous a pernis d’identifier, d'évaluer et d’hiérarchiser les risques
essentiels susceptibles de survenir pendant l'exécution de ce processus et d’entraver par
conséquent, la bonne réalisation des ¢bjectifs de cette institution. La matrice et le plan
d’actions de maitrise des risques ainsi [élaborés permettront & cette organisation de prendre
connaissance des risques encourus afin e définir des nouvelles perspectives d’efficacité. Les

éventuelles insuffisances rencontrées ont nécessité de faire des recommandations.

Conclusion de la deuxieme partie

Au terme de cette deuxiéme partie dh présent travail de mémoire, nous estimons avoir
présenté le BIT et décrit son processus achats. A travers les éléments regus, nous avons
constaté¢ que le BIT prend en considération les principes généraux lors des opérations

d’achats. Il s’agit de la transparence ; dh meilleur rapport qualité / prix ; de I’économie et de

I’efficacité ; de la concurrence €équitable, loyale et libre offrant a tous les soumissionnaires
une méme chance de soumissionner. Nous avons pu appliquer la démarche de maitrise des
risques opérationnels liés au processus ainsi étudié. Cette partie nous a également permis de
mettre en pratique notre démarche axée sur l'utilisation du modele d'analyse que nous avons
¢laboré et qui nous a servi pour faire les recommandations. La mise en ceuvre de ces
recommandations, nécessite I'implication du Top management du Bureau de I’OIT au Sénégal
ainsi que les opérationnels en vue de parfaire le dispositif de maitrise des risques
opérationnels liés au processus achats. L'amélioration continue de ce dispositif facilitera

l'atteinte des objectifs fixés.
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CONCLUSION GENERALE

L’objectif principal de notre étude était d'apprécier 'efficacité des dispositifs de maitrise des
risques opérationnels liés au processus de gestion des approvisionnements du BIT au Sénégal

en vue d’apporter éventuellement les solutions d'amélioration.

Nous y avons apporté des solutions aussi théoriques par la revue de littérature que pratiques
par son application aux procédures d'une organisation de renommeée internationale qu'est le

BIT.

En effet, Le processus achats est aujourd’hui un instrument important pour faire valoir les
valeurs de justice et de transparence dans un environnement aussi multidimensionnel ou
évolue le BIT. Faute d'appliquer de telles valeurs, le Bureau de I’OIT au Sénégal s'exposerait

a une vulnérabilité certaine dans son processus d’achats.

Des lors, les dirigeants des organisations a travers leur service d'audit interne, veillent
particuliérement a l'application normale des procédures d'achat. A cet effet, un des outils
performants utilisés de nos jours est |'évaluation permanente des dispositifs de maitrise des
risques liés au processus achats. L'auditeur jugera de leur adéquation et de leur efficacité et au

besoin, proposera les solutions d'amélioration a ces dirigeants qui en sont les mandataires.

Cela rentre en adéquation avec les recommandations du Bureau de I’Audit Interne et du
contrdle du BIT (IAO). D’aprés le rapport du Conseil d’Administration en sa 307 “™ session
de mars 2010, « I’'IAO encourage le Bureau a continuer a mettre en place la gestion des
risques dans tous les services en la rattachant au cadre de gestion axée sur les résultats et au
cadre stratégique car c’est un outil concret qui peut aider les administrateurs a atteindre les

objectifs de I’OIT ».

Cependant, les intéréts fondamentaux que nous nous attribuions en choisissant ce theme de
mémoire étaient d'une part l'identification des risques opérationnels et des dispositifs mis en
place pour les maitriser et d'autre part, l'apprentissage de la démarche des dispositifs de
maitrise des risques opérationnels. De notre avis, nous pensons pour l'ensemble avoir atteint
cet objectif. Notre étude s’est focalisée sur les achats par bons de commande, mais nos
attentes seraient de plus comblées, si nous avions pu faire ’identification des risques liés a

tous les types d’achats du Bureau de I’OIT au Sénégal.
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A travers une revue de littérature, la premiére partie a déroulé les sous-processus du processus

achats ainsi que I’identification des risques y relatifs.

