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Elaboration d’une cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients: cas de la SOTRACOL

L’environnement des entreprises est sans cesse en mouvement. La globalisation des échanges
et des marchés, 1’incertitude macroéconomique, la concurrence, la pression financiére exigent
une plus grande réactivité et une bonne adaptabilité. Face a ces changements économiques
techniques et technologiques, les risques ne font que s’accroitre. Selon Bapst & al (2002: 31)
il y a trois familles de risques qui sont observées :

e « Les risques liés a I’environnement économique de I’entreprise et ayant un impact sur
la viabilit¢ du business model de I’entreprise (concurrence, demandes clients,
innovations technologiques, catastrophes naturelles, etc.) ;

e les risques liés au processus interne et ayant un impact sur la mise en ceuvre du business
model (satisfaction du client, ressources humaines, aptitudes aux changements ...) ;

e les risques liés aux informations utilisées pour la prise de décision ayant un impact sur
la pertinence et la fiabilité des informations sur lesquelles sont fondées les décisions du
dirigeant de I’entreprise (budget et plan, informations financiéres, portefeuille

commercial, cycle du produit, etc.) ».

Le secteur agro alimentaire est particulierement affecté par cette premiére famille de risques.
En effet, c’est un secteur d’activité qui correspond & I’ensemble des entreprises des secteurs
primaire et secondaire qui participent & la production des produits alimentaires finis. 1l

regroupe deux ensembles:

e I’industrie agroalimentaire qui transforme des produits vivants élevés, des plantes ou
des fruits cultivés en produits alimentaires finis;
e I’agriculture qui éléve les animaux et cultive les plantes et qui fournit des intrants a

I’industrie agroalimentaire.

Ce secteur d’activité a sa propre économie qui regroupe les activités de conception, de
production et de commercialisation des produits alimentaires issus de ’agriculture tels que
les produits laitiers et I’huile. Etant caractérisé par des mati¢res premicres périssables, de
qualité variable et non disponibles de mani¢re régulicre & toutes les périodes de I’année, la
gestion du secteur agroalimentaire est un enjeu particuliérement important surtout pour ce qui

concerne la sécurité alimentaire du consommateur.

Au sein de cet environnement en plein changement, les managers du secteur agroalimentaire
doivent, non seulement, avoir des compétences pertinentes de gestion dans les domaines de
finance et de la vente, mais également maitriser les outils et techniques modernes

indispensables pour faire face aux changements et aux risques opérationnels liés a ce secteur.
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Il est conseillé, pour cela, de renforcer les politiques et stratégies visant 4 améliorer la
compétitivité des industries agroalimentaires incluant une coordination des relations entre les

différents partenaires.

Du reste, le risque opérationnel est défini par Béle II (Riskpartner, 2002: 2) comme étant « le
risque de perte résultant de carences ou de défaillance imputables a des personnes, procédures
et systémes internes ou a des événements extérieurs y compris les événements a faible

probabilité d’occurrence mais a risque de perte élevé ».

Quelque soit sa nature, la plus grande conséquence du risque étant la perte, il est alors

nécessaire, voire urgent, de le gérer pour le maitriser.

La gestion des risques opérationnels conduit & la création d’un poste de risk manager dans
’entreprise. Pour rendre plus efficace cette gestion des risques opérationnels, 1’activité d’audit
interne a ét¢ mise en place selon le COSO. « Cette activité est chargée de donner, a
I’organisation, une assurance raisonnable sur le degré de maitrise de ses opérations » (in
IFACI, 2005: 5). L’efficience de ce risk management passe par la culture du risque a tous les

niveaux de I’entreprise. 1l est alors indispensable de déterminer le profil du risque.

Le secteur agroalimentaire ou agroindustriel fait ainsi face a des changements caractérisés par
le développement des technologies industrielles, les exigences des consommateurs en maticre
de rapport qualité/prix et la globalisation des marchés. Les méthodes de production et de
distribution traditionnelles sont remplacées par des réseaux mieux planifiés et mieux
coordonnés regroupant les entreprises agroalimentaires, les agriculteurs, les grossistes et
autres acteurs de la chaine de distribution. La forte concurrence déloyale des produits
frauduleusement importés et 1’insuffisance des controles douaniers ont amené la SOTRACOL
ex SONADECH a s’interroger sur son positionnement sur le marché sénégalais. Son souci
"d’assurer sa pérennité et d’accroitre son volume d’activité avec la diversification de ses
produits I’incite a chercher de nouveaux marchés augmentant ainsi ses transactions
commerciales elles-mémes source de 1’augmentation des risques liés & la gestion du cycle

ventes/clients.

En effet, le marché national est inondé de produits de faible qualité en I’occurrence des huiles
bon marché dont la consommation est impropre et qui ont forcément des conséquences
néfastes sur I’organisme. Mais dans un pays ou, pour les 2/3 de sa population, le panier de la

ménagere est souvent revu a la baisse, il est compréhensible que cette dernicre ait une
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préférence pour ces produits bon marché pour assurer les deux repas quotidiens

indispensables a la survie de sa famille.

A cdté de ces produits de faible qualité, il y a aussi I’importation de produits concurrentiels de
méme qualité que ceux de la SOTRACOL et a faible prix de vente. En plus de ces
concurrences, elle est également confrontée a des problémes internes: les comptes de créances
clients sont souvent créditeurs et le retard accusé dans le recouvrement de certaines créances
affecte sa trésorerie. En effet, la majorité des clients de la SOTRACOL est constituée des
commerc¢ants du secteur informel. Ainsi, pour éviter certains cas d’impayés, 1’entreprise
préfére encaisser la créance avant de livrer la commande. Malgré cette anticipation de
reglement, la livraison des commandes accuse souvent du retard, ce qui fragilise la
fidélisation du client. L’entreprise est aujourd’hui confrontée a un dilemme: elle doit a ses

clients plus que ce que ces demiers lui doivent. Nous sommes méme tentés de croire que

’entreprise roule avec ces créances.

A tout cela s’ajoute le fait que ’entreprise, s’approvisionnant a 1’étranger, subit les
fluctuations du prix des mati¢res premiéres et des devises en plus de I’augmentation des
charges. Cette équation a plusieurs inconnues aura des conséquences facheuses; notamment
I’augmentation des coiits de production, donc des prix de vente, pouvant aboutir a des

méventes voire a une faillite probable de 1’entreprise.

La finalité premiére d’une entreprise est la réalisation de profit et elle ne saurait étre sans une
maitrise des activités du cycle ventes/clients qui passe impérativement par 1’identification et

la gestion des risques majeurs y afférant.

Dans un tel contexte, comment faire pour que la SOTRACOL retrouve sa place de leader sur
le marché national ? Plusieurs solutions sont concevables: 4
e sensibiliser les populations sur la qualité des produits de 1’entreprise et sa situation
dans I’économie du pays ;
e revoir la composition des colits de production pour une éventuelle baisse des prix ;
o renforcer les dispositifs de controle interne en mettant en place:
— un service d’audit, pour la mise en place et le respect des procédures, et qui se

chargera de faire un audit opérationnel du cycle ventes/clients par 1’approche par

les risques ;

e
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— un service de risk management pour 1’identification, 1’analyse et la gestion des
risques ;
— une cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients qui pourrait

servir de base a I’amélioration du contréle interne.

Au vu des solutions proposées, la derniére nous semble la plus appropriée car la cartographie
permet d’identifier, d’analyser, d’évaluer et de hiérarchiser les risques opérationnels du cycle
ventes/clients. Elle est un outil, un tableau de bord pour 1’auditeur et le risk manager et est un

guide d’orientation pour I’audit opérationnel du cycle.

La question fondamentale qui en résulte est alors de savoir quelle est la nature des risques
opérationnels du cycle ventes/clients a SOTRACOL ? Pour ce faire, nous chercherons des
réponses spécifiques aux interrogations suivantes :
e Quelle la démarche doit-on utiliser pour I’identification des risques opérationnels
majeurs du cycle ventes/clients?
e Quelles sont les techniques adaptées pour l’évaluation des risques liés au cycle
ventes/clients?

e Comment formalise-t-on ces risques dans une cartographie ?

Le choix du théme « Elaboration d’une cartographie des risques opérationnels du cycle

ventes/clients: cas de la SOTRACOL » nous permettra de répondre a ces questions.

~ L’objectif principal de ce mémoire est d’élaborer la cartographie des risques opérationnels du

cycle ventes/clients de la SOTRACOL. Il en découle des objectifs spécifiques qui sont:

identifier les risques majeurs découlant des activités du cycle ventes/clients et

susceptibles d’entraver I’atteinte des objectifs ;

— évaluer ces risques en mesurant leur probabilité de survenance et leurs conséquences
au niveau du cycle, et au-dela, au niveau de I’organisation ;

— évaluer le dispositif de maitrise des risques mis en place dans le cycle ventes/clients ;

— hiérarchiser ces risques a travers la cartographie en fonction de leur probabilité¢ de

survenance et de leur impact;

faire des recommandations pour la gestion optimale de ces risques.

La perte de parts de marché, le souci de fidéliser leurs anciens clients et de conquérir de
nouveaux marchés poussent les entreprises & connaitre et & maitriser les risques liés a leur

systéme de vente. En effet I’augmentation du chiffre d’affaires ne signifie pas 1’absence de
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risque du cycle ventes/clients, encore moins le recouvrement total des créances. La
connaissance de 1’impact et de la probabilité de survenance des risques liés a ce cycle permet

de mettre en place un dispositif de contrdle interne adapté pour les maitriser.

Dans le cadre de notre étude, nous nous limiterons aux ventes locales en ’occurrence les
ventes d’huile végétale raffinée. Les ventes nationales d’huile brute d’arachide, de vinaigre,
de javel et les tourteaux et a I’exportation d’huile brute d’arachide et les tourteaux ne
représentent qu’une faible part du chiffre d’affaires. Elles sont quasi inexistantes par manque
d’arachide. Nous ne toucherons pas a I’évaluation du portefeuille clients ni a la constitution de

provision pour dépréciation des comptes clients jugées peu importantes.

Le mémoire constitue une réflexion de I’étudiant-stagiaire sur un probléme spécifique a la
formation suivie sanctionnée par la délivrance d’un dipléme. A ce titre, cette étude revét un
triple intérét:
e Pour la SOTRACOL, cette étude lui permettra de disposer d’une cartographie des
risques pour mieux orienter ses actions et ses ressources.
Cette cartographie permettra
— d’identifier les risques majeurs (2 forte probabilité et fort impact) liés au cycle

ventes/clients pour lesquels il faut des actions immédiates;

de mieux planifier ses missions de contréle avec une meilleure répartition des
ressources tant humaines, matérielles que financiéres;
— d’assurer une plus grande efficacité des contrdles.
e Pour nous, ’opportunité nous est donnée de mettre en pratique les connaissances
théoriques acquises au cours de notre formation.
e Pour le lecteur, ce travail lui servira de support dans la compréhension de la démarche

d’élaboration d’une cartographie des risques opérationnels d’un cycle de I’entreprise.
Pour atteindre ce triple intérét, ce mémoire s’articulera autour de deux parties:

= la premiére partie est consacrée au cadre théorique qui nous permettra de mieux cerner
les notions de cycle d’activité et de risque d’une part et d’autre part la démarche de
conception d’une cartographie ainsi que le méthodologie de recherche a travers le
modele d’analyse;

* la deuxiéme partie retrace les pratiques opérationnelles du cycle ventes/clients a la
SOTRACOL et la conception de la cartographie des risques ainsi que les

recommandations en vue de I’amélioration du contrdle interne de I’entreprise.
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PREMIERE PARTIE: CADRE THEORIQUE DE L’ETUDE
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Avec la multiplication des scandales et crises financiers tels que les affaires de la Société
Générale et de Madoff, la crise du secteur de I’automobile, la gestion du risque occupe de plus

en plus une place prépondérante dans la stratégie économique et sociale des entreprises.

Lorsque le risque survient, on se demande comment et pourquoi on en est arrivé 1a et ce qui
reste a faire constitue toujours des actions de réparation. Alors pourquoi ne pas anticiper et

étre vigilant par rapport a la survenance des risques.

Face a une concurrence, le management recherche perpétuellement une meilleure maitrise de
I’environnement, en vue de pérenniser les activités de 1’organisation et sécuriser ses
partenaires. Pour cela, il faut instaurer la culture du risque 4 tous les niveaux de 1’organisation

et I’utiliser comme un outil de management.

Avec la privatisation, la SONADECH devenue SOTRACOL se retrouve dans un
environnement concurrentiel trés diversifié dans lequel elle perd de plus en plus le monopole
de la distribution de I’huile. Alors aujourd’hui, il est plus qu’indispensable d’identifier et de
hiérarchiser, & travers une cartographie, les risques opérationnels liés a son cycle
ventes/clients. Il est généralement admis que c’est le cycle qui fait intervenir le plus de

personnel et qui regroupe les opérations d’aboutissement de toutes activités de 1’organisation.

Pour I’élaboration de la cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients, il

convient de comprendre certains concepts clefs.

Nous allons ainsi présenter, dans un premier chapitre, les risques opérationnels du cycle
ventes/clients. Dans le deuxiéme chapitre, nous aborderons la démarche d’¢laboration de la
cartographie des risques et le troisiéme chapitre sera consacré & la méthodologie de la

recherche.

 __ _ ____ _ __________ ___ o .
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Chapitre 1: Risques opérationnels du cycle ventes/clients

Dans une organisation, 1’activit¢ commerciale a toujours une place prépondérante. La
diversité de ses opérations, leur complexité et leur répétition sont souvent source d’apparition

de risques.

Face a I’accroissement de ces risques, la montée des exigences de la clientéle et des forces
concurrentielles, le manager est contraint de mettre a jour continuellement la démarche qu’il
adopte pour évaluer son systéme de contrdle interne. Cette évaluation du systéme de contrdle
interne conduit a une meilleure gestion des risques. De plus en plus, dans 1’organisation la
gestion des risques est déléguée a un risk manager et pour étre efficace, elle doit
impérativement s’appuyer sur une cartographie des risques qui est un outil des temps

modernes.

Le cycle ventes/clients est I’une des plus importantes sources de valeur ajoutée pour toute
entreprise. Appréhendée dans un contexte global de l'organisation, le cycle ventes/clients
occupe une place prépondérante dans la structure générale puisqu'il exprime l'aboutissement
d'un processus complexe de fabrication d'un produit final de qualité destiné a la
commercialisation. Ceci lui confére un réle moteur dans le fonctionnement général et la
bonne marche de 1’organisation.

Pour une meilleure réalisation de la cartographie des risques opérationnels du cycle
ventes/clients, il faut d’abord cerner les notions de cycle, de risque et de dispositif de maitrise

de risques identifiés.

Dans une premiére partie, nous allons définir ce qu’est le cycle ventes/clients, donner ses
objectifs et son organisation et dans une deuxiéme, nous nous appesantirons sur la définition
des risques d’une mani¢re générale, ceux du cycle ventes/clients en particulier. Dans cette
derniére partie, nous allons associer a chaque risqu—é ses conséquences et identifier les

dispositifs de maitrise y afférant.

1.1. Le cycle ventes/clients

Cette section définit la notion de cycle ventes/clients et expose son organisation.

1.1.1. Notion de cycle de cycle ventes/clients

La définition du cycle ventes/clients fera suite a celle du cycle d’activite.

L ]
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1.1.1.1. Définition d’un cycle d’activité

L’appréciation du systéme de contrdle interne passe par le découpage de 1’organisation en
cycle d’activités. D’une maniére générale, le cycle est défini, par le Petit Larousse (2009:
279), comme étant une suite ininterrompue de phénomeénes qui se renouvellent dans un ordre
immuable.
Dans une organisation, 1’auditeur planifie son travail en identifiant d’abord ses domaines ou
systémes significatifs. Ce sont ceux qui traitent des données qui se répétent et qui peuvent
avoir une incidence significative sur les comptes annuels. Il oriente alors ses missions sur ces
systeémes entre lesquels se partagent les activités de I’organisation. Chacun de ses systémes
constitue un cycle car englobant I’initialisation et la cloture des activités‘qui le concernent.
Comme cycles d’activité, on peut citer (Barry, 2009: 17-18; Coopers & al, 2000: 186-187):

— le cycle achats/fournisseurs;

— le cycle production/stocks;

— le cycle ventes/clients;

— le cycle paie/personnel;

— le cycle trésorerie.

1.1.1.2. Définition du cycle ventes/clients

Dans la fonction commerciale, le succeés se calcule en termes de croissance du chiffre
d’affaires, d’amélioration de la marge, de satisfaction et fidélisation des clients, de gain de

nouveaux clients, etc. La clé se trouve dans 1’analyse du cycle ventes/clients.

Le « Cycle de ventes/clients » intégre le mot « ventes » qui rappelle la finalité de I’action du
commercial. Ceci lui confére un réle moteur dans le fonctionnement général et la bonne
marche de I’organisation. Selon Caltabellotta (2007: 4), il s’agit plutt de « I’ensemble des‘
étapes nécessaires pour gagner un client, livrer le bien ou le service vendu et se faire payer.
Dans la vente de biens ou prestations spécifiques, le cycle de ventes/clients intégre aussi une
phase de production car celle-ci doit correspondre en tous points & la demande initiale et
unitaire du client.
Selon Barry (2009: 166), le cycle ventes/clients est le cycle d’activités qui regroupe
I’ensemble des opérations :

¢ de ventes de marchandises et/ou de produits fabriqués ou transformés par I’entreprise,

e de prestations de services fournies a des tiers.
Ces opérations doivent étre effectuées a titre principal pour I’obtention d’un revenu.

. ]
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Dans son fonctionnement quotidien, le cycle ventes/clients a pour principale mission de
répondre aux besoins et exigences externes en offrant les produits demandés au meilleur prix,
avec la qualité requise et dans les délais convenus. En d’autres termes, comprendre ce que
I’on vend, pourquoi on vend, comment on vend et a qui I’on vend est la base de la future
croissance. Généralement orienté vers [’extérieur (client, marché, etc.), on oublie

fréquemment d’étudier le cceur du systéme : les processus, le management et les ressources. _

1.1.2. Objectifs du cycle ventes/clients

En se référant aux objectifs de contrdle interne (Renard, 2002: 126), ceux généralement
attribués au cycle ventes/clients regroupés en quatre catégories:

— l’optimisation des performances et efficacité opérationnelle;

la qualité et la disponibilité des informations financiéres et non financieres;

le respect des lois et reglements;
— la sécurité et la sauvegarde des actifs.

Chaque catégorie d’objectifs renferme des objectifs spécifiques (Barry, 1995: 83-84, 91-92).

1.1.2.1. L’optimisation des performances et ’efficacité opérationnelle

Les objectifs spécifiques correspondants sont selon Barry (1995:83):
¢ le traitement rapide des commandes;
e |’examen de la solvabilité du client;

e la non rupture des stocks;

la livraison des clients dans les délais requis.

1.1.2.2. La qualité et la disponibilité des informations financiéres et

non financiéres

Les objectifs spécifiques cor;éspondant sont:

¢ la protection informatique sur I’ensemble du domaine client;

la fiabilité des processus d’enregistrement comptable des ventes et avoirs;

e le suivi correct des dossiers sur les clients;

le classement et accés a toute information concernant les clients. (Barry 1995: 84)

1.1.2.3. Le respect des lois et réglements

Les objectifs de conformité aux normes se trouvent a deux niveaux (Barry, 1995: 91):

e G ]
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¢ au niveau intérieur: respect des directives et procédures mises en place concernant
les autorisations et approbations de la ligne de crédit client;
e au niveau extérieur: contraintes et obligations qui ont trait par exemple a la
production des états financiers dans les délais requis, aux paiements des imp6ts, & la

tarification des produits, etc.

1.1.2.4. La sécurité et la sauvegarde des actifs

Les objectifs spécifiques de sécurité et de sauvegarde des actifs sont:

¢ la séparation des fonctions incompatibles;
e le recouvrement des créances;
¢ les enregistrements rapides et exhaustifs des ventes et réglements;

¢ la protection des stocks de produits encours et finis (Barry, 1995: 92).

1.1.3. Organisation du cycle ventes/clients

Le cycle ventes/clients regroupe les fonctions relatives aux ventes et aux créances, depuis la
budgétisation des ventes et 1’acceptation des clients jusqu’d 1’encaissement des créances
(Barry, 2009: 17). Selon lui toujours (2009: 168), ces fonctions s’analysent sous deux aspects:

’aspect opérationnel et 1’aspect comptable.

1.1.3.1. Fonctions opérationnelles du cycle ventes/clients

Selon Barry (2009: 169-173), ces aspects regroupent les opérations de ventes, de la
budgétisation au suivi des créances et recouvrement.

a) Fonction budgétisation des ventes

Cette fonction retrace les-opérations de prévision des ventes mensuelles et annuelles des
marchandises ou produits fabriqués. Elle est la principale source de recette d’une organisation

et est le pilier des autres fonctions.
b) Fonction agrément des clients

Elle traite de 1’acceptation et I’inscription des clients dans les fichiers de 1’entreprise et des
opérations d’autorisation des crédits qui leur sont accordés par la Direction Générale et les
responsables concernés. C’est & ce niveau que les plafonnements et autorisations de

dépassement de crédit sont décidés.

S —
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¢) Fonctions réception, accepfation et traitement des commandes

des clients

C’est au niveau de ces services que s’effectuent les opérations de centralisation des
commandes des clients (vérification avant acceptation), d’approbation de leur montant et de

préparation de la livraison.

d) Fonctions livraison de la commande et facturation

Ces fonctions assurent :

e le transfert de propriété des marchandises ou produits et de fourniture de
prestation de service. Elles doivent s’assurer qu’aucune marchandise, produit ou
service n’est livrée sans autorisation (ordre de livraison ou de travail);

e |’établissement et la transmission des factures aux clients et aux services

concernés de I’entreprise

e) Fonctions octroi d’aveirs aux clients et suivi des créances et

recouvrement

Elles regroupent les opérations:

o d’établissement et agrément des notes de crédit établies en faveur des clients a
1’occasion des retours de marchandises et d’emballages, de réductions accordées
hors factures ou pour redresser des erreurs de facturation ;

e de surveillance des échéances de réglement, de relance des clients et de
déclenchement des actions judiciaires & I’encontre des clients défaillants.

e d’encaissement des créances & terme et ayant dépassé 1’échéance aupres des
clients. Elle assure aussi 1’encaissement des créances issues des traites et chéques

revenus impayés.

1.1.3.2. Fonctions comptables du cycle ventes/clients

Les fonctions opérationnelles du cycle sont complétées par celles comptables. Selon Barry

(2009; 193-194), ce sont :

Halima Keita TRAORE, 20°™ Promotion : 2008-2009, DESS Audit et Contréle de gestion, ISCBF, CESAG 13



Elaboration d’une cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients: cas de la SOTRACOL

a) Fonction contréle et comptabilisation des factures de vente

Elles assurent le contrdle arithmétique des factures, leur conformité par rapport aux bons
d’expédition issus des services de livraison. Elles enregistrent aussi ces factures dans les

journaux de ventes et dans les comptes individuels et collectifs des clients.
b) Fonction comptabilisation des réglements des clients
Elle tient le journal de trésorerie pour les recettes issues des réglements des clients.
¢) Fonction suivi des comptes de ventes et de TVA sur les ventes

Elle assure le suivi des contréles de vraisemblance de ces comptes et du caractére exhaustif

des produits comptabilisés.

d) Fonctions suivi des comptes clients, évaluation du portefeuille-
clients et constitution de provisions pour dépréciation des

créances.

Elles assurent aussi le suivi des comptes individuels des clients pour justifier leurs soldes
périodiques en faisant des circularisassions internes et externes et des lettrages de ces

comptes.

L’analyse et la justification périodiques des soldes de ces comptes individuels ont pour but
de déterminer le caractére recouvrable ou non des créances et de constituer des provisions

pour dépréciation si le risque de perte subsiste.

1.2. Risques opérationnels du cycle ventes/clients

Cette section traite du risque en général, du risque opérationnel du cycle ventes/clients en

particulier et des dispositifs de maitrise y afférant.

1.2.1. Notion de risques

La multiplication des scandales et des crises' et les changements dans le domaine économique

ont fait que le risque est actuellement au devant de la sceéne. En effet quelque soit le domaine

! Société générale, affaire Madoff, crise du secteur automobile, etc.
- ]
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d’activités, le risque se préte a de multiples interprétations et suscite de nombreux débats
notamment dans les sciences et activités de gestion.
Dans ce paragraphe nous allons d’abord définir le risque, puis en donner les dimensions de

perception et enfin voir les classifications de certains auteurs.

1.2.1.1. Définition du risque

Le petit Larousse (2009: 893) estime que le risque est un danger, un inconvénient plus ou
moins probable auquel on est expos€. Dans le méme ordre d’idée, Vincenti (1999: 26) le
reconnait comme étant « la menace qu’un événement ou une action ait un impact défavorable
sur la capacité de I’organisation a réaliser ses objectifs avec succés. »

Dans son lexique « les mots de 1’audit », 'IFACI le définit comme étant « un ensemble
d’aléas susceptible d’avoir des conséquences négatives sur une entité et dont le contréle
interne et I’audit ont notamment pour mission autant que faire se peut la maitrise » La source
de I’événement peut étre interne ou externe a I’organisation. Pour Frank H. Knight? « le risque
suppose que I’agent ne connait pas ’avenir, mais peut le probabiliser ».

A travers les travaux des auteurs tels que Mareschal (2003: 8) et (2006: 1), Hamzaoui (2005:
37) et IFACI (2005: 23), on peut dire que le risque représente tout événement ou non
événement, toute action ou inaction pouvant se produire et nuire & 1’atteinte des objectifs
d’une organisation. 1l en est aussi ressorti que le risque a deux connotations : une positive et
une négative. Lorsque 1’événement survenu a un impact positif on parle d’opportunité ou
d’occasion et, dans le cas contraire, on parle de risque ou encore de dommage. L’opportunité
contribue & I’atteinte d’objectifs alors que le risque est un événement pouvant freiner la

création de valeur ou détruire la valeur existante.

Devant un perpétuel changement de 1’environnement et 4 1’évolution de la perception du
risque on peut dire, comme Bouquin (2003: 1), qu’en réalité, le risque n’est pas un

événement ponctuel mais c’est un processus. Comment peut-on le mesurer ?

1.2.1.2. Dimensions du risque

L’incertitude relative aux événements potentiels porte sur leur probabilité d’occurrence et leur
impact (PricewaterhouseCoopers, 2005: 75). Ce qui veut dire toujours, selon le méme auteur
(2005: 8), que la mesure ou I’évaluation du risque se fait suivant ces deux dimensions : la

probabilité d’occurrence et I’impact ou la gravité.

2 In Fimbel Eric, Management des risques, des menaces et des crises, Cahiers frangais n°321
e —
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Risque = Probabilité x Gravité

L’occurrence se définit comme la possibilité qu’'un événement donné survienne. Cette
occurrence est assimilée & une éventualité lorsque la mesure est qualitative (élevée,
moyenne, faible ou d’autres types d’échelles de valeur) et a une probabilité lorsqu’elle (la
mesure) est quantitative (pourcentage, fréquence, ou tout autre mesure chiffrée).

L’impact représente la conséquence du risque s’il venait a se réaliser c’est-a-dire sa gravité. Il
se mesure aussi bien de fagon quantitative que qualitative. L’importance de 1’impact varie
avec le type de menace a laquelle I’entreprise est confrontée, le type d’activités réalisées, la

valeur des actifs a risque, 1’efficacité des contrdles (Bilodeau, 2001: 11).

A ces deux dimensions que McNamee (1998: 39) a nommé respectivement the risk
occurrence et the severity of consequences, il a ajouté deux autres qui sont « the timing of risk
and the duration of its consequences » c’est-a-dire la période de réalisation du risque et la
durée de ses conséquences. Ces deux derniéres dimensions mettent en évidence la durée des
effets du risque.

1.2.1.3. Catégorisation des risques

Selon 1’angle sous lequel 1’étude est faite, la nomenclature des risques est variée. Cependant
nous allons nous focaliser sur ceux qui se trouvent au sein de 1’organisation, en fonction des

activités menées et ceux relatifs au domaine de I’audit : comptable, financier et opérationnel.
a) Les types de risques liés a Pactivité au sein de ’organisation

Selon I’activité, les risques qui existent dans l’organisation sont de type stratégique,
opérationnel ou financier (Utelli & al, 2001: 2). Ces risques peuvent avoir des origines
internes comme externes a 1’organisation. La figure suivante résume les différents types de

risques cités ci-dessus.
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Figure 1: Typologie des risques

Risques

Types v : T

Financiers Opérationnels Autres
De liquidité _p|  Stratégique
»| De crédit
De réputation
» De marché

A A 4

Endogénes Exogénes
v \ 4 Y h 4
Facteurs Facteur Processus Systéme Evénements
humain externes

- Fraudes, vols, blanchiments
Exemples - Juridique, fiscal —
- d’exécution d’opérations

- Catastrophes
-Technologiques

Source : Utelli & al (2001: 10)

b) Les types de risques relatifs au domaine de Paudit

-En général les risques relatifs au domaine de 1’audit sont classés selon leur nature, leur niveau,
ou leur menace.

i) Classement selon la nature
Selon la nature du risque, on distingue: le risque inhérent, le risque résiduel, le risque de non

détection et le risque de non contréle.
e Le risque inhérent

Hamzaoui (2005: 172) définit le risque inhérent comme « la prédisposition d’une assertion a

une anomalie qui pourrait étre significative isolément ou cumulée, avec d’autres anomalies, a
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La figure suivante résume la classification des risques selon leur nature.

Figure 3: Différentiation des risques selon leur nature

The operation

A
Inherent risk

IA Review*

y

Audit risk

Controle risk

\ 4
Residual risk

*Internal Audit Review

Source: Pickett (2000: 229)
ii) Classement selon le niveau

Selon Potdevin (1999: 2), on distingue : le risque potentiel, le risque possible et le risque

matériel.
e Le risque potentiel

C’est un risque théoriquement susceptible de se produire si aucun contréle n’est exercé pour
I’empécher ou le détecter et corriger les erreurs qui pourraient en résulter. Ce risque commun
a toutes les entreprises est identifi€¢ & partir des guides professionnels et de ’expérience de

’auditeur.
e Le risque possible

C’est le risque potentiel contre lequel une entreprise donnée ne s’est pas dotée de moyens
pour le limiter ou le détecter et le corriger. 11 est identifié a toutes les étapes de la mission par

les diligences mises en ceuvre par I’auditeur.
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e Le risque matériel

C’est le risque qui s’est déja réalisé dans ’entreprise. Un dispositif de contréle interne

efficace est nécessaire du fait de son niveau d’impact.
iii)Classification selon la menace

Selon la menace, I’'IFACI (in COSO 2, 2003: 10) a identifié trois types de risques: le risque

source, le risque concourant et le risque incident.

e Le risque source

Ce risque constitue le danger que la mission d’audit a vocation a détecter, comprendre et
gérer.

e Le risque concourant
Ce risque est la menace responsable du risque source.
e Le risque incident

Ce risque constitue la conséquence de la réalisation de la menace source.

1.2.2. Taxinomie des risques opérationnels du cycle ventes/clients

Le risque opérationnel est un sujet relativement nouveau parce qu’elle est une nouvelle
exigence, mais ce n’est pas un nouveau risque. Apres la définition de cette notion de risque

opérationnel, il serait intéressant d’en voir les conséquences et les dispositifs de maitrise.
1.2.2.1. Notion de risque opérationnel du cycle ventes/clients

Le risque opérationnel n’est pas un concept bien défini et ne fait pas 1’objet d’un consensus.
Selon Nicolet (2000: 44), « la notion de riscIue opérationnel différe dans les réglementations
nationales et internationales. Un moyen de mieux la cerner serait de la définir par un couple
de facteurs/conséquences ». Elle poursuit en affirmant que les risques les plus connus sont les
risques de fraude, de détournement d’actifs et d’informations financiéres non fiables.

Cette définition, qui fait surtout ressortir la notion de risques financiers, est complétée par
celle de Jacob & al (2001: 32) qui dit que ce sont les pertes occasionnées par la gestion de
’entreprise et non reliées directement au risque de marché ou de crédit. Cette vague définition

fait allusion aux risques non couverts par ailleurs.

e e ————————————
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Afin de cerner tous les aspects du risque opérationnel, la rencontre d’ AMRAE?, qui a repris la
définition de Bale II, I’identifie comme le risque de pertes résultant de carences ou de
défaillances attribuables a des procédures, personnels, et systémes internes ou a des
événements extérieurs. McNeil & al (2005: 463) précisent que “this definition includes legal
risk, but excludes strategic and reputational risk™.

Cette définition fait ressortir deux catégories de sources du risque : \
e La source interne & I’entreprise: le risque opérationnel peut étre issu des procédures, du

personnel et/ou des systémes internes ;

e La source externe a I’entreprise: le risque opérationnel peut étre issu des événements

extérieurs tels que les catastrophes naturelles, les lois et réglementations, etc.

Pour le cycle ventes/clients, nous pouvons dire que le risque opérationnel est le risque de
pertes lié aux opérations de ventes et résultant des carences ou défaillances issues des

procédures, des ressources humaines, des systémes mis en place et des événements extérieurs.

1.2.2.2. Conséquences et dispositifs de maitrise des risques

opérationnels du cycle ventes/clients

Pour répertorier les conséquences et les dispositifs de maitrise des risques opérationnels, il
convient d’abord d’identifier ces derniers au niveau de chaque activité du cycle. Le tableau
suivant nous donne les risques identifiés par activité ainsi que leurs conséquences, s’ils

venaient & se réaliser, et leurs dispositifs de maitrise.

3 Ce sont les rencontres d’AMRAE du 15 janvier 2004: Bale II et les risques opérationnels

e —
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Tableau 1: Risques opérationnels du cycle ventes/clients.

Activités Risques Conséquences Dispositifs de maitrise
opérationnels
Budgétisation : Prévisions de vente et de | Manque de ressources. -Connaissance ~des objectifs
prévisions d’activité | chiffre d’affaires stratégiques ;
et de chiffre | irréalistes. -Connaissance parfaite de la
d’affaires. conjoncture du marché ;
-Implication de tous les services
concernés.
Agrément des | -Octroi d’agrément sur |-Pertes de ressources ; -Fixation des critéres
clients. des bases fausses ; -Interruption d’activité ; d’agrément ;
-Dégradation du | -Coiits supplémentaires | -Evaluation de la solvabilité du
portefeuille client ; pour leur gestion ; client ;

-Insolvabilité ;
-Agrément d’'un nombre
élevé de clients.

-Non fiabilité du fichier
client.

-Autorisation d’agrément par un
responsable identifié au niveau
de la Direction Commerciale ;
-Mise a jour périodique des
dossiers clients.

Octroi de crédit et

-Dépassement de crédit

-Perte de créances ;

-Existence de responsable et de

autorisation de | non autorisé ; -Litige clients ; critéres de fixation de plafonds
dépassement de [-Octroi de crédit 4 des|- Réalisation de chiffre | de crédit;
crédit. clients non solvables ; d’affaires fictif ; -Dépét d’une garantie couvrant
-Omission et erreur de |-Modification des | le dépassement de crédit
traitement des dossiers. conditions clients non | autorisé ;
autorisée ; -Existence de visa pour toute
-Retards de paiement. autorisation de dépassement ;
-Révision périodique des
plafonds de crédit accordés.
Réception, -Non réception de la |-Litiges clients ; -Utiliser le dernier tarif ;
acceptation et | commande ; -Perte de clients. -Désigner des responsables pour
traitement de la|-Erreur de paramétrage de la réception des commandes ;
commande. la commande (prix, type, -Circulation des bons de
quantité) ; commande pour visa de
-Retard dans le traitement conformité.
de la commande.
Livraison de laT-Omission de livraison ou | -Allongement du temps de | -Multiplication des agents de
commande et | facturation ; livraison ; supervision et des points de
facturation. -Non-conformité des | -Litige clients ; contrdle ;
produits ou marchandises | -Perte d’actifs ; -Visa du responsable de
livrés ; -Perte de clients. I’entrep6t et du client ou
-Erreur de décompte des chauffeur ;

produits ou marchandises
et de facturation ;
-Fraudes et vols ;

-Non supervision et retard
de la livraison.

-Emission de bons de livraisons
partielles.

Source: A partir de Barry (2009 : 205-211) ; Schick & al (2004 :

(2000 : 205-210 et 260-262).

128-153) et Coopers & al
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Tableau n°1(suite): Risques opérationnels du cycle ventes/clients.

Activités

Risques
opérationnels

Conséquences

Dispositifs de maitrise

Suivi des clients,
recouvrement  des

créances et
encaissement des
réglements.

-Absence de visibilité de
la gestion des comptes
clients ;

- Détournement de fonds ;
-Perte de visibilité sur les
créances a terme ;

-Oubli de créances.

-Non fiabilité des
informations ;

- Litige clients ;

-Pertes de ressources ;
-Perte de recettes ;
-Absence de motivation du
personnel commercial.

-Existence de procédure de
recouvrement, de réception et
d’encaissement des créances ;
-Responsabilisation d’un
individu pour le suivi des
créances 3 terme ;

- Lettrage mensuel des comptes.

Octroi d’avoirs aux
clients.

-Octroi d’avoirs sur de
fausses bases ;

- Détournement d’avoirs ;

-Litige client ;
-Perte de ressources ;
-Détournement d’actifs.

-Multiplication des points de
controle avant ’émission de la
note d’avoirs et la réception des
retours clients ;

-Controle de I’émission des
avoirs par un responsable.

Comptabilisation des
factures de vente et
notes d’avoirs, suivi
des comptes
individuels clients et
de ventes.

-Comptabilisation tardive
-Erreurs et omissions ;
-Chiffre d’affaires erroné ;
-Fraudes sur les ventes.

-Etats financiers non
fiables ;

-Non fiabilité des
informations.

-Rapprochement  entre  les
chiffres  détenus par la
comptabilité et ceux du service
commercial ;

-Rapprochement périodique
entre les bons de livraison et les
factures.

-Rapprochement journalier entre
les quantités livrées et celles qui
sont inscrites dans le bilan des
matiéres ;

-Envoi de relevés de compte

périodiquement aux clients.

Source: A partir de Barry (2009 : 205-211) ; Schick & al (2004 : 128-153) et Coopers & al
(2000 : 205-210 et 260-262).

La gestion du risque opérationnel du cycle ventes/clients est d’une grande importance pour

toute organisation, face aux multitudes incertitudes de I’environnement. Vu le nombre

d’opérations et d’intervenants, I’adoption d’une stratégie, et I’appropriation d’outils modernes

de gestion sont indispensables pour I’identification et le management des risques qui sont

susceptibles de nuire a I’atteinte des objectifs du cycle.

e —
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Chapitre 2 : Démarche d’élaboration de la cartographie des risques

Actuellement le probléme majeur qui se pose aux managers est de détecter et d’identifier les
risques opérationnels pouvant nuire a 1’atteinte de leurs objectifs et d’en apprécier a I’avance
leurs incidences en vue de leur maitrise. Cela suppose I’utilisation d’un outil adapté a la

détermination, & I’analyse, et au pilotage des risques opérationnels.

L’idée de la cartographie des risques est aujourd’hui largement diffusée. En effet pour Matte
(2003: 39), les meilleures pratiques actuelles de maitrise des risques recommandent son
utilisation, car, pour une entité donnée, la cartographie des risques est a la fois:

— un mode de représentation et de hi€rarchisation de ces risques;

— un instrument de communication et de management stratégique;

— et une aide a la décision.

Cependant qu’est-ce qu’une cartographie des risques? Quels sont ses objectifs? Comment est-

elle élaborée? Nous tenterons dans ce chapitre de répondre a ces questions.
2.1. Concept de cartographie des risques

Cette section sera consacrée a la définition de la notion de cartographie des risques, ses
objectifs, les raisons de son élaboration, ses facteurs de réussite, ainsi que ses facteurs internes

de spécificité.
2.1.1. Définition de la cartographie des risques

Selon Matte (2003: 39), la cartographie des risques est un outil qui permet de:
— classer, comparer, hiérarchiser les risques entre eux ;
— mettre en place des plans d’actions pour les gérer en fonction des ressources
disponibles ;
— en assurer le suivi ;

— communiquer les informations sur les risques de 1’organisation.

Il poursuit en affirmant que « de la méme fagon que les états financiers présentent la situation
financiére d’une entité, la cartographie, quant a elle, présente I’image des risques d’une

organisation ».

e ——————————————————
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Les référentiels de 1’ Autorité des Marchés Financiers (AMF) et le COSO 2 s’accordent pour
dire que la cartographie est un préalable a la définition et & ’amélioration du contréle interne
et en font méme un élément constitutif du systéme de contréle interne de toute organisation,

car elle permet I’identification et la maitrise des risques inhérents a ’activité.

La cartographie des risques est, selon De Mareschal (2006: 5), «un mode de représentation et
d’hiérarchisation des risques d’une organisation». L’IFACI (in Renard, 2005: 221) précise
que c’est la représentation graphique de la probabilité d’occurrence et de I’impact de ces
risques. Elle est élaborée périodiquement. C’est un outil qui permet d’identifier les aléas

susceptibles d’entrainer une perte financiére, humaine ou d’image pour I’entreprise.

Il ressort que la cartographie des risques est un outil global de gestion des risques, des
ressources et de communication.

—~ Comme outil de gestion des risques: la vue d’ensemble et la hiérarchisation des
risques entre eux permettent, aux managers, de définir les priorités d’actions et
faciliter la prise de décision pour leur maitrise.

— Comme outil de gestion des ressources la cartographie des risques prend en compte
les risques susceptibles d’impacter 1’atteinte des objectifs: plus I’impact est élevé
plus le risque est important. Pour traiter alors ce risque, un choix de stratégie
s’impose :

e minimiser I’impact en développant une politique de protection ;

e minimiser la fréquence en développant une politique de prévention.
L’évaluation de cet impact (ou gravité) et de cette fréquence (ou probabilité) ainsi
que les mesures de contrles permettent I’affectation et le redéploiement des
ressources’ aux risques prioritaires.

— Comme outil de communication, elle permet le pilotage des risques en servant de
tableau de Bord pour les directions générales (Descarpentries et B;pst, 2003: 4) ; elle
est établie par le risk manager et est exploitée pour identifier les zones a risques de
I’organisation. Elle permet, au management, avec l’assistance du risk manager,
d’élaborer une politique du risque qui va s’imposer a tous (responsables
opérationnels et auditeurs internes). L’élaboration d’une cartographie des risques
instaure une véritable culture du risque par la sensibilisation qu’elle apporte a tous

les employés (Bapst & al, 2002: 32).

* Humaines, financiéres et matérielles.
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En somme, la cartographie des risques n’est pas une exigence pour les entreprises mais une
étape préparatoire a la définition du « processus de management des risques». Elle n’est pas
un objectif en soi, mais un outil d’aide a la décision permettant de prévoir les risques et

d’adopter une attitude proactive face a eux.