La deuxiéme partie a consisté a appliquer la démarche établie dans la premiére partie du
présent travail de mémoire. Nous avons pu identifier I’ensemble des sous-processus achats,
décrire et ordonner les procédures, ce qui nous a permis de réaliser 1’évaluation des risques ;
évaluer les dispositifs de maitrise des risques mis en place ; identifier les risques liés aux
opérations d’achats par bons de commande ; évaluer ces risques en termes de probabilité et
impact afin de définir le niveau de chaque risque ; les hiérarchiser en vue d’élaborer la
matrice et le plan d’actions de maitrise des risques dans le souci de formuler des

recommandations.

Au terme de notre étude, nous estimons que nos objectifs spécifiques préalablement définis
ont été atteints. Selon Maders (2006 : 40), la gestion globale des risques, passe par
l'adéquation, l'efficacité et la permanence des dispositifs de maitrise des risques opérationnels

mis en place et qui constitue 1'équation de départ du risque opérationnel.

Méme si l'application de ces recommandations de fagon globale et systématique reste a priori
incertaine, 1'idéal pour nous est de contribuer pour améliorer le plan de maitrise des risques en
vue de leur gestion globale par le management du BIT au Sénégal. Il revient a ce dernier de

’intégrer dans le plan stratégique de gestion globale des activités du Bureau.

Néanmoins, au terme de ce travail, nous ne prétendons pas avoir €puisé le sujet. Compte tenu
du budget-temps dont nous disposions, nous n’avons pas pu porter notre recherche que sur les
achats par bons de commande, plus spécialement les achats par bons de commande dans les
projets de coopération technique et dans les unités du Bureau central. Nous avons pu
également analyser les achats des tickets de voyage pour le staff du Bureau et pour ses

partenaires.

Nous formulons, en guise de complément, le souhait de voir d’autres chercheurs nous
embofiter le pas. Nous leur proposons d’adopter une démarche semblable en vue d’analyser
d’autres types d’achats au Bureau de I’OIT au Sénégal, a savoir les achats par appel d’offres

et la gestion de la valise diplomatique.
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Annexe I : guide d’entretien et questionnaire de contrdle interne

1. Guide d’entretien

rQuestion principale

Questions subsidiaires

-

1. Quelles sont les différentes étapes du processus
| de gestion des approvisionnements ?

2. Pour chacune de ces étapes, quelles sont les
procédures mises en place pour mener a bien les
attributions ?

3. Qui sont les différents intervenants dans le
Comment s'effectue le processus de gestion processus? Quelles en sont leurs tiches? )

des approvisionnements du BIT au Sénégal? | 4. Combien distinguez-vous de types d’achats au

BIT ?

5. Comment s’effectue les procédures d’achats par
bons de commande ?

6. Quels sont les documents qui sont produits a
chaque étape de ce processus ?

WComment s'effectue la présélection des
fournisseurs ?

8. Quels sont les éléments qui composent le DAO ?
D'ou proviennent-ils ?

B des offres ?

2. Questionnaire de controle interne

9. Comment s'effectue l'avis d'appel d'offres ?
10. Quel est le processus de réception et de contrdle

Questionnaire de controle interne

Section: FOLIO : 1

achats

|

Objectifs de contrdle: S’assurer que I’expression des besoins / les demandes d’achats sont validées et

matérialisées
rQuestions Oui | Non | N/A | Commentaires
1. Les demandes d’achats sont-elles établies par des X
I ~_personnes habilitées, nommément désignées?
’ 2. L’approbation de la demande d’achat est-elle X -
subordonnée a la disponibilité du crédit budgétaire?
3. Les demandes d’achats sont-elles toujours matérialisées | X
par un écrit?
4. Les demandes d’achats ont-elles un numéro pré- BX
imprimé?
5. Les demandes d’achats sont-elles extraites d’un carnet a X ]
souche de demandes pré-numérotées ? B
6. Les différents services ou départements sont-ils dotés de | X
carnets de DA par le Service Achats ?
7. Les commandes sont-elles rédigées sur la base de X A base de la

demande d’achat ?

minute sheet
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8. Les demandes d’achats indiquent-elles :

= e service demandeur ?

» e détail des achats demandés ? X
» e délai souhaité de livraison ?
» ]a date d’émission de la demande ?
» e cachet et le visa du service émetteur ?
= la signature du Directeur pour accord ? J
Questionnaire de contréle interne Section: FOLIO :
| achats

Objectifs de controle: S’assurer de la sélection objective des fournisseurs

.

muestions Oui_ | Non | N/A | Commentaires \
I'1. Existe-t-il un fichier fournisseurs auquel il est fait | X
référence pour le choix du fournisseur ?
2. Le nombre de fournisseurs retenus est-il toujours X
suffisant pour faire jouer la concurrence au maximum ?
3. Est-il organisé une consultation des fournisseurs pour la | X
L sélection des fournisseurs?
4. Existe-t- il une politique d’agrément des fournisseurs 7 | X
5. Existe-t-il un systtme de niveau d’approbation en | X I

fonction de la valeur de la commande ?