2.1.2. Les motivations de ’élaboration d’une cartographie des risques

Outil de pilotage de la gestion des risques, la cartographie a pour finalité la maitrise de ces
risques dans 1’organisation. Plusieurs facteurs militent pour son élaboration. A partir de De
Mareschal (2006: 8-9), Hamzaoui (2008: 38); Matte (2003: 39-40); Renard (2006: 140-141)
nous avons identifié: le plan d’audit interne, la communication sur les risques et le plan

d’action de gestion des ressources.

2.1.2.1. Le plan d’audit interne

Il s’étend en général sur une période d’une a cinq années. La norme 2010 d’audit interne
impose « au responsable de I’audit interne la planification de leurs missions fondée sur les
risques afin de définir les priorités cohérentes avec les objectifs de I’organisation», car le seuil
de tolérance aux risques est devenu faible. Aussi les nouvelles normes’ d’audit (ISA 200, 315,
330 et 500) exigent que l’auditeur ait « une compréhension de plus en plus compléte de

I’entité, de son environnement et de son contrdle interne pour pouvoir exécuter sa mission».

L’élaboration de la cartographie permet donc de doter I’organisation d’un outil d’analyse des
processus performant et récent, et de détecter les activités les plus exposées aux risques a la

suite de leur évaluation. Elles constitueront les activités qui seront les plus auditées.
2.1.2.2. La communication sur les risques

Pour la communication, la cartographie informe sur la cotation des risques de 1’organisation.
Elle sert de base de reporting a la direction générale ou tout autre commanditaire de mission.
Selon De Mareschal (2003: 34), elle répond & la demande grandissante de transparence sur les
risques. Elle permet aussi 4 la direction générale, avec I’assistance du risk manager, la mise

en place d’une politique ou culture du risque qui va s’imposer a tous dans 1’organisation.

La communication et les reportings se font pour:
— en interne: le conseil d’administration, la direction générale, les différentes directions

et services ou tout utilisateur de la cartographie ;

* Normes émises par 'I[FAC (International Federation of Accountants)
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— en externe: les assureurs et différents investisseurs, pour une meilleure négociation des
contrats et I’administration pour d’éventuelles demandes réglementaires.

2.1.2.3. Le plan d’action

De Mareschal (2003: 50) précise que I’intérét de la cartographie des risques réside dans les
plans d’action qu’elle suscite. Elle constitue un référentiel d’analyse pour le pilotage de la
gesfion des risques en identifiant les domaines d’actions prioritaires et en suivant leur
évolution dans le temps. Ces plans d’actions prennent diverses formes, a savoir:

— des actions correctives ponctuelles;

— une mise en place de procédures de contrdle récurrentes;

— une mise en place d’indicateurs pour le suivi des risques spécifiques;

— un transfert de risques vers I’assurance ou I’externalisation;

— un changement de propriétaire du risque;

— une anticipation des dysfonctionnements et des risques.

A travers la cartographie, 1’organisation dispose d’un répertoire de risques par activité et par
axe de surveillance qui donne des détails sur la désignation des risques, inhérents et résiduels,
ainsi que leur niveau de maitrise. Elle permet ainsi 1’amélioration de la performance de

’entreprise.
2.1.3. Les principaux facteurs de réussite de la cartographie

Les critéres de réussite d’une cartographie des risques dépendent du type d’organisation.
Néanmoins, on peut dégager un certain nombre de facteurs généralisables (Bustamante & al,
2004: 68; Renard, 2003: 100-101; Mareschal, 2003: 44; Bapst & al, 2002: 10-12; Maders &
al, 2006: 80-82):

— DI’implication et I’appui des dirigeants ;  _
— la désignation d’un responsable ou d’un pilote ;
— la définition d’objectifs pertinents;
— les ressources et moyens adéquats ; -

— un langage commun ;

— une équipe de travail de qualité.

e e —
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2.1.3.1. L’implication et I’appui des dirigeants

L’initiative de 1’élaboration d’une cartographie des risques doit venir des dirigeants. Une
gestion optimale des risques doit passer par I’intégration de leur dimension dans les valeurs,
la culture et les processus de gestion de 1’organisation. Les dirigeants doivent étre les premiers

a s’engager pour que les opérationnels se sentent obligés d’y participer.

2.1.3.2. La désignation d’un pilote

La désignation d’un responsable est indispensable (Bapst, 2003: 4). 11 sera le chief risk officer
qui, selon I’organisation, peut étre le risk manager, le responsable de 1’audit interne ou toute

personne jugée apte par le management.
2.1.3.3. La définition d’objectifs pertinents

Une définition claire, précise et partagée par les intervenants des objectifs de 1’organisation
tant au niveau stratégique qu’au niveau de la cartographie détermine 1’approche utilisée,
permet de savoir ce que 1’on recherche et doit étre comprise par 1’équipe afin d’avoir une

vision cohérente de la démarche a adopter.
2.1.3.4. Des ressources et moyens adéquats

Pour I’aboutissement du projet, en plus des conditions ci-dessus, il faut réunir les moyens
adéquats, c'est-a-dire des ressources suffisantes aussi bien matérielles que financiéres pour un

bouclage rapide et une mise a disposition d’un capital humain compétent et expérimenté.
2.1.3.5. Un langage commun

Pour I’harmonisation de la gestion des risques au sein de 1’organisation, il est nécessaire que
les spéciaﬁétes communiquent avec le management et plus laréement avec I’ensemble du
personnel. Ces échanges permettront la diffusion de la culture du risque au sein de ’entité
tout en justifiant son intérét afin que les acteurs I’intégrent dans leur gestion quotidienne. Un
langage commun est aussi nécessaire pour la communication et les reportings sur les risques

et leur gestion.

2.1.3.6. Une équipe de travail de qualité

La qualit¢ du groupe de travail est déterminée par sa composition. Il est essentiel d’y

retrouver les opérationnels susceptibles de connaitre les risques auxquels leurs activités
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peuvent étre exposées mais aussi les spécialistes outillés dans le domaine du «risk
assessment » qui se chargeront d’orienter les travaux (Renard, 2003: 100-101). Il est aussi
conseillé de faire appel a un prestataire extérieur (consultant ou cabinet de conseil) pour le

regard neuf, plus objectif afin de faciliter les décisions.

Il n’existe pas de démarche standard d’élaboration de cartographie des risques. Belluz (2002:
4) fait remarquer qué chaque organisation a sa propre cartographie et Bapsi (2003: 2) précise
que les risques identifiés différent d’une entité a une autre. Ce qui nous améne a dire que,
évoluant dans un méme secteur, deux organisations ayant les mémes caractéristiques,
présenteraient surement des profils de risques différents. Donc toute cartographie est congue

en fonction de ses facteurs spécifiques.
2.1.4. Les facteurs spécifiques de la cartographie des risques

Ces facteurs constituent la différentiation d’une cartographie des risques d’une organisation a
une autre. Sans prétendre a une exhaustivité, les éléments internes qui influent sur le
processus de cartographie sont: les objectifs de I’organisation ou de I’activité, les méthodes
d’identification et d’évaluation des risques, le systéme de contrble des risques existant, et le

niveau de tolérance des risques.
2.1.4.1. Les objectifs de ’organisation

Les objectifs définissent les risques qui leur sont associ€s. En partant du principe que les
objectifs peuvent étre différents d’une organisation a une autre, il serait impossible & deux

organisations de présenter un profil de risques identique (Coopers & al, 2000: 15 et 27).
2.1.4.2. Les méthodes d’identification et d’évaluation des risques

De nombreuses techniques d’identification et d’évaluation des risques ont été développées en
fonction des organisations ou des groupes de travail. Parmi elles, nous pouvons citer la
méthode basée sur les actifs créateurs de valeurs, celle basée sur ’atteinte des objectifs, la
méthode basée sur I’analyse des activités®, etc. (Bapst, 2003: 2-3), pour ce qui concerne
I’identification et pour I’évaluation les méthodes quantitatives ou qualitatives basées soit sur

les pertes financiéres, soit sur biens immobiliers et mobiliers, soit sur les actifs intangibles et

8 Méthode basée sur les actifs créateurs de valeur: les risques identifiés sont ceux associés aux actifs intangibles.
Méthode basée sur les objectifs: les risques identifiés sont ceux qui empéchent I’atteinte des objectifs principaux
de I’organisation ou de I’activité.

Méthode basée sur ’analyse des activités: les risques sont identifiés a partir de la décomposition des processus

en activités; ils sont les conséquences potentielles de la non ou mauvaise exécution des taches.
e —
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les objectifs (Barroin & al, 2002: 3). L’utilisation de 1’une ou I’autre de ces méthodes

modifiera la structure de la cartographie des risques.

2.1.4.3. Le systéme de contrdle des risques existant

Le contrdle interne est un systéme ou un processus mis en cecuvre par le conseil
d’administration, les dirigeants et le personnel d’une organisation, destiné a fournir une
assurance raisonnable quant a la réalisation de ses objectifs. Lorsqu’il est efficace, il constitue
le mécanisme primaire pour identifier, mesurer et atténuer les risques opérationnels. La
qualité de contréle intemne et la fagon dont le risque est géré dans 1’organisation influencent

Sa survenance.

2.1.4.4. La tolérance ou ’aversion aux risques

La tolérance aux risques est définie comme le niveau de risque que les dirigeants veulent bien
accepter. Selon Renard (2006: 137), c’est la frontiére, en termes financiers, entre risques
acceptables et risques non acceptables, ou encore les limites a partir desquelles il importe de
prendre des dispositions protectrices. Cette particularité propre a chaque organisation définira
les risques qui apparaitront sur la cartographie. Au sein d’une méme organisation, la
perception du degré du risque n’est pas la méme chez les individus, alors le niveau de
tolérance divergera. Il revient donc au management de définir un langage commun permettant

de travailler sur des bases communes.

Aprés la définition de quelques caractéristiques de la cartographie des risques, il serait

intéressant de voir les différentes démarches et méthodes adoptées pour sa réalisation.

2.2. Démarche d’élaboratien d’une cartographie

Vincenti (1996: 26) estime que la mise en place du processus de cartographie des risques est
un exercice lourd qui requiert le choix de méthodes et d’outils qui I’accompagnent. Il n’existe
pas de démarche standard, unique et rigoureuse pour 1’élaboration d’une cartographie, mais
plutdt, des techniques et outils adaptés aux objectifs de 1’organisation. Selon Renard (2006:
141), les méthodes utilisées sont multiples allant du plus élémentaire au plus complexe. Selon
1’objectif poursuivi, chaque organisation a une démarche qui lui est propre et la réalisation de

la cartographie peut prendre des mois voire des années (Matte, 2003: 39).

Halima Keita TRAORE, 20°™ Promotion : 2008-2009, DESS Audit et Contréle de gestion, ISCBF, CESAG 30



Elaboration d’une cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients: cas de la SOTRACOL

Dans cette section, nous allons voir quelques démarches couramment utilisées ainsi que les

étapes clés de 1’élaboration de la cartographie des risques.

2.2.1. Les différentes approches d’élaboration

La conception de la cartographie des risques peut résulter de plusieurs démarches (Renard,
2003:100-101; Bernard & al, 2006: 69-72). Parmi eux, nous pouvons citer:

— la démarche bottom-up ;

— la démarche top-down ;

— la démarche combinée ;

— la démarche par le benchmarking.

2.2.1.1. La démarche bottom-up

L’identification des risques opérationnels est faite de maniére relativement libre et ouverte par
les personnes les plus proches possibles des activités, car elles sont les plus habilitées a
connaitre les risques auxquels leurs activités sont exposées. Chaque responsable opérationnel
établit son propre risk assessment. Ces risques sont ensuite remontés aux personnes en charge

de I’élaboration de la cartographie.

Ce type d’identification se fait en général par I’intermédiaire d’interviews. La valeur ajoutée
d’une telle approche, selon Colatrella (2006: 7), est ’appropriation de la démarche du

contrdle interne par les opérationnels.
2.2.1.2. La démarche top-down

Cette démarche consiste a partir du sommet, ainsi I’identification des risques est faite de
mani¢re plus fermée par des personnes en chargé de la cartographie. Des questionnaires de
type questions a choix multiples sont congus a cet effet. Les risques identifi€s sont ensuite
soumis aux opérationnels pour leurs avis. Ce processus permet de descendre chercher
I’information (Mareschall, 2003: 16), et pour cela, le gros du travail est dans la connaissance

approfondie que doit avoir la direction des risques des entités auditées.
2.2.1.3. La démarche combinée

Elle est la combinaison des deux démarches précédentes et, selon Renard (2003: 101), elle est

la meilleure. C’est celle ou, assisté par le risk manager ou 1’audit interne, chaque responsable
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opérationnel définit les risques de son activité et, de proche en proche, en remontant la
hiérarchie, on obtient ’ensemble des risques. Par la suite, le risk manager ou le responsable
de I’audit soumet a la Direction Générale la liste des risques considérés comme essentiels,
puis la fait redescendre afin que chaque responsable opérationnel fasse la relecture pour

s’assurer que tout est bien pris en compte.
2.2.1.4. La démarche par le benchmarking

Elle consiste a mener une campagne de collecte des meilleures pratiques en mati¢re de gestion
des risques. Elle permet d’avoir une idée générale des risques a prendre en compte et la
meilleure fagon de leur prise en compte. Pour Matte (2003: 39), la démarche consiste a
s’inspirer de différents modeles de cartographie a partir des meilleures pratiques (dont celui

réalisé par un groupe de recherche de I'IFACI).

Les démarches s’enrichissent mutuellement les unes des autres et font intervenir les
opérationnels a des degrés différents. Pour Rodouin (2003: 25), I’implication 4 part entiére

des opérationnels est indispensable pour aboutir & une classification réaliste.

2.2.2, Les étapes clefs d’élaboration d’une cartographie des risques

opérationnels

La mise en place d’un outil de gestion des risques opérationnels comme la cartographie
suppose une démarche en plusieurs étapes. En I’absence de démarche standard d’élaboration
de cartographie des risques, des pratiques de certains auteurs ont été synthétisées dans le

tableau ci-dessous. Les étapes de ces démarches se résument en sept points essentiels.

O
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Tableau 2: Synthése de points de vue de certains auteurs

i 1t et
Auteurs HHA g:fgs;r: Renard I;;‘::r:liit Fautrat Matte Bemard et al Belluz E;:) is;; Plﬁ?::lete
: : 141- 7- 2003: 39-40 : 68-69 :
(2003: 7) (2002: 12) (2006: 141-144) (2006: 6) (2002:7-8) |( ) [(2006: 68-69) | (2002: 1) (2004: 12) | (2003: 68)
Phases Etapes
1-Cad :
2.1 re de Analyse du contexte X X X X X
gestion
. . Conception et mise en place
2-Préparation | g\ référentiel cible de X X X X X X X
maitrise des risques
Identification et analyse des X X X X X X X X X X
risques
Evaluation des risques X X 4 X X X X X X X
3-
Planification Hiérarchisation et mesure des X X X X X X X X X X
risques
Evaluation des dispositifs de X X X X X X
maitrise'des risques
Matrice des risques X X X X X X X X X X
4-Action Définition des stratégies de X X X X X X
gestion et plans d’action
5-Reporting Reporting sur les risques X X X X X X
résiduels
6-Audit Vérification de Iefficacité du X X X X
plan d’action
|
7- Amélioration de la X X
Actualisation | performance du processus et X X X
mise a jour de la démarche
Source: nous méme
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A travers ce tableau, il est noté qu’au niveau de la phase de planification, les étapes
d’identification et d’analyse, d’évaluation, de hiérarchisation et de mesure ainsi que celle de

présentation de la matrice des risques font I’unanimité chez les auteurs retenus.
2.2.2.1. Le cadre de gestion

Selon Matte (2003: 39), le cadre de gestion vise a:

établir les lignes directrices et un langage commun ;

— renforcer les pratiques de gestion ;

— améliorer la performance par une prise de décision mieux éclairée ;

— contribuer a I’établissement d’un milieu de travail soucieux du risque en favorisant

I’innovation.

Il comporte ainsi la culture du risque, le profil global, les orientations stratégiques, la
politique de gestion des risques, la classification par axe de surveillance et le processus
continu de gestion des risques. En plus, il précise les bénéfices escomptés et les facteurs de

succes pour implanter cette approche.

C’est a cette étape qu’il faut:
— définir les liens entre les stratégies, les objectifs de 1’organisation et les risques
inhérents a leur réalisation ;
— définir la sensibilité et 1a tolérance de 1’organisation & certains types de risques ;
— intégrer la mission dans les objectifs du comité d’audit ou créer un comité chargé du
management des risques ;

— préciser les roles de 1’audit interne dans le dispositif.

2.2.2.2. La phase de préparation

Nicolet & al (2005: 51) pensent que la construction d’un référentiel cible de contrdle présente
plusieurs avantages. Il permet de réévaluer périodiquement les dispositifs existants et de
mettre les dispositifs servant a couvrir ces risques en regard des événements de risques
identifiés précédemment.

Ce référentiel intégre, a la fois, les grands principes de contréle interne, ’ensemble des
réglementations applicables et des normes déontologiques mais également les plans de
continuité d’activité qui sont I’unique moyen de couvrir les risques de sinistre a fréquence

d’occurrence faible et a impact élevé.
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Ce référentiel doit étre validé:
e d’une part, par la direction pour visualiser:
— les processus d’activité ;
— les risques essentiels qui leur sont inhérents ;
— ainsi que les régles d’or de contrdle interne.
e et d’autre part, par les opérationnels pour en assurer la pertinence vis-a-vis de leur

propre organisation.

2.2.2.3. La phase de planification

C’est une phase qui permet aux dirigeants non seulement de prendre des décisions en matiére
de gestion des risques, mais également de prendre en compte les priorités de ce management.
Elle comprend plusieurs étapes:

— identification et analyse des risques ;

— évaluation des risques ;

— hiérarchisation et mesure des risques ;

— évaluation du dispositif de maitrise des risques ;

— matrice des risques.

a) Identification et analyse des risques

L’étape d’identification des risques est un préalable & tout processus d’élaboration de
cartographie et de gestion des risques. Renard (2006: 138) renchérit en la qualifiant de
passage obligé dans la construction d’une structure rationnelle et globale de gestion des
risques pour permettre 1’élaboration d’un contréle interne efficace. Cette étape consiste a
répertorier I’ensemble des risques inhérents qui pésent sur 1’organisation et identifier les

points des activités ou processus sur lesquels ces risques préjudiciables peuvent se produire.

Pour D’identification des risques, il n’existe pas de méthodes plus fiables que d’autres;
I’essentiel, pour Coopers & al (2000: 60), est que les dirigeants tiennent compte de certains
facteurs qui peuvent contribuer & 1’apparition d’un risque, voire a son aggravation. Ces
facteurs peuvent étre:

— lanon réalisation des objectifs par le passé ;

— le niveau de compétence du personnel ;

— I’importance de 1’activité dans I’organisation ;

e —
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— la complexité d’une activité, etc.

La méthodologie d’identification des risques fait appel & une combinaison des techniques ci-
apres:

¢ Identification basée sur des actifs créateurs de valeurs

Selon McNamee (1998: 13) et Bapst (2003: 2), elle consiste a déterminer les actifs constitutifs
de valeur de I’organisation et 4 mettre en évidence les risques qui pésent sur ces éléments de
valeur. La valeur de I’entreprise se trouve souvent sous forme d’actifs intangibles et
I’identification des risques nécessite des connaissances et des réflexions approfondies dans ce

domaine.

o Identification basée sur ’atteinte des objectifs

Tres souvent, le risque est défini comme un événement qui empéche I’atteinte des objectifs de
’organisation. Ainsi, suivant cette approche, selon Bapst (2003: 3), on identifie d’abord les
objectifs de ’activité ou de 1’organisation, pour ensuite leur adjoindre les menaces qui pésent
sur eux. L’efficacité de cette approche repose sur une identification claire et partagée des
objectifs en amont. Quant a sa réussite, elle est fonction d’un langage commun, partagé par

les acteurs pour ce qui est des objectifs poursuivis par I’organisation.
o Identification basée sur les check-lists

La check-list est une liste déja précongue qui énumere I’ensemble des risques possibles par
fonction et par activité (Ohanessian, 2004: 27). Cette méthode vient en complément des deux
autres et permet de passer rapidement en revue les risques classiques d’un domaine ou d’un

processus (Maders & al, 2006: 50).
o Identification basée sur I’analyse de I’environnement y

L’analyse de I’environnement ou “Environmental analysis”, selon McNamee (1998: 13), est
une technique qui permet de déterminer les risques en fonction des variations que peut subir
I’environnement dans lequel se trouve 1’organisation. La difficult¢ dans 1’application de cette
méthode réside dans le fait que les événements provenant de I’environnement sont toujours

difficiles a cerner.

s —
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e Identification par analyse historique

Cette approche consiste a identifier les risques opérationnels en se basant sur ceux déja
survenus au sein de l’organisation (Barroin & al, 2002: 2). L’inconvénient, avec cette
méthode, est que les risques peuvent varier avec les variations au plan interne et externe de
’organisation.

e Identification par tiches élémentaires

Cette approche est basée, selon Renard (2006: 220-222), sur le découpage de la fonction, de
I’activité ou du processus en tiches élémentaires. A chaque tiche seront associés les risques
essentiels lorsque celle-ci est non ou mal exécutée. Cette méthode est souvent utilisée dans les

missions d’audit interne.
¢ Identification basée sur les scénarios

Pour Bernard & al (2006: 75-76), cette approche consiste 4 décrire d’abord chacune des
taches qui composent I’activité et ensuite imaginer collectivement les menaces qui vont

permettre de détecter les risques pésent sur ces tiches.

En définitive, pour une meilleure appréciation des risques encourus par 1’organisation, une
utilisation complémentaire ou combinée de deux ou plusieurs de ces méthodes serait
souhaitable. Quelque soit la méthode retenue, le groupe de travail doit avoir un sérieux
d’objectivité et une application d’exhaustivité pour ne pas laisser passer des risques

significatifs qui viendraient a ne pas étre couverts correctement (Maders & al, 2006: 46).
b) Evaluation des risques

Une fois identifiés, il est nécessaire d’évaluer ’impact des risques en cas de survenance
(Maders & al, 2006: 48). Ces risques peuvent mettre en cause la survie de I’organisation: sa
compétitivité, sa situation financiére, son image de marque, la qualité de ses produits, de ses

services et de son personnel (Coopers & al, 2000: 48).

L’évaluation des risques consiste en l’identification et I’analyse des facteurs susceptibles
d’affecter la réalisation des objectifs. Selon ’IFACI (in COSO 2, 2006: 78), la méthodologie
d’évaluation des risques d’une organisation s’appuie sur un ensemble de techniques

quantitatives et qualitatives.
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e La méthode quantitative

La mise en ceuvre des techniques d’évaluation quantitatives nécessite, en régle générale, un
investissement et une rigueur importants, et requiert 1’utilisation de modéles mathématiques et
d’approches cartésiennes. Cette évaluation est un peu difficile a cause de la diversité des
risques et ils ne peuvent étre tous appréciés sur une échelle commune. C’est le cas des risques
intangibles ou immatériels qui représentent aujourd’hui, selon Bapst & al (2002: 11) les 2/3
de la valeur des organisations; il s’avére difficile de les mesurer par un impact financier

(Colattrela, 2003: 6). Ce qui entraine 1’utilisation de méthodes multicritéres.

La méthode d’évaluation quantitative repose sur deux critéres: la probabilité de survenance et
la gravité ou impact financier. La probabilité peut résulter d’une estimation de la loi
statistique ou d’une modélisation plus complexe fondée sur une description des processus
représentée par un graphique (Barroin & al, 2002: 2). Selon Renard (2006: 139), 1’auditeur
interne n’a pas a rentrer dans ces détails de savants calculs de mesure et de probabilité, alors

le recours a des méthodes qualitatives s impose.

¢ La méthode qualitative

L’évaluation qualitative est inversement liée a la qualité du contrble interne. Pour cette
méthode les composantes du risque sont mises en évidence, a savoir:
— la gravité ou conséquence de ’impact ;

— la probabilité d’occurrence ou fréquence.

Les échelles de gravité et de probabilité sont en général calées sur les métiers et les cultures
d’organisation. Vu la difficulté d’évaluer la gravité et la probabilité, des appréciations ou
cotes telles que « élevée », « moyenne », « faible » leur sont attribuées (Coopers & al, 2000:
61). Ces appréciations sont établies, pour ce qui est de la probabilité, au regard des forces et
faiblesses potentielles de 1’organisation (Ohanessian, 2004: 17) résultant de I’environnement,
des activités et de la qualité des dispositifs de contréle. L’exemple ci-dessous donne un aper¢u

de mesures qualitatives de la probabilité.

e —
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Tableau 3: Echelle de probabilité des risques affectant les activités informatiques

. . . Probabilité de i
Niveau Qualificatif Risques encourus
survenance

| Rare Trés faible Panne .prolongee des systémes du fait d’actes terroristes
ou délibérés

2 Improbable Faible Cat?stropl]e na@rel]e ou événement prov.oqlllé’ par un tiers
obligeant a avoir recours au plan de continuité

3 - Possible Modérée Sécurité informatique attaquée par des pirates

4 Probable Elevée Le Perso‘nnel gtlhse les: ressources de 1 (')’rgamsatlon pour
accéder a des informations non appropriées sur Internet

R st Le personnel utilise les ressources de I’organisation a des

5 Presque siir Tres élevée i SR

activités de messagerie privée

Source: Pricewaterhousecoopers (2005: 208)

Les limites de la probabilité de survenance vont du trés faible (le risque est quasi certain de ne

pas se produire) au trés élevée (il est fort probable que le risque se produise).

Concernant I’impact, les seuils sont arrétés apres 1’évaluation des conséquences sur la base de
différents critéres tels que les pertes financieres, 1’atteinte a 1’image, la perte de marché, etc.
Le tableau ci-dessous donne un exemple d’impact potentiel du risque de rejet de matériaux

dangereux.

Tableau 4: Impact potentiel du risque de rejet de matériaux dangereux

Niveau Impact Critéres
— YT - - - — et
1 Insignifiant Pas d’incident signalé; pertes de production minimes; aucun acciden
corporel.
lou 2 incidents signalés; Les matériaux sont gardés sur site par le
2 Mineur personnel; effet inférieur & 5% des heures de production du jour; Accident

corporel minime ou absent.

Plusieurs incidents signalé; les matériaux sont gardés sur site grace a une
assistance externe; perte de production entre 5% et 20% des heures non
travaillées dans la journée; traitement médical nécessaire (sans
hospitalisation)

3 Modéré

Evénement majeur signalé; matériaux rejetés dans I’environnement, mais
sans effet réel ou pergu préjudiciable; perte significative de production
entre 20% et 100% des heures non travaillées dans la journée;
hospitalisation légére requise.

4 Majeur

Plusieurs événements majeurs ou un événement catastrophique signalés;
rejet dans I’environnement avec préjudice significatif, rendant nécessaires
5 Catastrophique | le concours de tiers; perte substantielle de la capacité de production ou
perte de production correspondant a plus de deux jours; accidents corporels
significatifs.

Source: Pricewaterhousecoopers (2005: 209)

L’impact est d’autant plus élevé que le risque affecte les composantes des états financiers et

augmente considérablement les charges de 1’entreprise.
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Pour chaque risque analysé, il est possible d’associer ces deux composantes et leur produit
constitue un indicateur de son acuité appelé criticité ou espérance mathématique. Selon
Pignault & al (2003: 67), « une fois les gravité et probabilité d’occurrence cernées, il devient
possible d’engager un dialogue ou subjectivité et rationalité pourront s’affronter et permettre

d’arriver a un consensus acceptable ».
¢) Hiérarchisation et mesure des risques

Dans une organisation, il existe une multitude de risques. Il n’est donc pas possible de mettre
tous les risques sous contrdle et il n’existe aucun moyen de les éliminer tous, car le risque est
inhérent aux affaires et le risque zéro n’existe pas (Coopers et al, 2000: 48). Ainsi il est
important de déterminer les priorités de controle. En effet, une fois 1’identification et
I’évaluation des risques faites, selon Bernard & al (2006: 72), il convient de les placer suivant
les priorités d’action ou de contréle a travers la matrice de vulnérabilité. Ces priorités sont
établies a partir de la hiérarchisation et la mesure des risques. Quelque soit le critére de
hiérarchisation retenu, I’'importance du risque se mesure en terme de probabilité d’occurrence

et d’impact ou gravité’.

Aprés ces travaux, il appartient aux managers de déterminer le niveau de tolérance des
risques et, avec leurs collaborateurs, ils doivent concentrer leur vigilance sur les risques

majeurs. La figure ci-aprés présente un exemple de matrice de classement des risques.

" Voir page 16

ey
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Pour I’évaluation des dispositifs de contréle interne et de maitrise des risques existants, une
autre approche est utilisée par les services d’audit interne. Cette approche qui est surtout
utilisée pour 1’élaboration des plans d’audit, permet également la hiérarchisation des risques.
En résumé, Renard (2006: 398-401) a retenu trois critéres d’évaluation:

— Dappréciation du controle interne,

i
|

I’appréciation quantitative c'est-a-dire celle de la gravité ou I’importance des enjeux,

I’appréciation qualitative c'est-a-dire celle de la vulnérabilité de I’activité.

Des notes qualitatives (K) allant de 1 & 3 sont affectées aux trois critéres retenus ci-dessus en
fonction de leur appréciation « adapté », « insuffisant » et « défaillant » pour le contrdle

interne ; « faible », « moyen » et « important » pour la gravité et la vulnérabilité.

Tableau 6: Notation qualitative de 1’appréciation des critéres d’évaluation

Critéres Appréciation du Appréciation de
Appréciation de
contrdle interne la vulnérabilité
Pimpact (K2)
Note qualitative (K) (K1) (K3)

1 Adapté Faible Faible

2 Insuffisant Moyen Moyen

3 Défaillant Important Elevée

Source: A partir de Renard (2006: 398-401)

L’appréciation globale ou la notation du risque est obtenue en faisant le produit des notes
qualitatives des trois critéres retenus (K1, K2 et K3). A partir de cette notation globale, le
niveau du risque est connu et les risques sont hiérarchisés comme I’indique 1’exemple a

travers le tableau suivant.

Tableau 7: Classement des activités en fonction du niveau de risque

Rang Contréle interne Enjeu Vulnérabilité Notation globale9
1 Adapté Faible Faible 1
2 Adapté Faible Moyenne 2
26 Défaillant Elevé Moyenne 18
27 Défaillant Elevé Elevée 27

Source : A partir de Renard (2006: 401)

® La note la plus faible est 1 (=1 x1 x 1) et la plus haute est 27 (=3 x 3 x 3)
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Un contrdle adapté conduit souvent & un niveau du risque faible, alors que pour un contrdle

inadapté ou inexistant, le risque a un niveau élevé.

Le calendrier des missions est établi en fonction du niveau du risque. Pour les risques a
niveau élevé, une mission est programmeée tous les ans; pour ceux ayant un niveau moyen, un
audit est effectué une fois tous les deux ans, alors que pour les risques a niveau faible, ¢’est

une mission tous les trois ans.

Pour Bustamante & al (2004: 67) et Fautrat (2002: 8), le dispositif de contrdle et maitrise des

risques doit €tre pertinent, fiable, efficient et efficace.
e) Matrice des risques

Elle est la représentation, & un instant donné, des risques opérationnels de 1’organisation et de
leurs causes et celle de la hiérarchisation des risques résiduels. Les risques sont classé€s par
catégorie et par domaine d’influence. Une fois effectué, ce classement facilite la prise de

décision et constitue un outil de pilotage interne et de communication (Bapst & al, 2002: 32).

La matrice des risques constitue un passage vers 1’élaboration des plans d’actions destinés a

sécuriser les processus et a diminuer les risques.
2.2.2.4. La phase d’action

Elle est 1’établissement formel des actions décidées pour 1’année a venir dans le domaine de la
maitrise des risques et permet de gérer les risques en fonction des ressources disponibles
(Fautrat, 2002: 8). Selon Bapst & al (2002: 12), le plan d’action a pour finalité¢ de définir les

stratégies de gestion des risques et les actions de traitement.

Toutes les stratégies face aux risques sont possibles, mais, & un instant donné, I’une est
meilleure que I’autre, et il faut souvent combiner plusieurs approches pour optimiser les

résultats.

Le déploiement d’une stratégie face aux risques doit tenir compte de leur gravité, des
indicateurs de performance, des actions & mener (réduire, supprimer ou transférer le risque),
des délais de mise en ceuvre des activités et des taches a accomplir, de la qualification des

responsables, etc. Le tableau suivant montre un exemple de plan d’action.

R —

Halima Keita TRAORE, 20°™ Promotion : 2008-2009, DESS Audit et Contréle de gestion, ISCBF, CESAG 44



Elaboration d’une cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients: cas de la SOTRACOL

Tableau 8: Plan d’action de maitrise des risques

PLAN D’ACTION

Processus majeur:

Ne Actions a mener Responsabilité Période de Avancement
réalisation
Objectif Moyens mis en Indicateur de Etat
cuvre suivi

Source : Guide méthodologique AMARIS de définition des plans d’action.

L’efficacité d’un plan d’action passe par la définition des actions & mener a travers les moyens
a déployer, I’identification du responsable, la détermination de la période de réalisation et la

mesure de 1’état d’avancement avec des indicateurs de suivi.
2.2.2.5. La phase de reporting sur les risques résiduels

Cette phase constitue une communication sur la maitrise des risques dans I’organisation.
Ainsi, son bon fonctionnement conditionne la transparence et la confiance vis-a-vis du
management et des actionnaires, par conséquent leur confiance (Frautrat, 2002: 8). C’est un
outil d’aide a la décision: le reporting doit permettre aux managers de disposer
d’informations pertinentes et fiables dans des délais réduits afin de tirer le meilleur parti des

efforts dans le domaine du management des risques (Bapst & al, 2002: 32).
2.2.2.6. La phase de vérification de P’efficacité de plan d’action

Cette phase permet de s’assurer de I’efficacité et de ’efficience des objectifs assignés au plan
d’action et de comparer les résultats réels obtenus aux attentes. Elle permet de suivre
I’évolution des risques résiduels identifiés malgré le contrble interne existant et de prévenir

les nouveaux risques susceptibles de surgir.

2.2.2.7. L’amélioration de la performance du processus et la mise a

jour de la démarche

Tout systéme mis en place a besoin d’un suivi et d’une perpétuelle amélioration en vue de
perfectionner I’existant. La démarche doit étre un processus dynamique: sa révision et son
adaptation aux nouvelles exigences et ’abandon des composantes désuctes I’inscrivent dans
une logique d’amélioration continue.

e ——————————
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C’est une phase de suivi des progreés dés l’instant qu’elle vise a tracer la qualité du

fonctionnement du processus de maitrise des risques (Frautrat, 2002: 8).

La cartographie est donc un référentiel qui aide une organisation & mieux gérer ses risques
afin d’atteindre les objectifs qu’elle s’est fixés. Il n’existe pas de démarche référentielle,
I’importance est qu’elle soit pertinente, économique et efficiente. Elle doit, avant tout, reposer
sur une définition claire des objectifs recherchés par ’organisation et d’un langage commun
autour du risque. La démarche doit aussi s’adapter au style de management de 1’organisation

et a la culture du risque qui y existe.

En outre, une implication de la Direction Générale et des responsables opérationnels constitue
un facteur indispensable de réussite et a la cohérence de la démarche. Et c’est a partir de la
synthése des différentes démarches préconisées par certains auteurs, que nous allons

concevoir un référentiel en matiére de cartographie des risques.

e
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Chapitre 3 : Méthodologie de la recherche

Ce chapitre consacre notre méthodologie de recherche a travers un modele d’analyse. Ce
modéle va nous permettre de prendre connaissance du processus ventes/clients pour pouvoir
présenter apres, la cartographie de ses risques opérationnels. Pour ce faire, nous aborderons
dans un premier temps le modéle d’analyse de la recherche, puis la collecte des données et

enfin leur analyse.

3.1. Modé¢le d’analyse de la recherche

A travers la revue de littérature et la synthése des points de vue de certains auteurs, nous
avons présenté la démarche de notre recherche pour 1’élaboration de la cartographie des
risques dans la figure ci-dessous.

I1 faut noter que toutes les phases et étapes synthétisées dans le tableau n°2 ne figureront pas
dans le modele d’analyse du fait que notre travail se limite a élaborer la cartographie des
risques opérationnels, a suggérer quelques dispositifs de maitrise des risques et a proposer des

recommandations.

e
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Figure 6: Mod¢le d’analyse de 1a recherche

Préparation Planification Actions
g
v
[ ]
=
R
Conception -et -
2 , -8
B } ﬁ
8 mise en place de Lr
= ~ g 8
la démarche Qri
Interviews, Tableau QCI, Grille d’analyse
2 analyses d’identification des des tiches, tests de
5’ documentaires, risques, analyses conformité et de
observation documentaires permanence, sondage

Source : nous méme, a partir du tableau de synthése des points de vue des auteurs.
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3.2. Outils de collecte et d’analyse des données

Ils constituent les méthodes et techniques utilisées pour la collecte et I’analyse des
informations concernant le fonctionnement et les procédures du cycle ventes/clients d’une
entité donnée. Dans I’objectif de maximiser cette collecte d’informations, nous utiliserons
’entretien, 1’analyse documentaire, 1’observation, le tableau d’identification des risques, le

questionnaire de contréle interne et la grille de séparation des taches.
3.2.1. L’entretien

C’est un outil permettant d’obtenir de nos interlocuteurs des informations concernant leurs
activités, c'est-a-dire une description des processus de ventes et autres processus en relation
avec le cycle. Au-dela de ces informations, 1’entretien va nous permettre de déceler et de

déterminer les dispositifs de contrdle interne et de maitrise des risques.

Avec les changements intervenus dans 1’organisation, le manuel de procédures n’a pas été mis
a jour et il nous a fallu consulter celui du temps de SONADECH et les textes qui sont encore
a I’état de projet et en phase de test. C’est donc au cours des entretiens que nous avons pris

connaissance de la réalité des processus de vente.

La conduite d’un entretien nécessite une coopération de I’audité et un respect de la qualité des
relations avec lui et des informations recueillies. L’entretien peut porter sur des questions
ouvertes ou fermées ; il peut se faire individuellement ou par groupe et dans un milieu ou le
contact avec le personnel est aisé. A cet effet, nous avons congu un guide d’entretien qui a été
le fil conducteur de nos échanges. Ainsi, nous nous sommes entretenus individuellement avec

les personnes ci-dessous.

e
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Tableau 9: Récapitulatif des personnes interrogées et de leurs responsabilités

Directions Responsabilités ou Fonctions Echantillon/ Modalités et objectif de
Effectif I’entretien
Direction Directeur Commercial 1/1
Commerciale et Responsable des Ventes Export(*) 1/1
Marketing Responsable des Ventes Nationales 171
Responsable Adjoint des Ventes Nationales 1/1
Chef de service des ventes régionales du 11
bureau de Bamako '°
N Administrateurs de ventes du bureau de ~2/3
Bamako
Commerciaux du bureau de Bamako 3/5 Entretiens individuels dans
Responsable de I’entrep6t de Bamako 1/1 le but d’obtenir la
Agent préposé a la livraison 1/3 description des tiches et
Direction Contréleur de gestion 1/1 comprendre la conduite
Financiére et Trésorier 1/1 des activités
Comptable Responsable comptabilité client 171
Comptable (**) 1/1
Direction de Directeur de I’Informatique et des Achats 1/1
I’Informatique et
des Achats Agent du Bureau Central des Achats 1/2
Secrétariat Secrétaire Général 1/1
Général Responsable juridique 1/2

(*) 11 s’occupe aussi de la procédure d’importation d’huile brute végétale.
(**)Détaché au bureau des ventes de Bamako

Source: nous méme

En plus des entretiens avec le personnel de 1’organisation, nous avons élargi notre échantillon
aux clients. En effet, 1’occasion nous a été donnée de descendre sur le terrain avec les

commerciaux et de nous entretenir avec certains de leurs clients.
3.2.2. L’analyse documentaire

Elle consiste en I’exploitation des documents existants et nécessaires au fonctionnement de
Porganisation. Elle porte sur le manuel des procédures de la SONADECH, des projets de
procédures en phase de test, quelques rapports d’audit produits, des bulletins d’information
| internes, des dossiers de clients (y compris la situation évolutive des retards de paiement ou
des impayés), des documents de traitement des commandes (confirmation de commandes,
factures de doit et d’avoir, bons de retour), ainsi que des mémoires €élaborés au sein de

’organisation.

191 existe des bureaux de ventes dans quatre autres régions mais notre choix est porté sur la région Dakar du fait
qu’elle réalise au moins 90% du chiffre d’affaires de I’organisation.
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A D’exception du manuel des procédures, tous les autres documents exploités sont produits a

partir de 2007.
3.2.3. L’observation

Cette technique est utilisée pour comprendre le processus de vente et valider les différentes
déclarations des responsables. Ces observations ont été faites avec le consentement des

concernés depuis la réception des commandes jusqu’a la livraison et son enregistrement.

Elle consiste a assister et prendre note du déroulement des différentes taches effectuées par les
opérationnels pour ce qui est de la réception, d’acception, du traitement des commandes puis

de la livraison et de son enregistrement.
3.2.4. Le tableau d’identification des risques

Communément appelé tableau des forces et faiblesses apparentes, il sert a I’identification des
risques. La construction de ce tableau'' fait appel au découpage de I’activité en tiches
facilitant ainsi I’identification des risques susceptibles de se produire si leurs objectifs ne sont
pas atteints. Ce tableau est copié sur celui de Renard avec en plus des colonnes relatives a la

source du risque, a ses conséquences sur les opérations et les affaires de I’entreprise.

3.2.5. Le questionnaire de contréle interne et la grille de séparation des

taches

Ils ont pour objectif d’analyser une activité afin d’apprécier les mesures de contrdle interne
existant et de constater les forces et faiblesses des dispositifs mis en place par la direction.
Dans le questionnaire de contrdle interne'?, chaque réponse « oui » ou « non » a une question
est supposée étre une force ou une faiblesse. Les tests” de conformité et de permanence
permettront de confirmer ou d’infirmer les forces et faiblesses constatées en mati¢re de
gestion des risc]ﬁes opérationnels du cycle ventes clients. -

La spécificité de la grille de séparation des tiches' est de nous permettre d’aboutir a la

lisibilité des tdches incompatibles.

! Tableau utilisé dans le chapitre 6 pour I’analyse des activités de vente et I’identification des risques.
12 Voir annexe 3, p 108.

13 Voir chapitre 6 et annexe 2, p106.

" Voir annexe 1, page 104.

e ———————————————————
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La revue de la littérature permet de rendre compte de 1’existence de différentes méthodes et
techniques d’élaboration d’une cartographie des risques opérationnels et de mieux cerner les

notions de cycle ventes/clients et de risque opérationnel.

En effet, le cycle ventes/clients représente le cycle le plus complexe d’une organisation au vu

du nombre d’opérations et d’intervenants, ce qui multiplie les risques opérationnels.