I

Questionnaire de controdle interne

Section: FOLIO :
achats

Objectifs de contrdle: S’assurer de I’exhaustivité du traitement des commandes

Q;L

Questions Oui | Non N/M Commentaires |
1. Existe-t-il un seuil de déclenchement automatisé des | X
commandes ?
2. Les carnets de bons de commande sont-ils centralisés ? X
(3. Les bons de commande sont-ils pré-numérotés [ X
manuellement ?
4. Les commandes font-elles ’objet d’une procédure :
» d’autorisation ? X
» de contrdle ? X
5. Le bon de commande est-il adressé¢ au fournisseur en | X Il se présente en
double exemplaire (original et une copie) ? 3 exemplaires
6. Le bon de commande comporte-t-il : X
* les services émetteurs ?
* Je détail de commande (quantité, prix unitaire et le
total indiqué en chiffres et en lettres) ?
* e délai de livraison ?
» Ja date, le visa et le cachet des responsables
habilités ?
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nécessaires, a savoir :

» Ja demande d’achat signée par les responsables
habilités ?

* les copies des lettres de consultation envoyées
aux fournisseurs ?

* les offres regues ?

= e proces verbal d’ouverture des offres ?

7. Sur le bon de commande, la signature est-elle précédée
de la qualité du signataire et suivie de son nom ?

8. Existe-t-il des plafonds de signature des commandes ?

9. Les commandes sont-elles toujours engagées selon :
» les qualités prédéfinies ?
= la limite des autorisations accordées ?

10. Les commandes font-elles 1’objet d’une procédure de
circulation des documents ?

11. Existe-t-il une commission interne pour examiner les
offres recues ?

- —

12. Les membres de cette commission sont-ils désignés en
fonction de la nature du bien et/ou de la prestation
commandée ?

13. Un proces verbal d’ouverture des offres de prix est-il
établi par cette commission ?

14. Le dossier de commande comprend-t-il toutes les pieces
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Questionnaire de controle interne Section: FOLIO :

achats

Objectifs de controle: S’assurer de ’exhaustivité du traitement des réceptions

Questions Oui | Non | N/A | Commentaires

1. Existe-t-il un service de réception ? X une personne

réceptionne

2. Les réceptions sont-elles assurées par des personnes @ X
différentes de celles qui ont passé les commandes ?

3. Toutes les réceptions donnent-elles lieu a I’émission d’un X
bon d’entrée ?

4. Les réceptions sont-elles matérialisées par des documents X
pré-numérotés ?

5. La réception fait-elle I’objet d’un traitement des anomalies | X
relevées ?

6. Les réceptions ne sont-elles acceptées que si elles | X
correspondent & une commande ?

7. Les délais de réception prévus sont-ils toujours respectés | X
pour les achats par bon de commande ou les achats par
appel d’offre ?

8. Les contréles qualitatifs et quantitatifs des réceptions font- | X
ils 1’objet d’un visa matérialisé par une personne
indépendante ?

9. Les anomalies constatées en matiere de quantité ou de | X Ce procédé est
qualité, font-elles 1’objet d’un bon de retour ou de rare
contestation ?

10. Si oui, ces bons sont-ils pré-numérotés et transmis au | X

fournisseur pour changement ?

11. Est-il procédé a des relances pour les commandes non | X

livrées et dont les dates prévisionnelles de livraison sont
arrivées a terme ?

Questionnaire de contréle interne Section: FOLIO :

achats

Objectifs de controle: S’assurer de la correcte évaluation des factures

Questions Oui | Non | N/A | Commentaires

1. Les factures émises par le fournisseur et regues par le | X Un autre service
service courrier sont-elles transmises deés leur arrivée au qui réceptionne
service comptabilité ?