D’une mani¢re générale, cette partie nous a pe}mis de concevoir une démarche d’élaboration
de la cartographie des risques avec la mise sur pied d’un mode¢le d’analyse qui nous servira de
référence pour I’analyse des activités de vente de la SOTRACOL et la hiérarchisation de leurs

risques inhérents.

Cette revue de la littérature suffit-elle a elle seule a la mise sur pied d’un modéle d’analyse

servant de référence pour I’analyse et la hiérarchisation des risques?

e —
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DEUXIEME PARTIE: CADRE EMPIRIQUE DE L’ETUDE

s
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La cartographie constitue un outil efficace et privilégié de gestion des risques opérationnels
d’une entreprise. Ainsi, aprés avoir présenté dans la premicre partie les principes
fondamentaux de son élaboration, nous nous proposons dans cette deuxiéme partiec de

’appliquer & un cas concret, celui du cycle ventes/clients de la SOTRACOL.

Dans cette partie, nous allons d’abord, dans un premier chapitre, présenter la SOTRACOL, a
travers son organisation générale administrative, technique et comptable et plus

particuli¢rement sa fonction vente.

Au-dela de cette présentation, le deuxiéme chapitre nous conduira a la prise de connaissance

du déroulement des procédures de ventes.

Dans un troisiéme chapitre, des tests d’existence et de permanence des procédures de ventes
seront faits, la matrice cartographique y sera présentée puis analysée, apres avoir identifié,
évalué et hiérarchisé les risques opérationnels du cycle ventes/clients. Un dispositif de
maitrise des risques sera proposé, de méme que des recommandations pour une gestion plus

efficace des risques.

e
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Chapitre 4: Présentation de la SOTRACOL

La SOTRACOL est une filiale du groupe ADVENS France. Elle est leader dans I’industrie
agroalimentaire au Bamako et est le premier exportateur d’huile brute d’arachide et de
tourteaux. Son ambition est de satisfaire au mieux les besoins de la clientele et de reconquérir
les parts de marché perdues au profit des concurrents au Bamako. L’entreprise a pour objectif

de nouer des partenariats avec les agriculteurs et développer la filiére arachide.

La connaissance de I’entreprise: son historique, son évolution, ses activités et produits, son
organisation et des activités de son cycle ventes/clients permet d’identifier au mieux les

risques, de les hiérarchiser et de faire des recommandations adéquates.

4.1. Présentation générale

Cette partie retrace 1’historique de I’entreprise, son évolution, son organisation en générale et

celle du cycle ventes/clients en particulier.

4.1.1. Historique et évolution

La SOTRACOL est une société anonyme au capital de 22 626 570 000 FCFA détenue en
majorité par le groupe ADVENS qui est une société créée en 1988 et spécialisée dans le
négoce de matiéres premiéres a destination de I’Afrique. La SOTRACOL est implantée un

peu partout au Mali et a son siége & Bamako.

Avant les années 70, la production d’huile revenait aux entreprises privées LESIEUR, VQ-
PETERSEN et SODEC qui achetaient des graines a I’ONCAD (Office National de
Coopération et d’ Assistance au Développement).

Source de richesse pour le Mali depuis la fin du XIXéme siécle, la filiére arachide a été
nationalisée en 1975 et la société s’appelle Sociét€¢ Nationale de Décorticage et de
Commercialisation des huiles (SONADECH). Elle regroupe des actifs industriels détenus par
des entreprises européennes (notamment Lesieur) et maliennes.

Depuis lors et jusqu’en 2005, la SONADECH a été 1’opérateur national de la filicre arachide
et le principal fournisseur d’huile de table pour le marché local. Elle se situait dans le peloton
de téte des sociétés les plus dynamiques de notre industrie et sa place était importante aupres
des paysans. Elle jouait un rdle de régulateur sur le marché de I’emploi en raison de ses

capacités a employer une masse importante de saisonniers et journaliers.
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En 2005 la SONADECH a été privatisée et a changé de nom pour devenir SOTRACOL en

2007. Elle est le premier acteur de I’industrie agro alimentaire du Mali.

La SOTRACOL a hérité des cinq établissements que comptait la SONADECH et de son

siege:

e [ ’établissement Industriel de Bamako (EIB) qui s’occupe du raffinage de I’huile brute
végétale et d’arachide et de son conditi(;nnement;

e L’établissement Industriel de Gao (EIG) qui produit la javel et le vinaigre et
conditionne I’huile raffinée envoyée par EIB;

e [L’établissement Industriel de Sikasso (EIS) qui s’occupe de la trituration des graines
d’arachide pour obtenir I’huile brute d’arachide et le tourteau.

e [’établissement Industriel de Taoudenni (EIT) qui effectue les mémes activités
qu’EIS;

e [’établissement Industriel de Tombouctou qui s’occupe du décorticage de 1’arachide
de bouche destiné a I’exportation;

e Le siége qui abrite la Direction Générale se trouve & Bamako.

Chaque établissement est coiffé par une Direction d’usine qui couvre le département de la
production, du contréle de la qualité et le service de maintenance.

C’est au niveau de ces établissements que se trouvent les entrepdts ou sont stockés les
produits destinés & la livraison

A chaque établissement est rattaché un bureau des ventes locales ou régionales coiffé par un
chef des ventes régionales qui a sous sa coupe les commerciaux, les administrateurs de vente
et un comptable.

La SOTRACOL compte 509 permanents et emploie des temporaires et journaliers

saisonniers au niveau des usines.
4.1.2. Activités et produits

Comme industrie, la SOTRACOL gére la filiére arachide du Mali. L’arachide cultivée au
Mali fait vivre une filiére de quatre millions de personnes. A leur c6té, SOTRACOL collecte
et transforme les graines d’arachide qui sont utilisées pour fabriquer des arachides de bouche,

de I'huile alimentaire et du tourteau d’arachide (alimentation animale)®”. La société est le

1% Le tourteau est obtenu aprés trituration de ’arachide

s  _  — _ _________ ___ ___ __ __ ___ _________________ ________ _ _______ ______________]
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premier partenaire des paysans, leader des huiles végétales consommeées au Mali (70% du

marché) et le premier exportateur mondial d’huile brute et de tourteaux d’arachide.

La SOTRACOL fabrique et commercialise des produits de grande consommation:
e [’huile végétale raffinée sans cholestérol est:
— conditionnée sous la marque Végétal Toulou en fiits de 200 litres, en bidons de
- 20,10 et 5 litres, en bouteilles d’un litre appelées PET et en dosettes de 25 cl. Les
bouteilles d’un litre sont emballées dans une caisse de 12 alors que les dosettes
sont se retrouvent en 50 dans une caisse et une partie des bidons de 5 litres, dans
des caisses de 4 appelées 4 x 5;
— vendue en vrac a des industriels qui font leur propre conditionnement.
e l’huile d’arachide raffinée, reconnue pour sa qualité supérieure grace a un fort taux
d’acide oléique et de protéine végétale, est conditionnée sous la marque Tiga Toulou,
en bouteilles d’un litre dans une caisse de 12;
e I’huile brute d’arachide exportée en vrac vers I’Europe ;
e le vinaigre Le Royal, de grande qualité, est conditionnée en bouteilles d’un litre et
vendu par caisse de 12 ;

* lajavel Blancheur conditionnée en bouteilles de 90 cl et vendue par caisse de 15.
Les produits de la SOTRACOL sont distribués dans plus de 20 000 points de vente au Mali.
4.1.3. Organisation générale

Une distinction sera faite entre l’organisation administrative et technique d’une part et

’organisation du systéme d’information financier et non financier d’autre part.
4.1.3.1. Organisation administrative et technique

La SOTRACOL bénéficie d’une autonomie dans son fonctionnement, ses objectifs et

orientations s’inscrivent impérativement dans le cadre de la stratégie globale du groupe.
Au niveau de I’entreprise les organes de gestion que 1’on observe sont définis comme suit:
a) La Direction Générale

Elle est chargée de la coordination des activités et joue aussi le role de superviseur. Elle

contrdle les actions définies dans le plan d’orientation générale.

e —
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b) Le Secrétariat Général

Il a en charge la gestion des ressources humaines (administration du personnel et paie), le

service juridique, la communication, I’assurance, les services généraux et administratifs.
¢) La Direction Générale Adjointe

Elle coiffe les établissements industriels: les unités de production c'est-a-dire les activités de
trituration, de raffinage, de décorticage et de conditionnement. Elle se charge aussi de leur

réparation et leur maintenance.
d) La Direction Financié¢re et Comptable

Elle a pour prérogative la gestion financiére des tiers et du patrimoine, le contrdle de gestion
et le suivi budgétaire. Elle se charge de toutes les opérations de trésorerie, de 1’encaissement
des chéques et des traites aupres des banques, au reglement des fournisseurs, du suivi des

comptes clients et de 1’état des impayés et de la tenue de la comptabilité générale.
e) La Direction de ’Informatique et des Achats

Pour ce qui est de I’informatique, elle s’occupe du schéma directeur de 1’organisation, de
I’élaboration de plan pour le budget de sa mise en ceuvre. Elle s’occupe aussi du

redéploiement de la maintenance et la sécurité informatique et de la veille technologique.

Quant & la Direction des Achats, elle a pour prérogative 1’élaboration de plans d’acquisition,
la réduction des coiits d’achat, la satisfaction des besoins d’achat et la surveillance de

I’évolution du marché.

f) La Direction Commerciale et Marketing

Le coté commercial est scindé en deux branches:

e I’une chargée du marché local qui s’occupe de la distribution des produits aupres des
commergants grossistes. Il s’agit des bureaux des ventes régionales;
e et l'autre chargée de I’industrie c'est-a-dire des clients usines mais aussi de
I’exportation de I’huile brute d’arachide et des tourteaux.
Il s’occupe aussi de I’approvisionnement des usines en huile brute végétale en collaboration

avec la Direction des Achats.
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La Direction Marketing s’occupe de la mise en place d’une politique adéquate et est chargé de

la promotion et du suivi des produits sur le marché.

4.1.3.2. Organisation du syst¢éme d’information financiére et non

financiére

Le systéme d’information de la SOTRACOL est informatisé. L’entreprise utilise pour sa
gestion le logiciel intégré ou systétme M3 (Make, Move, Maintain) développé par LAWSON
Consulting France. Au niveau de sa trésorerie d’encaissement c’est le logiciel XRT Universe

qui est utilisé. Ce qui permet une meilleure gestion de cette trésorerie.

Ce systtme M3 constitue la base commune de travail de I’ensemble des intervenants du
cycle ventes/clients. Il permet une diffusion, & temps réel, des informations. La saisie des
informations se fait une seule fois, permettant ainsi une optimisation du temps et une

minimisation des erreurs de saisie.
4.1.3.3. Quelques chiffres clefs

La vente de I’huile raffinée végétale qui représente la principale ressource de 1’entreprise, au

moins 99% du chiffre d’affaires local réalisé.

En effet, en 2008, sur un chiffre d’affaires réalisé de prés de 4 milliards de francs
CFA, les 75% représentent les recettes du dépot de Bamako contre 25% pour I’ensemble des

autres régions.

Sur les recettes de Bamako, les 75% ont été réalisées sur les ventes de cartons de
dosettes (dont I’entreprise a le monopole de fabrication au Mali) pour 48% et sur celles des

cartons de PET ou 12 x 1 litre pour 27%.

4.2. La fonction ventes/clients de la SOTRACOL

Avant de voir I’organisation du cycle ventes/clients, il convient d’énoncer les objectifs qui

lui sont assignés.

4.2.1. Contexte du cycle ventes/clients

Les principaux objectifs assignés par la Direction Générale aux acteurs intervenants dans le
processus de ventes sont les suivants:
e optimisation des opérations;

e —
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e disponibilité de I’information;
o fiabilité de I’information;

e sauvegarde des actifs.

4.2.2. Organisation de P’activité de ventes a SOTRACOL

L’activité de ventes & SOTRACOL implique principalement trois Directions: Commerciale et
Marketing, Financiére et Comptable et Générale Adjointe. Elle est organisée autour du
service des ventes nationales (Direction Commerciale et Marketing) et du service financier
(Direction Financiére et Comptable) et 1’entrepdt qui est sous la coupe de la Direction
Générale Adjointe.

L’agrément des clients se fait au niveau de la Direction Commerciale, d’abord par le chef de
service des ventes régionales, ensuite par son supérieur hiérarchique: le responsable des
ventes nationales. La réception, la confirmation et le traitement de la commande de méme que
le recouvrement des créances sont du ressort des bureaux de ventes régionales, alors que la
livraison revient aux gestionnaires de I’entrep6t.

Le suivi des comptes clients et ventes de méme que le lettrage des factures se fait au niveau
de la Direction Financiére.

Dans le souci de formaliser les relations contractuelles avec ses clients, les dirigeants de
I’entreprise ont fixé certaines régles et conditions de travail:

— les plafonds de crédits sont fixés au niveau de la Direction Commerciale par le
Directeur des ventes nationales;

— les dépassements'® de crédit font I’objet d’une prise de décision commune entre la
Direction Commerciale, la Direction Financiére et méme, la Direction Générale selon
le taux demandé;

— la durée de ses crédits'’ est en générale de 15 jours a partir de la date de confirmation
de la commande pour les commergants grossistes et d’un mois pour les industriels;—

— la vente est faite aux conditions « départ usine »*.

Le développement des procédures de I’activité de ventes se fera au cours du chapitre suivant.

1 Selon le pourcentage de dépassement demandé, les intervenants a la prise de décision sont identifiés dans le
tableau n°11

'7 Les crédits sont matérialisés par des traites.

18 1 enlévement des produits se fait par le client ou son représentant et a sa charge. Exceptionnellement
Pentreprise livre les produits a certains clients qui le désirent et leur facture le transport.

s
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Chapitre 5: Description des procédures opérationnelles du cycle
ventes/clients de la SOTRACOL

La description des procédures régissant la gestion des activités du cycle ventes/clients permet
leur prise de connaissance pour une meilleure identification des risques et une meilleure
analyse de leur maitrise. Ces procédures regroupent toutes les activités opérationnelles et
financiéres ayant un lien avec la vente. .
Cette description se fait de fagon narrative de telle sorte & comprendre tous les détails des
procédures aussi bien les points forts que les points faibles . Dans I’optique d’une
confirmation des points forts de ces procédures, des sondages et des tests de conformité et de

permanence seront effectués.

5.1. Les procédures des activités opérationnelles de ventes

Ce sont essentiellement les activités de la budgétisation & la facturation en passant par

I’agrément des clients, la réception, 1’acceptation, le traitement et la livraison des commandes.
5.1.1. La procédure de budgétisation

Elle représente une des phases les plus importantes du cycle. Le budget est établi en ayant
une parfaite connaissance de la conjoncture du marché, de la concurrence: ses parts de marché
et canaux de distribution. 1l est préparé et établi par le directeur commercial qui tient compte
de I’historique de I’année précédente qui constitue un atout majeur pour 1’élaboration d’un
budget. La préparation du budget se fait a partir du mois d’aoit et il doit étre bouclé au plus
tard en fin novembre.
a) Le directeur commercial prend de connaissance des réalisations des années N-1 et N
en analysant 1’évolution des chiffres d’affaires.
b) Il compare et analyse les prévisions de N et les réalisations de la méme année:
I’évolution des coriis de métier® sur le marché et de leurs canaux de distribution.
¢) Par rapport a ’année en cours et en tenant compte de la concurrence, des opportunités
et menaces du marché, il décide, d’un commun accord avec la direction générale, d’un
pourcentage de croissance annuel global qui sera réparti en fonction de la taille des

corps de métier et des mois de ’année.

19 Ces points forts et faibles des procédures sont identifiés aprés déroulement et analyse des questionnaires de
contrdle interne.

20 Les corps de métier sont 1’huile végétale raffinée dans tous ses formats, la javel, le vinaigre, 1’huile brute
d’arachide et le tourteau.

2! Cette répartition mensuelle tient compte des événements (fétes) calendaires

S —
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Le budget prévu doit étre adaptable c'est-a-dire flexible et pour cela des révisions estimées

sont prévues a la fin des premiére, deuxieéme et troisiéme trimestres de son exécution.
5.1.2. La procédure d’agrément des clients

L’agrément des clients se fait sur la base d’une étude de dossiers.

a) Le commercial qui est sur le terrain démarche le futur client. Il lui présente les
\diffe’rents produits qu’offre I’entreprise avec les moda;lite's de vente et les conditions
de paiement.

b) Le futur client, s’il est intéressé, va fournir les piéces demandées pour constituer son
dossier. Le dossier est en général constitué des piéces suivantes:

e l’avis d’immatriculation du client (pour une personne morale);
¢ une copie de la carte nationale d’identité du client;
e une copie de la carte de commergant; A

Exceptionnellement, certains clients redigent une demande manuscrite d’ouverture de

compte et fournissent une copie du certificat d’inscription au régistre de commerce.

¢) Une fois le dossier constitué, le futur client le remet au commercial, qui, a son tour, le
remet a son chef des ventes régionales pour approbation.

d) Apres I’accord du chef des ventes régionales, le dossier est envoyé au responsable des
ventes nationales pour confirmation de 1’accord.

e) C’est aprés ce double accord que le compte client est créé par des personnes?,
nommément désignées au niveau de la Direction Commerciale”, qui se chargent ainsi
de D’enregistrement des données administratives et commerciales telles que les
produits vendus et les conditions de réglement, le plafond de crédit accordé dans des
champs réservés a cet effet. Ces champs sont indépendants et sont verrouillés par des

codes.

5.1.3. La procédure d’attribution de crédit aux clients

En matiére de gestion de la clientéle, la régle générale a la SOTRACOL est le réglement des
ventes au comptant. Ce qui est appelé crédit, c’est la signature des traites dument domiciliée

et acceptée avec une échéance de 15jours ou un mois selon le client (grossiste ou industriel).

22 Elles sont les seules a détenir les codes d’accés pour ces données et sont appelées les « keys users »ou les
Eilotes.
? Cest avec le logiciel M3 que le compte client est créé.

et —
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Tout client, disposant d’un compte d’une ancienneté de six(06) mois minimum, peut
solliciter un crédit. Le client adresse une demande de crédit par courrier a I’attention du
Responsable National des Ventes (RNV) de la SOTRACOL. Le RNV joint 4 la demande du
client:

e sa fiche signalétique c’est-a-dire formulaire de demande de crédit ;

e les conditions générales de ventes signées par ce dernier;

® une copie de sa carte commergant ; ‘

e sa carte d’identité nationale ;

1. Le RNV procede a I’analyse du dossier du client. Le dossier est transmis par voie
hiérarchique a la Direction Commerciale et Marketing(DCM) puis a la Direction
Générale (DG) avec avis notifié a chaque niveau.

2. Apres son étude, les DG et DCM décident ou non de donner une suite favorable au
dossier.

3. Les Superviseurs des Administrateurs des Ventes et Entrepots (SADVE), les Chefs de
Service des Ventes Régionales (CSVR) et le Responsable National des Ventes (RNV)
sont chargés de veiller au respect de la durée du crédit qui ne doit pas excéder:

o Quinze(15) jours pour les grossistes et les coopératives;

e Un(01) mois pour les industries.

Le crédit accordé ne doit pas dépasser 1’équivalent de quinze(15) jours ou un (01) mois de

chiffre d’affaires TTC de I’année écoulée pondéré du taux de croissance du client.

5.1.4. La procédure d’autorisation de dépassement de plafonds de crédit-

client

Le client ne peut effectuer ses achats qu’a concurrence du montant de crédit qui lui est
_ consenti. Ces plafonds sont annuellement révisés en fonction de I’évolution du chiffre

d’affaires du client.

Le dépassement du plafond de crédit peut étre exceptionnellement autorisé. La procédure

d’autorisation est la suivante et avec information a la Direction Financiére:

e ——————————————————
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Tableau 10: Prise de décision d’une autorisation de dépassement de crédit

Plafonds Niveau d’approbation Date de validation
Jusqu’d 110% du montant du | Chef de Service des Ventes | Jour de la commande
crédit Régionales
De 110% & 130% du montant du | CSVR et RVN Jour de la commande
crédit -
De 130% a 150% du montant du | RVN et DCM JourJaJ+1
crédit
>150% du montant du crédit DCM et DG Jour J+1

Source: Direction Commerciale de la SOTRACOL

a) Le client introduit sa demande de dépassement de crédit auprés du Chef de Service des
Ventes Régionales;
b) Selon le taux de dépassement de crédit demandé, le CSVR prend la décision qu’il faut

et/ou le transmet a son supérieur hiérarchique®;

5.1.5. Les procédures de réception, d’acceptation, de traitement et de

livraison des commandes

a) Tous les jours, les représentants commerciaux vont sur le terrain pour s’enquérir des
besoins des clients et prendre leurs commandes. Le mode de réglement est ainsi joint a la
commande: pour le réglement au comptant un chéque sera émis et a crédit, une traite a
15 jours sera acceptée. La réception et 1’acceptation se font sur un bon de commande de
trois exemplaires destinés au client, au commercial et au classement en passant par un
administrateur des ventes.

b) Le traitement de la commande se fait dans les bureaux de vente par les administrateurs
des ventes, sur la base de I’exemplaire du bon de commande regu du commercial avec le
logiciel M3. Ils délivrent aux clients une confirmation de commande qui vaut
acceptation et tient lieu bon de livraison. I peut arriver que le client vienne lui-méme
chercher cette confirmation de commande comme le commercial peut le lui amener lors
de sa prochaine visite. Ce document est délivré en un seul exemplaire et le client est

chargé d’en faire la copie.

% Plus le taux de dépassement augmente, plus le niveau hiérarchique de prise de décision est élevé. Voir tableau
n°l1
00 ______________ 0 0o}
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¢) Tous les matins, I’entrep6t informe le bureau des ventes locales des quantités et produits
disponibles en stock. Les commerciaux se partagent entre eux les produits et invitent
leurs clients respectifs, & qui ils affectent ces quantités et produits disponibles, a se
présenter a 1’entrep6t pour se faire livrer. Les noms de ces clients, les quantités et les
produits & leur livrer sont envoyés au responsable de 1’entrepdt. Ce dernier informe a son
tour le service de gardiennage en place a la porte d’entrée. Les quantités commandées ne
sont jamais livrées en une seule fois: une commande peut faire I’objet de plusieurs
livraisons. A chaque livraison, les quantités livrée et restante sont inscrites sur les trois
exemplaires de confirmation de commande.

d) A la livraison, le représentant du client® se présente au poste de gardiennage de 1’usine
avec sa confirmation de commande en triple exemplaire. Les gardiens vérifient si le nom
du client figure sur la liste qui leur est donnée pour le laisser entrer. Une fois au bureau
du responsable de 1’entrep6t, ce dernier lui confirme la (ou les) quantité(s) du (ou des)
produit(s) a enlever sur un papier qu’il remettra au préposé a la livraison®. Sur les
confirmation de commande, il est noté le numéro d’immatriculation, le nom et le numéro

du permis de conduire du chauffeur du véhicule venu enlever les produits.

L’entrep6t de stockage dispose de plusieurs issues et chacune d’entre elles est utilisée
pour la livraison d’un format de produits. Pendant la livraison, il est noté trois (03)
points de contréle :

e Le premier, au moment du chargement du véhicule: le contrdle est effectué a la
fois par les représentants‘des unités de production?, de I’entrepét et du client. |

¢ Le deuxiéme, au moment de décharger la confirmation de commande indiquant la
quantité livrée et celle restante. Ce controle est effectué par un agent de sécurité
(faisant partie du service de gardiennage). Un exemplaire de la confirmation de
commande (une copie) reste au niveau de bureau du responsable de I’entrepét;

e Le troisiéme, au moment de la sortie du véhicule de I’entrepdt. Ce contrdle est
aussi effectué par un agent de sécurité qui va lui aussi confirmer la quantité livrée
sur les deux exemplaires de la confirmation de commande puis en garde une copie.
En fin de journée, le cumul des sorties par produit est envoy¢ a la comptabilité des

matiéres, a la direction de I’usine.

2 Trés souvent il s’agit d’un chauffeur avec le véhicule de livraison
2611 s’agit des représentants du responsable de I’entrepdt chargés de réceptionner les produits des unités de
?roduction et de les livrer aux clients. Ce sont les superviseurs a la livraison.

7 L’entrep6t se fait lui aussi livrer par les unités de production

s —
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5.2. Les procédures des activités financiéres de vente

Ce sont les activités de recouvrement, la comptabilisation des ventes et des encaissements,

I’octroi d’avoirs, le suivi des comptes clients.

S5.2.1. Les procédures d’enregistrement des livraisons, d’émission des

factures et d’octroi d’avoirs

Le responsable de I’entrep6t, en fin de journée ou au cours de I’aprés midi, saisit les livraisons
de la journée dans M3* Le logiciel est paramétré de sorte a imprimer les factures une fois la

livraison enregistrée. C’est dire alors qu’il y a autant de factures que de livraisons partielles.

Il faut noter qu’avec le systéme M3, les produits sont comptabilisés a différents niveaux de
commande appelés statuts. Ils sont au nombre de cinq (05):

e lestatut 22 est attribué & une commande acceptée et non encore livrée;

e le statut 27 représente une commande acceptée et en cours de livraison;

e le statut 66 signifie que la commande est entiérement livrée et non encore
facturée;

o le statut 77 est attribué & une commande entiérement livrée et facturée;

e le statut 20 représente une commande verrouillée dans le cas ou le systéme se
plante, il y a une coupure d’électricité ou une déconnection a 1’internet au moment
de son acceptation;

e le statut 90 représente une commande déja acceptée puis annulée et n’ayant pas
encore fait I’objet d’une livraison. Ce cas est trés rare et n’arrive que quand le

systéme est verrouillé. Elle sera reprise avec une nouvelle codification.

Avec le logiciel du syst¢tme M3 il est prévu un champ appelé « portefeuille commandes »
dans lequél tous les mouvements concernant les commandeS sont effectués. Avec le
paramétrage du logiciel, chaque livraison partielle passe en chiffre d’affaire et seules les
commandes entiérement livrées passent au statut 77. Les factures de vente, elles, sont remises

aux clients qui les réclament et elles ne sont pas archivées dans I’entreprise.

Les factures d’avoir, elles, sont de deux types:
1) Les avoirs en nature qui concernent les retours de fits vides et de produits « non-

conformes » c'est-a-dire des produits pour lesquels les emballages sont défectueux.

2 Logiciel utilisé pour les ventes et les stocks.

Halima Keita TRAORE, 20°™ Promotion : 2008-2009, DESS Audit et Contréle de gestion, ISCBF, CESAG 66



Elaboration d’une cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients: cas de la SOTRACOL

a) Le client ou son représentant se présente au guichet du bureau des ventes
régionales pour demander un bon de retour auprés d’un administrateur des
ventes.

b) L’administrateur des ventes lui demande la nature de son retour, le nombre de
produits ou de fiits vides retournés pour établir le bon de retour. Les bons de
retour des fats vides sont différenciés de ceux des produits par le cachet
apposé. Ils sont établis en deux exemplaires destinés au client et au bureau de
vente.

¢) Le client se rend a ’entrep6t pour décharger les produits « non-conformes »
ou les fits vides.

d) A I’entrée de ’entrepdt le vigile de garde, aprés avoir consulté le bon de retour,
compte les produits ou les fiits, pour confirmation, avant de laisser passer le
véhicule et note le résultat dans un registre qu’il tient a cet effet.

e) Au niveau du magasin de stockage des retours, le responsable compte a
nouveau avant de confirmer le retour sur le bon et I’inscrire dans le registre
qu’il tient a cet effet.

f) Le client ou son représentant se rapproche du responsable de I’entrep6t, lui
présente le bon de retour confirmé et se fait délivrer une facture d’avoir.

g) Le client ou son représentant raméne la facture d’avoir au niveau du bureau des
ventes locales. Pour les retours des fiits vides la facture d’avoir servira de

réglement partiel d’une nouvelle confirmation de commande.

Pour ce qui est des retours de produits « non-conformes », les factures d’avoirs
émises serviront de piéces justificatives pour les produits échangés. Elles sont

comptabilisées dés leur émission.

2) Les avoirs en valeur qui concernent les ristournes semestrielles accordées aux clients
pour un chiffre d’affaires réalisé.

a) Ces avoirs sont calculés au niveau de la Direction Financiére. Il y a une
ristourne sur le volume en litres acheté, une seconde sur la gamme des produits
achetés et enfin une troisiéme sur exclusivité de la vente des produits de 1’entreprise
par le client.

b) L’état des ristournes est envoyé a la Direction Commerciale pour validation.

Elle se fait avec le concours des commerciaux des bureaux de vente,
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¢) Apres validation, les notes d’avoir sont établies puis envoyées aux bureaux des
ventes régionales. Ces avoirs ne sont jamais payés en numéraires. Ils serviront

de moyen de paiement de la prochaine commande du client.

5.2.2. Les procédures de recouvrement et d’encaissement des créances

clients

Le recouvrement est du ressort des commerciaux des bureaux des ventes régionales.

a) En effet, le commercial, au moment de prendre la commande du client chez ce
dernier, lui fait signer un cheéque si la vente est au comptant ou une traite si le
réglement est 4 terme.

En général les clients, qui achétent I’huile conditionnée, c'est-a-dire les commergants
grossistes, remettent des chéques et des traites en blanc que le comptable du bureau
des ventes locales va remplir plus tard lorsque une commande sera confirmée. Les
grandes sociétés qui achétent les tourteaux et I’huile raffinée en vrac, connaissent a
I’avance les montants 4 payer. Elles établissent alors elles-mémes leurs traites et
cheques.

11 faut noter que pour les réglements en espéces, le client ou son représentant verse la
somme due dans un compte bancaire de I’entreprise et dépose le regu de versement
auprés des administrateurs des ventes. Il se fait ensuite délivrer sa confirmation de
commande.

b) De retour au bureau des ventes, les commerciaux remettent aux administrateurs des
ventes les bons de commande qui serviront a 1’établissement des confirmations de
commande. Un exemplaire de la confirmation de commande est joint au mode de
réglement (en plus de la facture d’avoir pour retour de fits si elle existe).

¢) La liasse est remise au comptable” pour faire 1’¢état des ventes et réglements
quotidiens. C’est lui qui se charge de 1’établissement des chéques et des traites. Il
mouvemente les comptes de trésorerie utilis€s pour le reglement

d) Aprés I’établissement de 1’état des ventes quotidiennes les copies des liasses sont
archivées et les originaux sont envoyés a la Direction Financiére.

e) Le Directeur Financier endosse les chéques et, avec son chef de département, ils font
le dispatching entre les banques concernées pour les remises a encaissement et a

I’escompte.

¥ 11 s’agit d’un comptable de la Direction financiére et comptable détaché au bureau des ventes
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f) Les chéques et traites sont ensuite remis au trésorier qui se charge d’établir les états
d’encaissement.

g) Le planton est ensuite envoyé dans ces banques pour les remises et il revient avec les
bordereaux.

h) Dés le lendemain, le trésorier peut, sur le site de la banque et avec son code d’accés,

voir si les chéques ou les traites ont été effectivement encaissés ou pas.

La prise de connaissance des procédures du cycle ventes/clients, nous permet de déceler
certaines faiblesses tant du point de vue de leur conception que de leur application. Toutefois
I’identification des risques découlant des activités de vente de la SOTRACOL et I’évaluation

des mesures de contrdle nous permettent de nous assurer de la maniére dont ils sont gérés.

e e —
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Chapitre 6: Cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients

de la SOTRACOL

La finalité de toute entreprise est la réalisation de profit a travers son développement. Cette
réalisation de profit ne saurait se faire sans la prise en compte des activités du cycle
ventes/clients. L’analyse de ces activités sous entend 1’identification des risques pouvant étre
des risques d’erreur, d’omission, de retard ou méme d’insolvabilité. Ces risques sont souvent
source de litige entre I’entreprise et le client pouvant aboutir a une cessation d’activité faute
de ressources financiéres.

L’élaboration de la cartographie des risques du cycle ventes/clients de la SOTRACOL
s’inscrit dans la perspective de détecter les risques susceptibles de porter entrave a la bonne
marche de ses activités de ventes.

Ce chapitre donnera non seulement les résultats des tests de conformité et de permanence des
procédures de vente, mais également traitera de 1’identification, de la connexion aux objectifs
et de I’évaluation des risques du cycle a partir du découpage des procédures de vente en
activités ou taches, mais aussi a leur hiérarchisation. La cartographie des risques opérationnels
y sera présentée puis analysée et des propositions de recommandations et plan d’actions de

maitrise seront faites.
6.1. Tests d’existence et de permanence des procédures de ventes

Les procédures décrites précédemment doivent étre testées afin de vérifier leur existence et
leur permanence. Le test consiste a vérifier, pour certaines ventes, 1’existence et ’application
effective des procédures telles que décrites lors des entretiens. Les tests réalisés concernent
les procédures de la réception de la commande a I’effectivité de 1’encaissement. Pour les
procédures de budgétisation, d’agrément des clients, d’attribution et d’autorisation de
dépassement de plafond de crédit, c’est un sondage qui est réalisé car elles n’ont pas eu lieu

durant la période de stage.
6.1.1. Procédure d’échantillonnage

L’organisation dispose d’un portefeuille clients volumineux dont la majeure partie est des
clients du bureau de vente de Bamako. L’échantillon testé est de vingt (20) parmi les trente
(30) principaux clients de I’organisation sur le premier semestre 2009 au regard de leur chiffre

d’affaires. Pour chacun des 20 clients nous avons vérifié, dans la liasse existante et pour une
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opération donnée, 1’application et le respect des procédures décrites précédemment (voir

annexe 2).

6.1.2. Résultats des tests d’existence et de permanence des procédures de

vente

A T’issue de ces tests, nous constatons qu’il existe des écarts entre la réalité appliquée et la
description des procédures. L’existence de ces différences montre que I’application des
procédures comporte encore des failles et qu’il faut y remédier pour une meilleure gestion des
risques de 1’organisation. Ces dysfonctionnements sont surtout dus a 1’absence de manuel de
procédures formalisé et validé servant de référence. Les résultats obtenus sont résumés dans le

tableau ci-apres.
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Tableau 11: Résultats des tests d’existence et de permanence

Procédures

Vérifications

Agrément
des clients

Réception,
acceptation et
traitement des

commandes

Livraisons
des
commandes

Octroi et
autorisation de
dépassement de
crédit

Recouvrement
des créances

Enregistrement
des livraisons
journaliéres

Facturations

Encaissement

des créances

mobilisables
(traites)

Vérification de la solvabilité

Non a 95%

Actualisation des dossiers clients

Non a 100%

Autorisation de dépassement de
plafond de crédit

Non a 80%

Vérification de la ligne de crédit
avant acceptation de la commande

Non a 100%

Enregistrement des commandes

Oui a 100%

Emission de confirmation de
commande aprés traitement

Oui a 100%

Stock disponible sur place

Non a 95%

Respect des délais de livraison

Non a 65%

Emission de bon de livraison

Non 4100%

Effectivité de I’enregistrement

Oui 4 100%

Vérification des enregistrements et
de la facturation

Non a 100%

Non a 100%

Archivage des factures

Non a 100%

Vérification au niveau des points
de contrdle

" Oui 3 100%

Réception des moyens de paiement

Oui 4 100%

Vérification de la confirmation de
commande avant I’établissement
des cheques et traites

Oui 4 100%

Méme échéance pour toutes les
traites acceptées par les clients

Oui a 75%

Effectivité de I’encaissement

Oui a 90%

Respect de la procédure

Oui a 60%

Existence de caution

Non a 100%

Vérification de I’imputation des
livraisons dans les comptes de
produits

Non a 100%

Source: nous méme

|
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cycle ventes/clients

6.2. Analyse des activités et identification des risques opérationnels du

L’identification des risques opérationnels est faite a travers une analyse des différentes

activités du cycle au moyen d’un tableau. Ce tableau d’identification des risques reléve, pour

chaque activité:

— les taches qui lui sont associées ;

— Dobjectif spécifique a chaque tache ;

— le risque encouru en cas de non ou mauvaise exécution de la tiche ;

— les sources éventuelles du risque ;

— I’impact opérationnel et sur les affaires du risque ;

1’évaluation ou la cote du risque ;

- le dispositif de maitrise du risque qui devrait exister ;

et enfin le constat de 1’existence ou non de ce dispositif.

6.2.1. Analyse des activités de budgétisation et identification des risques

Le tableau ci-dessous recense les différents risques relatifs aux activités de budgétisation.

Tableau 12: Identification des risques relatifs aux activités de budgétisation

Téches Objectifs de Risques Sources Impacts Evalu Dispositifs de Cons
contrble opérationnels : opérationnels ation maitrise des tat
*) risques (**)
Elaboration | S’assurer de la 1-Prévision Personnes Réalisation 1 (O)Connaissance | Oui
du budget fiabilité des irréaliste et/ou incertaine du des objectifs
informations (surévaluation) procédures | budget stratégiques
2- Sous- Sur stockage 1 (O)Connaissance Oui
évaluation des parfaite de la
performances Fausser le plan de conjoncture du
commerciales trésorerie marché
Manque de (P)Implication de | Non
ressources toutes les
personnes
Perte concernées
d’opportunités
Contréle et | Rapproche- 3-Suivi imparfait | Personnes Non exécution M (P)Controle Oui
suivi ment entre du budget et/ou efficace du budget budgétaire
budgétaire prévisions et procédures | Manque de effectué
réalisations ressources régulierement
(déficit de
trésoreric)

(*) I:important ; M : Moyen
(**) (0) : Organisation ; (P) : Procédure

Source: nous méme

.
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La Direction ne fait pas intervenir I’ensemble des acteurs concernés tels que les commerciaux
dans 1’élaboration du budget de I’entreprise. Ces derniers étant les hommes de terrain, ils
maitrisent mieux le marché et les clients. Les risques identifiés conduisent inévitablement a

un suivi imparfait du budget.

6.2.2. Analyse des activités d’agrément des clients et identification des

risques

Le tableau ci-dessous recense les risques pouvant nuire les objectifs assignés aux activités

d’agrément des clients.

Tableau 13: Identification des risques relatifs aux activités d’agrément des clients

Téches Objectifs de | Risques opération Sources Impacts Evalu Dispositifs de Cons-
contrdle nels opérationnels ation | maitrise des risques tat
*) **
Agrément des | S’assurer que | 4-Octroi Portefeuille I (P)Fixation des Oui
clients I"acceptation d’agrément sur client inadéquat critéres d’agrément
du client se des bases fausses ;
fait sur la base Personnes Pertes de (P)Evaluation Oui
de sa 5-Dégradationdu | et/ou ressources I de la solvabilité du
solvabilité portefeuille client | procédures client
Interruption Oui
S’assurer que | 6-Insolvabilité d’activité I (O)Autorisation
le client 4 un d’agrément par un
pouvoir 7-Agrément d’un Colts M responsable identifié
d’achat élevé | nombre élevé de supplémentaires au niveau de la
clients pour leur Direction
gestion Commerciale
Actualisation | S’assurer que | 8-Non Personnes Base du fichier I (P)Actualisation Non
de Pagrément | le client actualisation et/ou clients solvables opérée chaque année
répond procédures | fausse
toujours au
critére de Perte de
solvabilité ressources
Interruption
d’activité

(*) I: Important ; M : Moyen
(**) (P) : Procédure ; (O) : Organisation

Source: nous méme

Ces activités d’agrément des clients permettent a ’entreprise, en cas de litige, d’identifier et
de présenter un dossier du client. Un laxisme est noté¢ pour ce qui est de 1’actualisation des
dossiers de ces clients alors qu’il arrive souvent qu’il y ait des changements de raison sociale,

d’adresse, etc. Un dossier non-conforme ou incomplet peut entrainer la perte d’un proces.
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6.2.3. Analyse des activités d’octroi et d’autorisation de dépassement de

crédit-clients et identification des risques

Le tableau ci-dessous recense des risques liés aux activités d’octroi et d’autorisation de

dépassement de crédit des clients.

Tableau 14: Identification des risques liés aux activités d’octroi et d’autorisation de
dépassement de plafond de crédit.

Téches Objectifs de Risques Sources | Impacts Evalu Dispositifs de Cons
contrdle opérationnels opérationnels | ation maitrise des tat
™ risques (**)
Traitement des S’assurer que tous 9-Octroi de Personnes | Perte de M (P)Existence de Oui
dossiers les dossiers traités crédit a de et/ou ressources responsable et de
d’octroi de concernent des nouveaux procédures critéres de fixation
crédit clients solvables clients de plafonds de
ayant au moins 6 litige clients 1 crédit
mois d’ancienneté 10-Octroi de
crédit a des
clients non
solvables
Traitement de S’assurer de 11-Omission Personnes | Perte de F (P)Dép6t d’une Non
tous les dossiers | I’impartialit¢ dans de traitement et/ou ressources garantie couvrant
de demande le traitement des des dossiers procédures le dépassement de
d’autorisation dossiers crédit autorisé.
de dépassement 12-Erreur de litige clients M
de plafond de S’assurer que traitement de
crédit |’autorisation est dossier
accordée aux clients
les plus solvables

(*) M : Moyen ; F : Faible
(**) (P) Procédures

Source : nous méme

L’entreprise fait signer & ses clients des traites de grandes valeurs sans demander une garantie

surtout pendant les périodes de promotions sur les prix de vente. Elle court ainsi le risque de

perte de ressources ou de retard d’encaissement effective de ses créances.

commandes et identification des risques

6.2.4. Analyse des activités de réception, d’acceptation et de traitement des

Le tableau ci-dessous recense les risques différents rattachés aux activités de réception,

d’acceptation et de traitement des commandes.
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Tableau 15: Identification des risques li€s aux activités de réception, d’acceptation et de
traitement des commandes.

TAaches Objectifs de Risques Sources Impacts Evalu Dispositifs de Cons
contrdle opérationnels opérationnels | ation | maitrise des risques | tat
(*) (**)
Réception et | S’assurer de la | 13-Non (P)Réception  des | Oui
acceptation de la | réception de | réception de la commandes par les
commande toutes les | commande; Non fiabilité commerciaux.
h commandes Personnes des -
conformément a | 14-Erreur dans | et/ou informations (P)Accord de prime | Oui
celles  émises | la prise de la | procédures F aux commerciaux
par le client commande. Litiges clients sur  le  chiffre
d’affaires réalisé
Perte de
clients
Examen de la | S’assurer de la | 15-Dépasse- 1 (P)Désignation d’un | Non
solvabilité du | solvabilité du | ment de plafond Réalisation de responsable  dans
client avant | client et du | de crédit; chiffre chaque bureau des
I’enregistrement | strict respect de Personnes d’affaires M ventes locales.
delacommande |.sa ligne de | 16-Acceptation | et/ou fictif.
crédit avant | de la commande | procédures (P)Visa Non
I’enregistrement | sans Arrét d’approbation  de
de la commande | vérification; d’activités I’ordre de vente.
I
17-Insolvabilité
Traitement de la 18-Omission de F (O)Rapprochement | Non
commande S’assurer  du | traitement de la Non fiabilité des commandes
réceptionnée traitement commande; des traitées entre les
effectif de Personnes informations F administrateurs  de
toutes les | 19-Erreur  de vente et les
commandes traitement de la commerciaux.
réceptionnées commande. Litige client
Etablissement S’assurer  que | 20-Omission F (P)Désignation d’un | Oui
des toutes les | d’émission de responsable  pour
confirmations de | commandes ont | confirmation de Litige client I’établissement des
commande fait I’objet d’un | commande Personnes confirmations  de
établissement de et/ou commande
confirmation. 21-Retard dans | systéme F Oui
I’émission  des (O)Etablissement
confirmations manue! en cas de
de commande défaillance
technique

(*) 1:Important; F : Faible
(**) (O) Organisation ; (P) Procédures

— Source : nous méme

L’octroi aux commerciaux de prime de rendement pousse ces derniers a réaliser un chiffre

d’affaires fictif, sans vérifier la solvabilité du client. Le nombre de commandes journaliéres

n’étant pas trés €levé, leur traitement n’accuse pas du retard en général.