2. Sont-elles tamponnées de la date de réception ? X

3. Y a-t-il un cahier de transmission émargé par la X
comptabilité pour ce transfert ? ]
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Questionnaire de controle interne Section: FOLIO:
| achats |
| Objectifs de contréle: S assurer de la correcte évaluation des factures
Questions | Oui | Non | N/A | Commentaires
4. La facture originale est-elle établie en quatre | X ]
exemplaires ?
5. L’original est-il distingué des copies avec un tampon X Les factures
« ORIGINAL » ? sont nettement
identifiées
6. La facture est-elle toujours accompagnée de 1’original du | X
bon de commande et bon de livraison avant son
enregistrement par le service comptabilité ?
7. Existe-t-il une numérotation interne des factures X
fournisseurs ?
8. Les factures font-elles I’objet des procédures de contrble | X
avec les commandes ? ou les livraisons ?
9. Effectue-t-on un rapprochement entre : X T
= [L’original du bon de commande et la facture ?
» L’original du bon de livraison et la facture ?
' 10. Les controles effectués sur les factures sont-ils | X
clairement matérialisés pour permettre une vérification a
postériori qu’ils ont tous été effectués? i ]
11. Y a-t-il un contrdle arithmétique horizontal et vertical | X
des factures ? ~
(ﬂ. Est-il matérialisé par un tampon ? X 4 o
13. Les fournisseurs sont-ils toujours avisés par les serviceﬂ X
financiers des rectifications opérées sur les factures ?
14. Toute facture litigieuse ou contestée par le Service | X
Approvisionnement est-elle toujours retournée au
fournisseur sans délai ?
15.Si oui, la facture est-elle accompagnée d’une lettre | X o
motivant le litige ou la contestation de la facture ?
16. Un double de cette lettre est-elle transmise au service | X
comptabilité ? L -
17. Chaque envoi de facture fait-il I'objet de I’ouverture d’un | X | !
dossier contentieux ? ‘ I
18. Des consignes sont-elles données pour le reglement des | X
fournisseurs présentant une situation litigieuse ou dont un
avoir est attendu ? |
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Questionnaire de controle interne Section: FOLIO :
achats
Objectifs de controle: S’assurer de la correcte comptabilisation des factures et du réglement
Questions Oui | Non | N/A | Commentaires
1. L’enregistrement des factures est-il effectué le jour- | X
méme de la réception ?
2. Les doubles des factures sont-ils immédiatement | X
annulés pour empécher un double paiement ?
3. Les factures comptabilisées sont-elles annulées par | X
apposition d’un tampon « comptabilisée » pour éviter
un double enregistrement ?
4. Les factures réglées sont-elles systématiquement | X
annulées ?
5. Préalablement a leur liquidation, les factures revétent- | X
elles la mention certifiant « la fourniture faite » ou le
« service exécuté » ?
6. Si oui, cette certification indique-t-elle clairement la | X
date de réception des travaux ou de la livraison des
fournitures ?
7. Les procédures d’identification des opérations sont- | X
elles visées par la séparation des exercices lors des
arrétés comptables ?
8. Y a-t-il un recensement des derniers BR et des factures X
a recevoir ?
9. A T’échéance prévue, le paiement est-il effectué¢ par | X
espeéce, chéque ou virement selon I’importance du
montant et les modalités prévues a ’avance dans le
contrat ou le bon de commande ?
10. Y a-t-il absence d’émission de cheques signés | X Cheques barrés
d’avance en blanc ?
11. Les chéques annulés sont-ils bien conservés ? X
12. Y a-t-il possibilité d’émettre un réglement pour une X
facture n’ayant pas de « Bon a Payer » ?
13. Les reglements émis tiennent-ils compte des avoirs | X
regus ?
14. Y a-t-il un registre qui matérialise la décharge du | X Avec cachet du

fournisseur une fois payé?

fournisseur
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Annexe II : grille de séparation des tiches

Acteurs Types de C E I J
taches
Taches a exécuter
1. Emission d’une minute sheet / une note technique de préparation de mission | EX X
(cas d’achats de tickets de voyage)
2. Visa de la minute sheet C X
3. Elaboration du bon de commande / de I’autorisation de voyage (cas d’achats | EX X
de tickets de voyage)

4. Vérification du bon de commande / de I’autorisation de voyage C

5. Approbation du bon de commande / de 1’autorisation de voyage A X

6. Signature du bon de commande / de I'autorisation de voyage A X

7. Réception de la livraison C

8. Gestion des stocks EX X X
| 9. Réception de la facture EX X X |X

10. Controle de la facture C

11. Comptabilisation de la facture EX X

12. Etablissement du chéque EX X

13. Vérification et finalisation de 1’écriture dans le FISEXT C

14. Visa du cheque A X
| 15. Vérification du chéque C

16. Signature du cheéque A X

17. Enregistrement du cheque EX X
| 18. Remise du chéque au fournisseur EX X

EX : exécution ; A : autorisation ; C : contrble
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Acteurs