6.2.5. Analyse des activités de livraison des commandes et identification

des risques

Le tableau ci-apres recense les risques liés aux activités de livraison des commandes.
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Tableau 16: Identification des risques li€s aux activités de livraison des commandes

Téches Objectifs de Risques Sources Impacts Evalu Dispositifs de Cons
contrdle opérationnels opérationnels ation | maitrise des risques tat
* **)
Planning de | S’assurer du | 22-Traitement Retard dans la 1 (P)Planning effectué¢ | Non
traitement traitement effectif | anarchique livraison  des réguliérement  par
de la | et rapide de toutes | des Personnes produits un responsable dans
livraison les commandes | commandes Litige clients 1 chaque bureau de
acceptées acceptées vente
Perte de clients )
23-Retard donc de part de
dans le marché
traitement de
la livraison
Contréle du | S’assurer que les | 24-Non- Lenteur dans la F (P)Multiplication Oui
traitement produits  traités | conformité livraison des points de
des correspondent 2 la | des  produits | Personnes Litige clients contrdle
commandes | commande traités
acceptées Perte d’actifs
25-Vols  de
produits Perte de clients
S’assurer que les | 26-Non- M (P)Multiplication Oui
Exécution livraisons conformité Allongement du des  agents de
et effectuées  sont | des  produits temps de supervision et de
supervision | conformes a la | livrés livraison contréle
de la | commande et Personnes
livraison qu’elles le sont | 27-Erreur de | et/ou M
sur la base des | décompte des | procédures (P)Visa du | Oui
confirmations de | produits Litige clients responsable de
commande I’entrep6t et du
28-Vol de Perte d’actifs M client ou chauffeur
produits Non
Perte de clients (P)Emission de
29-Non F bons de livraisons

supervision de
la livraison

partielles

(*)1: Important ; M : Moyen ; F: Faible
(**) (P): Procédures

Source: nous méme

Le document 1égal de base de la livraison n’est pas émis; la livraison se fait sur la base d’une

confirmation de commande qui n’est pas juridiquement reconnue. En cas de litige surtout

avec un client malveillant, I’entreprise pourrait en patir.

Cependant, un contrdle rigoureux est fait lors de 1’enlévement des produits méme si les

livraisons sont opérées sans planning,.

6.2.6. Analyse des activités de recouvrement des créances et identification

des risques

Le tableau ci-dessous recense le risque li€ aux activités de recouvrement des créances.
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Tableau 17: Identification des risques li€s aux activités de recouvrement des créances

Téaches Objectifs Risques Sources Impact Impact Evalu Dispositifs de  |Cons
de controle opération opération sur les ation maitrise des tat
nels nel affaires *) risques (**)
Réceptionner le | S’assurer 30- Personnes | Non fiabilité | Perte de I (P)Existence Oui
mode de que la Détournement | et/ou de recettes d’une procédure
recouvrement créance est | de fonds procédures | I’information de recouvrement
de la créance réellement Litige des créances
recouvrée clients

(*) 1 : Important

(**) (P): Procédures

Source : nous méme

La procédure de recouvrement des créances initiée par I’entreprise minimise, décourage

méme les tentatives de détournement de fonds.

facturation et d’octroi d’avoirs et identification des risques

6.2.7. Analyse des activités d’enregistrement des livraisons journaliéres, de

Le tableau suivant recense les risques différents relatifs aux activités d’enregistrement des

livraisons journaliéres, de facturation et d’octroi d’avoirs.

e —
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Tableau 18: Identification des risques li€s aux activités d’enregistrement des livraisons
journalieres de facturation et d’octroi d’avoirs

Taches Objectifs de Risques Sources Impacts Evalu Dispositifs de Cons
controle opérationnels opérationnels ation | maitrise des risques | tat
*) **)
Enregistre- S’assurer de 31-Omission Non fiabilité des 1 (P)Rapprochement Oui
ment des I’enregistre- d’enregistrement Personnes, informations journalier entre
livraisons ment de toutes les Procédures I’état des stocks de
journalieéres | livraisons 32-Erreur et/ou Pertes de M I’entrepdt et le bilan
h journaliéres dans | d’enregistre- Systéme ressources matieres
le systéme M3 ment
Perte d’actifs M (P)Rapprochement Oui
33-Retard dans joumnalier entre
les I’état des stocks de
enregistrements Pentrepdt et la
situation des entrées
34-Non I et sorties relevée par
imputation des les vigiles
livraisons controleurs.
journaliéres dans Non
les comptes de (O)Pointer les
produits confirmations de
commande une fois
enregistrées
Contrdle des | S’assurer de la 35-Non contrdle Personnes, Non fiabilité des M (P)Lettrage Non
enregistre- conformité des des Procédures informations journalier de toutes
ments des enregistrements enregistrements et/ou les livraisons.
livraisons des livraisons Systéme Pertes de
journaliéres | journaliéres ressources
Octroi S’assurer que les | 36-Fraude sur les Non fiabilit¢ de (P)Multiplication des | Oui
d’avoirs factures  d’avoir | avoirs I’information points de contrdle
sont émises avant I’émission de la
rapidement et Litige client M note d’avoirs et Ila
conformément 2 la Personnes réception des retours
réalité; et/ou Perte de clients
procédures ressources
S’assurer de (S)Contrdle de | Oui

I’existence  d’un
responsable chargé
de I’approbation
des factures
d’avoir

I’émission des avoirs
par un responsable

(*) I : Important ; M : Moyen ; f: faible
(**) (P) : Procédure ; (O) : Organisation ; (S) : Systéme

Source: nous méme

La facturation émane de I’enregistrement des livraisons journaliéres et le calcul des avoirs est
souvent source de litige entre I’entreprise et ses clients. Ainsi, ’entreprise, avant d’émettre la
note d’avoir effectue les contrdles nécessaires auprés des services concernés et des clients.

Aucun contrdle régulier n’est effectué sur 1’enregistrement des livraisons; un lettrage des

comptes clients est fait de fagon irréguliére.
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6.2.8. Analyse des activités de suivi des comptes clients et des ventes et

identification des risques

Le tableau suivant recense les risques liés aux activités de suivi des comptes clients et des

ventes et identification des risques.

Tableau 19: Identification des risques liés aux activités de suivi des comptes clients et des

ventes
Téaches | Objectifs de Risques Sources Impacts Evalu | Dispositifs de maitrise | Cons
contrdle opération opérationnels ation | des risques (**) tat
nels *)
Suivi S’assurerde la | 37.-Absence | Personnes, | Non fiabilité des | I (O)Lettrage mensuel Non
des fiabilité des de visibilité Procédures | informations des comptes
comptes | comptes de la gestion | et/ou Litige clients
de individuels des comptes | Systéme (P)Envoi de relevés de | Non
clients | clients clients Pertes de compte
ressources périodiquement aux
clients
Suivi S’assurer de 38-Chiffre Personnes, | Non fiabilité des | I (P)Rapprochement Oui
des Peffectivité d’affaires Procédures | informations entre les chiffres
comptes | d’un contrdle erroné et/ou Etats financiers détenus par la
de périodique des Systéme non fiables comptabilité et ceux
ventes soldes des 39-Fraudes 1 du service commercial
comptes de sur les ventes
ventes. (P)Rapprochement Oui
journalier entre les
quantités livrées et
celles qui sont
inscrites dans le bilan
des matiéres.

(*) I : Important.
(**) (P) : Procédure ; (O) : Organisation.

Source: nous méme

Le rapprochement journalier entre les quantités livrées et celles qui sont inscrites dans le bilan
des matiéres permet de déceler les fraudes éventuelles sur les ventes. L’entreprise gagnerait a
circulariser ses—clients et a leur envoyer des relevés de comptes périodiquement car ces actes

contribueraient a diminuer les réclamations de la part de ces derniers.

6.2.9. Analyse des activités de suivi et d’encaissement des créances

mobilisables et identification des risques

Cette étape représente la derniére, mais non moins importante, du cycle ventes/clients de la
SOTRACOL. L’analyse de ces activités a permis déceler les risques regroupés dans le tableau

suivant:
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Tableau 20: Identification des risques liés aux activités de suivi et d’encaissement de créances

mobilisables.
Taches Objectifs de Risques Sources Impacts Evalu Dispositifsde  Cons
contrdle opérationnels opérationnels ation maitrise des tat
* risques (**)
Relance des | Rappeler  aux | 40-Relance non | Personnes Non fiabilité de F (O)Existence de | Non
clients clients de | effectuée dans | et/ou I’information procédure de
I’arrivée a | les délais relance
I’échéance  de - procédures | Perte de recettes systématique des
leurs  créances clients
mobilisables
(traites) 41-Réglements I (P)Responsabilisa | Qui
tardifs tion d’un individu
pour la relance
des clients
Encaissement | S’assurer de la| 42- Personnes Non fiabilité de| I (O)Existence de| Oui
des créances réalité de | Détournement et/ou P’information procédure de
I’encaissement de fonds procédures réception et
Perte de recettes d’encaissement
des créances

(*) I : Important ; F : Faible
(**) (P) : Procédures ; (O) : Organisation

Source: nous méme

Pour diminuer le nombre de traites impayées, 1’entreprise devrait initier une procédure de
relance des clients & quelques jours de I’échéance. Ce qui serait, pour certains clients, un
rappel pour provisionner leurs comptes. La procédure de réception et d’encaissement des
créances ne connait pas de faille jusqu’a maintenant et elle fait intervenir plusieurs personnes

a différents niveaux.

L’analyse et 1’identification des risques opérationnels du cycle ventes/clients ont permis de
voir et de constater que les défaillances et imperfections sont dues aux personnes, aux
procédures et aux systémes. Au-dela de cette identification des risques opérationnels, apparait

I’importance de leur analyse critique. -
6.3. Analyse critique des risques opérationnels du cycle ventes/clients

Il s’agit de déterminer la connexité et 1’évaluation des risques par rapport aux objectifs du

cycle et de les hiérarchiser en fonction de leur probabilité de survenance et leur impact.

e
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6.3.1. Connexité et évaluation des risques

Dans cette partie, il est question de déterminer le lien qui existe entre les risques identifiés,

s’ils se matérialisent, et les objectifs du cycle ventes/clients. Chaque risque est ensuite évalué

en déterminant sa probabilité de survenance d’une part et son impact d’autre part.

6.3.1.1. Connexité des risques aux objectifs du cycle -

Evaluer la connexité d’un risque & un ou plusieurs objectifs revient a apprécier
qualitativement le lien existant entre eux. Il s’agit donc d’apprécier le degré d’influence du

risque sur I’objectif. A cette appréciation qualitative (basse, moyenne, forte) est rattachée une

échelle de notation allant de 1 a 9 et organisée comme le montre le tableau ci-dessous.

Tableau 21: Echelle de notation de la connexité des risques

Connexité Note Commentaires
Basse 143 Lz? matérialisation d'u risque n? pe}lt influer ou influe
faiblement sur ’atteinte des objectifs.
Moyenne 416 La matérialisation du‘rlsque mﬂ'ue {noyennement ou
modérément sur Patteinte des objectifs.
Forte 749 La matérlahsz?tlon du r'15ql:1e influe fortement ou
empéche I’atteinte des objectifs.

Source: nous méme

Rappelons que les objectifs assignés au cycle ventes/clients de la SOTRACOL sont :

e I’optimisation des opérations ;

¢ la fiabilité de I’information ;

¢ la disponibilité de I’information ;

e lasauvegarde des actifs.

Le tableau suivant montre la connexité des risques opérationnels aux objectifs du cycle.

e
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Tableau 22: Connexité des risques aux objectifs du cycle

2 - Objectifs du cycle
Risques E o ':3 Optimisation Fiabilité de Disponibilité | Sauvegarde
£~ 3 des Pinformation de des actifs
S opérations Pinformation
1-Prévision irréaliste M 4 8 5 1 2
2-Sous-évaluation des N M 4 8 5 1 2
performances commerciales
3- Suivi imparfait du budget M 4 8 6 1 1
4- Octroi d’agrément sur des bases M 5 4 5 9
fausses
 5- Dégradation du portefeuille client M 5 8 3 2 7
6- Insolvabilité M 4 5 2 | 9
7- Agrément d’un nombre €levé de B 2 1 6 1 1
clients
8- Non actualisation M 6 6 8 2 8
9-Octroi de crédit & de nouveaux M 5 5 6 2 7
clients
10-Octroi de crédit a des clients M 6 8 6 1 8
insolvables
11-Omission de traitement des M 4 7 7 1 1
dossiers
12-Erreur de traitement de dossier B 3 3 8 1 1
13-Non réception de la commande M 4 5 2 8 1
14-Erreur dans la prise de la M 4 4 8 1 1
commande
15-Dépassement de plafond de crédit B 3 1 1 1 8
16-Acceptation de la commande sans M 4 2 6 1 7
vérification
18-Omission de traitement de la B 3 6 3 1 1
commande
19-Erreur de traitement de la M 4 2 6 1 7
commande.
20-Omission d’émission de M 4 7 8 1 1
confirmation de commande
21-Retard dans I’émission des M 4 7 5 4 1
confirmations de commande
22-Traitement discriminatoire des B 2 6 1 1 1
commandes acceptées
23-Retard dans le traitement de la B 3 8 1 4 1
livraison
24-Non-conformité des produits M 4 5 6 1 2
traités B B
25-Vols de produits M 6 6 7 3 9
26-Non-conformité des produits livrés M 5 4 6 1 7
27-Erreur de décompte des produits M 5 4 5 1 8
29-Non supervision de la livraison M 5 3 6 1 8
30-Détournement de fonds F 7 6 7 5 9
31-Omission d’enregistrement M 5 6 8 4 1
32-Erreur d’enregistrement B 3 2 8 2 1

(*) B: Basse ; M: Moyenne ; F: Forte

Source: nous méme

3% Moyenne arithmétique arrondie a I’unité la plus proche

e —
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Tableau 22 (suite) : Connexité des risques aux objectifs du cycle

31

Objectifs du cycle

e
Risques E £ ‘550 Optimisation }j‘iabilité (-ie Disponibilité Sauveg-arde
5 &) des Pinformation de des actifs
o opérations Pinformation
33-Retard dans les enregistrements M -7 7 2 1
34-Non imputation des commandes 7 1 7
entiérement livrées dans les comptes
de produits.

PS-Non contrdle des enregistrements B 1 1
36-Fraude sur les avoirs M 6 4 7 4 8
37.-Absence de visibilité de la gestion M 6 6 7 4 7
des comptes clients
38-Chiffre d’affaires erroné M 5 6 8 2 4
39-Fraudes sur les ventes F 7 7 7 5 8
40-Relance non effectuée dans les délais| M 5 8 5 1 7
41-Réglements tardifs M 5 8 4 2 5

(*) B: Basse ; M: Moyenne ; F: Forte

Source: nous méme

Il ressort de I’analyse du tableau précédent que chaque risque est en connexion au moins avec

un objectif sur lequel il peut impacter. Mais en faisant la moyenne arithmétique pour

déterminer la cote, cette derniére devient moyenne voire basse sauf pour les détournements

de fonds et les fraudes sur les ventes.

A travers ces objectifs, la SOTRACOL veut reconquérir les parts de marché perdues au profit

de la concurrence, et ainsi, augmenter son chiffre d’affaires et instaurer une politique de vente

au comptant.

6.3.1.2.

L’évaluation représente une phase importante dans la cartographie des risques. Elle consiste &

Evaluation des risques

déterminer la probabilité de survenance et I’impact des risques identifiés sur les objectifs du

cycle.

3! Moyenne arithmétique arrondie 4 I’unité la plus proche

e o —
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a) Evaluation de la probabilité de survenance et de la qualité du

dispositif de maitrise des risques

Elle correspond a la mesure du degré ou de la fréquence d’apparition des risques identifiés.
De la méme mani¢re que la connexité, 1’évaluation de la probabilité de survenance des risques
se fera de maniére qualitative. Cette évaluation a été faite a plusieurs niveaux hiérarchiques au

vu de la séparation des taches dans I’entreprise.

L’appréciation du degré d’apparition des risques est faite a partir de la cotation résumée dans

le tableau suivant :

Tableau 23: Cotation de la qualité du dispositif de maitrise des risques et de la probabilité

Evaluation de la qualité du dispositif de maitrise Evaluation de la probabilité survenance
Cote Qualité Description Cite Probabilité Interprétation
5 Appropriée | 11 cx'istc des mesures de contrdle bien 1 Trés faible ll’y a ur'1e' quasi-i.mpossibilité
appliquées. d’apparition du risque
4 Acceptable | Les mesures de contrfle existent mais by Faible I 'y a peu de chance
présentent un peu de lacunes d’apparition du risque
3 Passable 11 existe des m'csurcs dc. contréle qui 3 Moyenne 11 est Possib]c que le risque
ne sont pas toujours appliquées apparaisse
Insuffisante | Les mesures de contrdle existent mais
> présentent des insuffisances de 4 Forte I y a de forte chance
conception et/ou d’application qu’il d’apparition du risque
faut revoir a court terme
1 Inexistante | 1l n’existe pas de mesures de controle 5 Trés forte ll, y a‘ }xnc ql{asi-ccnitudc
d’apparition du risque

Source: nous méme

Le tableau suivant résume la probabilité de survenance et la qualité du dispositif de maitrise
des risques opérationnels du cycle ventes/clients de la SOTRACOL. A chaque risque, il sera
attribué une cdte, une probabilité et des observations et commentaires qui justifient la

probabilité.

e e —
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Tableau 24: Probabilité de survenance et qualité du dispositif de maitrise des risques
opérationnels du cycle ventes/clients 4 la SOTRACOL

Probabilité de

Qualité du dispositif

Observations/commentaires

Risques survenance de maitrise
Cote | Probabilité | Cote Qualité

1-Prévision irréaliste Trés faible 3 Passable Existence de critéres de budgétisation

2 Sous-¢valuation des performances Tres faible 4 Acceptable | Existence de criteres de budgétisation

commerciales

3- Suivi imparfait du budget 3 Moyenne 4 Acceptable | Ajustement entre prévision et
réalisation. Révision estimée
trimestrielle du budget

4- Octroi d’agrément sur des bases 2 Faible 3 Passable Etude préalable de solvabilité du client

fausses

5- Dégradation du portefeuille 3 Moyenne 3 Passable Perte de certains clients malgré le suivi

client individuel

6- Insolvabilité 2 Faible 4 Acceptable | En 9 moisil y a eu 2 clients en litige.
Négociation pour I’encaissement des
impayés

7- Agrément d’un nombre élevé de 4 Forte 2 Insuffisante | Désir d’augmentation du portefeuille

clients clients

8- Non actualisation 5 Trés forte 1 Inexistante | Non renouvellement des dossiers clients

9-Octroi de crédit a de nouveaux 2 Faible 4 Acceptable | Existence de critéres d’octroi de crédit

clients

10-Octroi de crédit a des clients 1 Tres faible 3 Passable Existence de procédure d’octroi de

insolvables crédit

11-Omission de traitement des 1 Tres faible 4 Acceptable | Suivi individuel des clients par les

dossiers commerciaux

12-Erreur de traitement de dossier 2 Faible 4 Acceptable | Code individuel, étude faite a différents
niveaux hiérarchiques

13-Non réception de la commande 1 Tres faible 5 Appropriée | Réception directe par les
administrateurs des ventes et/ou les
commerciaux

14-Erreur dans la prise de la 2 Faible 4 Acceptable | Elle est prise par les commerciaux et les

commande administrateurs de ventes

15-Dépassement de plafond de 3 Moyenne 2 Insuffisante | Existence de vente avec promotion et

crédit besoin fréquent de réaliser un CA
journalier

16-Acceptation de la commande 2 Faible 3 Passable Connaissance de la ligne de crédit.

sans vérification Besoin pressant de liquidité

18-Omission de traitement de la 1 Tres faible 5 Appropriée | Suivi fait par les commerciaux

commande acceptée

19-Erreur de traitement de la 1 Tres faible 4 Acceptable | Traitement sur la base des

commande déja acceptée confirmations de commande

20-Omission d’émission de 1 Trés faible 5 Appropriée | Paramétrage du systéme pour

confirmation de commande I’émission des confirmations de
commande

21-Retard dans I’émission des 1 Tres faible 4 Acceptable | Le traitement est immédiat sauf en cas

confirmations de commande de panne d’électricité

22-Traitement discriminatoire des 4 Forte 1 Inexistante | Discrimination positive au regard du

commandes déja acceptées portefeuille du client

23-Retard dans le traitement de la 4 Forte 2 Insuffisante | Stock de produits  livrer insuffisant

livraison

24-Non-conformité des produits 2 Faible 3 Passable Contréle qualité fait par le laboratoire

traités

25-Vols de produits Trés faible 4 Acceptable | Contrdle a plusieurs niveaux

26-Non-conformité des produits Treés faible 5 Appropriée | Aucune livraison sans vérification

livrés préalable et sans supervision

27-Erreur de décompte des produits 1 Trés faible 5 Appropriée | Existence de plusieurs points de contrdle

Source: nous méme

. __—— |
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Tableau 24 (suite): Probabilité de survenance et qualité du dispositif de maitrise des risques
opérationnels du cycle ventes/clients a la SOTRACOL

Risques Probabilité Qualité du dispositif Observations/ commentaires
d’occurrence de maitrise
Cote Probabilité | Cote Qualité

29-Non supervision de la | Trés faible 5 Appropriée | Sans préposé il n’y a pas de livraison

livraison

30-Détournement de fonds 1 Trés faible 5 Appropriée Signature d’endossement et cachet

31-Omission d’enregistrement 2 Faible 4 Acceptable | Un nombre peu élevé de livraisons

- journaliéres

32-Erreur d’enregistrement 1 Trés faible 4 Acceptable | La commande est appelée avant
’enregistrement de la livraison

33-Retard dans les 2 Faible 4 Acceptable En cas panne du logiciel

enregistrements PDF(Imprimante)

34-Non imputation des 1 Trés faible 4 Acceptable L’imputation est automatique avec le

commandes enti€rement livrées paramétrage du systéme M3

dans les comptes de produits.