Fonctions

Directeur

Secrétaire de direction

Administrateur financier

wil@lierlle s

Conseiller Technique Principal du projet
(CTP)

Secrétaire du CTP

Assistant administratif et financier du projet

Assistant administratif principal

Assistant comptable principal

Assistant administratif

Assistant comptable et financier

111




Auditeur interne, Cheffe

" Directeur général

Normes et principes et droits fondamentaux

au travail, Directeur Exécutif

= Normes internationales du travail, Directrice ;

= Programme de promotion de la Déclaration ;
Directeur ;

* Programme international pour 1’abolition du
travail des enfants, Directrice.

Conseiller juridique, Directrice adjointe,
Responsable en charge

Cabinet du Directeur général,
Directrice exécutive

Emploi, Directeur exécutif

Services des relations, réunions et documents,
Directeur.

Protection sociale, Directeur Exécutif

= Sécurité sociale, Directeur ;

= Protection des travailleurs, Responsable en
charge ;

= VIH/SIDA et le monde du travail,
Directrice ;

= Migrations internationales, Cheffe.

Régions
Afrique, Directeur régional ;
Amérique latine et Caraibes,
Directeur régional ;
Etats arabes, Directeur régional ;
Asie et Pacifique, Directeur
régional ;
® Europe et Asie centrale, Directeur

Rapport au Directeur Général

» Communication et information publique,
Responsable en charge ;

= Partenariats et coopération pour le
développement, Directrice ;

= Intégration des politiques, Directeur ;

= Statistiques, Directeur ;

» Egalité entre hommes et femmes, Directrice.

régional.

* Analyse économique et des marchés du travail,
Directeur

= Politiques de I’emploi, Directrice

= Compétences et employabilité, Directrice

s Création d’emplois et développement de
I’entreprise, Directeur.

Dialogue social, Directeur exécutif

= Activités pour les employeurs, Directeur ;
= Activités pour les travailleurs, Directeur ;
s Relations professionnelles et des relations

Centre international de formation,
Turin, Directeur Exécutif

d’emploi, Directeur ;

= Activités sectorielles, Directrice ;

* Programme d’administration et d’inspection du
travail, Directeur.

Institut international d’études
sociales, Directeur

Derniére modification: 1 aout 2010

Gestion et administration, Directrice

Exécutive

= Trésorier et contréleur des finances (Services
financiers), Directeur ;

* Développement des ressources humaines,
Directrice ;

* Programmation et gestion, Directeur ;

s Evaluation, Directeur;

s Technologie de I’information et communication,
Directeur

= Gestion des locaux, Directeur ;

= Services centraux, de la sécurité et du protocole,
Directrice.
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GLOSSAIRE

A

10.
11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.

Back stopper : spécialiste d’un des domaines dans lequel les projets de coopération
technique exercent leurs interventions (par exemple spécialiste pour le travail des
enfants) ;

checking : vérification ;

commitment number : numéro de I’engagement de dépense ;

daily subsistance allowance : allocation journaliére de subsistance ;

disbursement Voucher : Il s’agit d’un document qui synthétise la liasse, document établi
par le FISEXT ;

External Payment Authorization (EPA) : est un engagement recu d’un bureau extérieur ou
transmis vers lui ;

FISEXT : Systéeme d’information financiére pour les bureaux extérieurs ;

ILO Travel Authorization : autorisation de voyage du Bureau International du Travail ;
minute sheet : demande d’achat au BIT;

Local Purchase Allowance (LPA) : autorisation d’achat local ;

object code : code de la ligne budgétaire ;

Office Financial Clearance (OFC): est un engagement émis pour la gestion financiere au
niveau local ;

procurement : section des achats et contrats du Bureau de I’administration intérieur au
siege du BIT a Geneve ;

project account code : le code du projet ;

risk manager : gestionnaire du risque

security clearance : I’autorisation du Département Sécurité des Nations Unies pour
pouvoir aller vers le lieu de voyage ;

tracking sheet : Il s’agit d’un détail des dépenses engagées sur un OFC ou un EPA et qui

permet d’en déterminer le solde.
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