35-Non contrdle des 2 Faible 3 Passable Lettrage irrégulier des comptes clients

enregistrements

36-Fraude sur les avoirs 1 Trés faible 5 Appropriée | Contréle a plusieurs niveaux

37-Absence de visibilité de la 2 Faible 2 Insuffisante | Suivi des comptes clients et lettrage

gestion des comptes clients méme si c’est irrégulier

38-Chiffre d’affaires erroné 2 Faible 5 Appropriée Seulement en cas d’oubli ou omission
d’enregistrement des commandes

39-Fraudes sur les ventes 2 Faible 4 Acceptable | Existence de plusieurs points de
contréle

40-Relance non effectuée dans 3 Moyenne 2 Insuffisante | Relance effectué au lendemain de

les délais I’impayé

41-Reglements tardifs 3 Moyenne 4 Acceptable Le reglement se fait au comptant par
chéque ou traite domiciliée

Source: nous méme

La cotation de la qualit¢ du dispositif de maitrise et celle de la probabilité de survenance
évoluent d’une maniére générale en sens inverse. Lorsque le dispositif de maitrise du risque
est acceptable voire approprié, sa probabilité de survenance devient faible a tres faible et

inversement.

Apres ’évaluation de la probabilité de survenance des risques identifiés et de leur dispositif

de maitrise respectif, il convient maintenant de mesurer leur impact sur les objectifs du cycle.

b)Evaluation de Pimpact des risques

L’évaluation de I’impact des risques est aussi faite de maniére qualitative, sur la base de la
connexité déterminée précédemment. I s’agit de mesurer les conséquences de la
matérialisation des risques sur les objectifs du cycle ventes/clients de la SOTRACOL. Pour
cela, la démarche a adopter consiste a déterminer, pour chaque risque, le degré de son impact
sur les objectifs. La cotation retenue est le degré d’impact du risque sur I’objectif avec lequel

il est le plus en connexité.
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L’échelle d’évaluation de I’'impact des différents risques liés aux objectifs est présentée dans

le tableau suivant :

Tableau 25: Echelle de mesure de I’impact des risques

Cite Impact Commentaires
1 Insignifiant Conséquences négligeables sur les objectifs du cycle
2 Mineur Conséquences faibles sur I’atteinte des objectifs du cycle
Conséquences modérées des effets du risque sur la réalisation
3 Modére des objectifs du cycle
. Conséquences facheuses pour la réalisation et I’atteinte des
4 Majeur objectifs
. Conséquences trés facheuses allant jusqu’a la non atteinte des
5 Catastrophique

objectifs du cycle

Source : nous méme

Le tableau suivant résume les impacts potentiels des risques sur les objectifs du cycle

ventes/clients.

Tableau 26: Evaluation de I’impact et de la qualité du dispositif de maitrise des risques du

cycle ventes/clients de la SOTRACOL

Objectifs du cycle
2 el o Qualité du
S, | oSl egl R dispositif de
I = = = "% = 8 g oy e
Risques Impact © | 22 |8 g £EE T maitrise
“ BE|ZE5 8¢ 8%
E2 | s¢| &5 2 o | Qualité
s © ES g% 2 2
[-9 . ("] (3 @
© s @ &}
1-Prévision irréaliste Majeur 4 4* 3 1 1 3 Passable
2-Sous-évaluation des performances Majeur 4 4* 3 1 4 | Acceptable
commerciales
3- Suivi imparfait dubudget Majeur 4 4* 4 . 2 4 | Acceptable
4- Octroi d’agrément sur des bases fausses Majeur 4 2 4 1 4* 3 Passable
5- Dégradation du portefeuille client Majeur 4 4* 3 1 4 3 Passable
6- Insolvabilité Catastrophique 5 4 4 1 5* 4 | Acceptable
7- Agrément d’un nombre élevé de clients Majeur 4 4 4* 1 2 2 | Insuffisante
8- Non actualisation Majeur 4 2 4* 2 3 1 Inexistante
9-Octroi de crédit & de nouveaux clients Majeur 4 3 1 1 4* 4 | Acceptable
10-Octroi de crédit a des clients insolvables Catastrophique 5 4 3 1 5* 3 Passable
11-Omission de traitement des dossiers Majeur 4 4* 3 1 2 4 | Acceptable
12-Erreur de traitement de dossier Majeur 4 4 4* 1 4 4 | Acceptable
13-Non réception de la commande Mineur 2 3 I 2% 2 5 | Appropriée
14-Erreur dans la prise de la commande Majeur 4 3 4* 1 3 4 | Acceptable

(*) L’ objectif le plus pertinent

Source: nous méme

e —
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Tableau 26 (suite): Evaluation de I’impact et du dispositif de maitrise des risques du cycle
ventes/clients de la SOTRACOL

Objectifs du cycle

- c Qualité du

S w | 95|28 .§ dispositif de

= | = ap e

Risques Impact & 2 -E ;- 3| 3 E B a maitrise
188 |ZE|5& | 58—
'E & :E 'E g E S @ Qualité
§7|75%s |2 |5
|_15-Dépassement de plafond de crédit Majeur 4 3 1 4* 2 | Insuffisante

16-Acceptation de la commande sans Modéré 3 2 2 3* 3 Passable
vérification
18-Omission de traitement de la Modéré 3 3* 1 1 1 5 | Appropriée
commande
19-Erreur de traitement de la Majeur 4 2 3 1 4* 4 | Acceptable
commande.
20-Omission d’émission de Majeur 4 4 4* 1 1 5 | Appropriée
confirmation de commande
21-Retard dans I’émission des Modéré 3 3* 1 2 1 4 | Acceptable
confirmations de commande
22-Traitement discriminatoire des Mineur 2 2% 1 1 1 ] Inexistante
commandes acceptées
23-Retard dans le traitement de la Majeur 4 4* 1 1 1 2 | Insuffisante
livraison
24-Non-conformité des produits traités Mineur 2 2 2% 1 3 Passable
25-Vols de produits Catastrophique | § 1 1 1 5* 4 | Acceptable
26-Non-conformité des produits livrés Modéré 3 3 2 1 3* 5 | Appropri¢e
27-Erreur de décompte des produits Majeur 4 2 3 1 4* 5 | Appropriée
29-Non supervision de la livraison Catastrophique | § 2 4 1 5% 5 | Appropriée
30-Détournement de fonds Catastrophique | § 4 3 1 5% 5 | Appropriée
31-Omission d’enregistrement Majeur 4 3 4* 3 3 4 | Acceptable
32-Erreur d’enregistrement Majeur 4 3 4* 1 2 4 | Acceptable
33-Retard dans les enregistrements Mineur 2 2% 1 2 1 4 | Acceptable
34-Non imputation des commandes Modéré 3 3 3* 2 1 4 | Acceptable
entiérement livrées dans les comptes de
produits.
35-Non controle des enregistrements Majeur 4 4* 1 2 3 Passable
36-Erreur sur les avoirs financiers Majeur 4 1 1 4* 5 | Appropriée
37-Absence de visibilité de la gestion Majeur 4 3 2 4* 2 | Insuffisante
des comptes clients
38-Chiffre d’affaires erroné Majeur 4 3 4% 1 1 5 | Appropriée
39-Fraudes sur les ventes Catastrophique | § 4 3 1 5* 4 | Acceptable
40-Relance non effectuée dans les délais Modéré 3 3* 1 1 2 2 | Insuffisante
41-Réglements tardifs Majeur 4 4% 1 1 3 4 | Acceptable

(*) L’objectif le plus pertinent

Source: nous méme

L’impact de chaque risque se ressent sur tous les objectifs du cycle; cependant, il existe au

moins un objectif sur lequel il impacte le plus. Les degrés d’impact retenus pour les risques

varient et sont déterminés par ceux des objectifs avec lesquels ils sont le plus connectés. Pour

certains risques, la cote de I’impact détermine la qualité du dispositif de son maitrise. Plus la

cote est élevée, plus grande est la qualité du dispositif de maitrise.
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D’une maniére générale, la qualité du dispositif de maitrise des risques est acceptable voire

appropriée pour ceux qui ont un impact modéré, majeur ou catastrophique.

Au-dela de 1’évaluation de la probabilité de survenance et de I’'impact des risques
opérationnels du cycle ventes/clients, il convient de les hiérarchiser en mettant en évidence

leur niveau d’importance a travers les mémes critéres.

6.3.2. Hiérarchisation des risques opérationnels du cycle ventes/clients

Elle se fera a partir des tableaux d’évaluation de la probabilité de survenance et de I’impact

des risques opérationnels bruts du cycle.

6.3.2.1. Hiérarchisation des risques selon leur probabilité de survenance

11 s’agit 1a de faire la classification des risques opérationnels du cycle ventes/clients suivant

leur probabilité de survenance décroissante. Elle est résumée dans le tableau ci-dessous.

-
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Tableau 27: Hiérarchisation des risques selon leur probabilité de survenance

Risques Cotes | Probabilité de survenance
8- Non actualisation 5 Trés forte
7- Agrément d’un nombre élevé de clients 4 Forte
22-Traitement discriminatoire des commandes déja acceptées 4 Forte
23-Retard dans le traitement de la livraison 4 Forte
3- Suivi imparfait du budget 3 Moyenne
5- Dégradation du portefeuille client 3 Moyenne
| 15-Dépassement de plafond de crédit 3 Moyenne
41-Réglements tardifs 3 Moyenne
4- Octroi d’agrément sur des bases fausses 2 Faible
6- Insolvabilité 2 Faible
9-Octroi de crédit a de nouveaux clients 2 Faible
12-Erreur de traitement de dossier 2 Faible
14-Erreur dans la prise de la commande 2 Faible
16-Acceptation de Ja commande sans vérification 2 Fajble
24-Non-conformité des produits traités 2 Faible
31-Omission d’enregistrement 2 Faible
33-Retard dans les enregistrements 2 Faible
35-Non contrdle des enregistrements 2 Faible
37-Absence de visibilité de la gestion des comptes clients 2 Faible
38-Chiffre d’affaires erroné 2 Faible
39-Fraudes sur les ventes 2 Faible
1-Prévision irréaliste 1 Trés faible
2- Sous-évaluation des performances commerciales 1 Trés faible
10-Octroi de crédit a des clients insolvables 1 Trés faible
11-Omission de traitement des dossiers 1 Trés faible
13-Non réception de la commande 1 Trés faible
18-Omission de traitement de la commande acceptée 1 Tres faible
| 19-Erreur de traitement de la commande déja acceptée 1 Trés faible
20-Omission d’émission de confirmation de commande 1 Trés faible
21-Retard dans I’émission des confirmations de commande 1 Trés faible
25-Vols de produits 1 Trés faible
26-Non-conformité des produits livrés 1 Trés faible
27-Erreur de décompte des produits 1 Trés faible
29-Non supervision de la livraison 1 Tres faible
30-Détournement de fonds 1 Trés faible
32-Erreur d’enregistrement 1 Tres faible
34- Non imputation des commandes entiérement livrées dans les 1 Trés faible
comptes de produits
36-Fraude sur les avoirs 1 Trés faible
40-Relance non effectuée dans les délais 1 Trés faible

Source: nous méme

La majeure partie des risques a une probabilité de survenance faible a tres faible. Le seul

risque a probabilité trés forte est la non actualisation des dossiers des clients. Depuis la

privatisation tous les anciens clients n’ont pas réactualisé leur dossier. Il convient de dire que

ces clients n’ont pas de contrat avec la SOTRACOL mais plut6t avec 1’ancienne entreprise.

6.3.2.2. Hiérarchisation des risques selon leur impact

Le tableau suivant résume la hiérarchisation des risques selon leur degré d’impact décroissant.
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Risques Cotes Impact
6- Insolvabilité 5 Catastrophique
10-Octroi de crédit a des clients insolvables 5 Catastrophique
25-Vols de produits 5 Catastrophique
29-Non supervision de la livraison 5 Catastrophique
30-Détournement de fonds 5 Catastrophique
39-Fraudes sur les ventes 5 Catastrophique
1-Prévision irréaliste 4 Majeur
2-Sous-évaluation des performances commerciales 4 Majeur
3- Suivi imparfait du budget 4 Majeur
4- Octroi d’agrément sur des bases fausses 4 Majeur
5- Dégradation du portefeuille client 4 Majeur
7- Agrément d’un nombre élevé de clients 4 Majeur
8- Non actualisation 4 Majeur
9-Octroi de crédit a de nouveaux clients 4 Majeur
11-Omission de traitement des dossiers 4 Majeur
12-Erreur de traitement de dossier 4 Majeur
14-Erreur dans la prise de la commande 4 Majeur
15-Dépassement de plafond de crédit 4 Majeur
19-Erreur de traitement de la commande. 4 Majeur
20-Omission d’émission de confirmation de commande 4 Majeur
23-Retard dans le traitement de la livraison 4 Majeur
27-Erreur de décompte des produits 4 Majeur
31-Omission d’enregistrement 4 Majeur
32-Erreur d’enregistrement 4 Majeur
35-Non controle des enregistrements 4 Majeur
36-Erreur sur les avoirs financiers 4 Majeur
37-Absence de visibilité de la gestion des comptes clients 4 Majeur
38-Chiffre d’affaires erroné 4 Majeur
41-Réglements tardifs 4 Majeur
16-Acceptation de la commande sans vérification 3 Modéré
18-Omission de traitement de la commande 3 Modéré
21-Retard dans I’émission des confirmations de commande 3 Modéré
26-Non-conformité des produits livrés 3 Modéré
34-Non imputation des commandes entiérement livrées dans 3 Modéré
les comptes de produits.
40-Relance non effectuée dans les délais 3 Modéré
13-Non réception de la commande — 2 Mineur
22-Traitement discriminatoire des commandes acceptées 2 Mineur
24-Non-conformité des produits traités 2 Mineur
33-Retard dans les enregistrements 2 Mineur

Source: nous méme

Il ressort de ce tableau que plus de la moitié des risques a un impact majeur sur les objectifs et
que ceux qui ont un impact catastrophique sont les risques qui ont trait directement aux

produits et aux créances.

e —
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6.4. Modélisation de la cartographie des risques opérationnels du cycle

ventes/clients de la SOTRACOL

Aprés avoir fait la représentation de la matrice des risques identifiés du cycle ventes /clients,
il convient de analyser cette derniére afin d’établir un plan d’action de maitrise de ces risques

et pouvoir faire des recommandations.

6.4.1. Présentation et analyse de la matrice cartographique des risques
6.4.1.1. Présentation de la matrice des risques

La présentation de la matrice des risques opérationnels bruts du cycle ventes/clients découle

de la hiérarchisation de ces derniers a travers leur probabilité de survenance et leur impact.

Risque brut = Probabilité X Impact

Cette formule indique aussi le niveau de criticité du risque.

Pour les risques identifi€s, le tableau suivant résume et hiérarchise leur niveau de criticité.

e —
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Tableau 29: Hiérarchisation de la criticité des risques du cycle ventes/clients de la

SOTRACOL
Risques Probabilité Impact Criticité*
d’occurrence

8- Non actualisation 5 4 20
7- Agrément d’un nombre élevé de clients 4 4 16
23-Retard dans le traitement de la livraison 4 4 16
3- Suivi imparfait du budget 3 4 12
5- Dégradation du portefeuille client 3 4 12
15-Dépassement de plafond de crédit 3 4 12
41-Réglements tardifs 3 4 12
6- Insolvabilité 2 5 10
39-Fraudes sur les ventes 2 5 10
40-Relance non effectuée dans les délais 3 3 9
4- Octroi d’agrément sur des bases fausses 2 4 8

9-Octroi de crédit a de nouveaux clients 2 4 8
12-Erreur de traitement de dossier 2 4 8
14-Erreur dans la prise de la commande 2 4 8
22-Traitement discriminatoire des commandes 4 2 8
acceptées
31-Omission d’enregistrement 2 4 8
35-Non contréle des enregistrements 2 4 8
37.-Absence de visibilité de la gestion des comptes 2 4 8
clients
38-Chiffre d’affaires erroné 2 4 8
16-Acceptation de la commande sans vérification 2 3 6
10-Octroi de crédit a des clients insolvables 1 5 5
25-Vols de produits 1 5 5
29-Non supervision de la livraison 1 5 5
30-Détournement de fonds 1 5 5
1-Prévision irréaliste 1 4 4
2-Sous-évaluation des performances commerciales 1 4 4
11-Omission de traitement des dossiers 1 4 4
19-Erreur de traitement de la commande. 1 4 4
20-Omission d’émission de confirmation de 1 4 4
commande
27-Erreur de décompte des produits 1 4 4
32-Erreur d’enregistrement 1 4 4
33-Retard dans _les enregistrements 2 2 4
36-Fraude sur les avoirs 1 4 4
18-Omission de traitement de la commande 1 3 3
21-Retard dans I’émission des confirmations de 1 3 3
commande
26-Non-conformité des produits livrés 3 3
34-Non imputation des commandes entiérement -3 3
livrées dans les comptes de produits.
13-Non réception de la commande 1 2 2
24-Non-conformité des produits traités 2 2 2

*1a criticité est obtenue  partir de la formule du risque brut (Probabilité X Impact).

Source: nous méme

e ———————— e s S pet——
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6.4.1.2. Analyse de la matrice des risques
La cartographie des risques est divisée en cinq zones.

La premiére zone ou zone 1 est la plus critique car elle regroupe les risques qui ont une
probabilit¢ de survenance élevée et des conséquences ficheuses sur les affaires de
I’organisation. Ce sont les risques a éviter a tout prix et pour lesquels il faut des actions

immédiates et une surveillance permanente a travers un dispositif de maitrise adapté.

La zone 2 a un niveau de criticité élevé. Elle est constituée des risques dont la probabilité de
survenance est faible voire trés faible mais qui ont un impact majeur sur les affaires de
’organisation. Du fait de leur impact élevé, ces risques nécessitent un suivi régulier a travers

les plans de protection et de surveillance & court terme.

La zone 3 regroupe les risques qui ont une moyenne, voire forte, probabilité de survenance et
dont I’impact est majeur voire modéré sur les affaires de I’organisation. Ces risques, a travers
la lecture de la cartographie sont quasi inexistants. Ainsi, il n’y a pas lieu de mener des

actions récurrentes de maitrise.

Les zones 4 et 5 sont constituées des risques acceptables par I’organisation du fait de leur
faible probabilité de survenance et de leur impact négligeable sur les affaires .Plusieurs de ces

risques se retrouvent dans la zone 4. Ce sont des risques pour lesquels un suivi, de maniére

‘périodique, constituerait un gage de leur maitrise.

A travers cette analyse, il est nécessaire de présenter un dispositif de maitrise des risques

opérationnels du cycle ventes/clients.

6.4.2. Dispositif de maitrise des risques opérationnels du cycle

_ ventes/clients

I1 s’agit de proposer un dispositif de maitrise de certains risques a impact ¢levé et pour
lesquels le controle actuel en place est insuffisant. Cette proposition se fera sous forme de

plan d’action.

s —
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Tableau 30: Plan d’action de maitrise des risques

PLAN D’ACTION
Processus majeur: Ventes/clients
N° Actions a mener Responsabilité Période Avancement
Objectif Moyens mis en souhaitée de Indicateurs | Etat
ceuvre réalisation de suivi
1 S’assurer que tous les | Réunions DCM etses | Dernier Faible
concernés participent | périodiques collaborateurs | trimestre de ajustement
a I’élaboration du chaque année | du budget
budget en cours
2 S’assurer que le Enquéte de CSVR et les Avant Résultat des
client agrée est bien solvabilité commerciaux | I’agrément enquétes,
solvable définitif du réduction de
client la valeur des
impayés
3 S’assurer que le Vérification de CSVR et Avant la Nombre
crédit est octroyé aux | ’ancienneté RVN remise des d’impayés
clients ayant 6 mois avant ’octroi de confirmations
d’ancienneté au crédit de commandes
moins
4 S’assurer de Etat de Comptable Alafinde Nombre
I’exactitude et de la rapprochement des bureaux chaque d’erreurs
réalité des entre la de ventes journée apres
enregistrements confirmation de | régionales ’arrét des
commande et comptes
I’enregistrement
5 S’assurer de Paramétrage du | Responsable En Classement
I’émission de bons de | logiciel M3 pour | entrep6t permanence des bons de
livraison partielle I’émission de livraison
bons de partielle et
commande lettrage
6 S’assurer de Renouvellement | CSVR et les En début Existence
I’actualisation des annuel des commerciaux | d’année de fichier
dossiers des clients dossiers clients clients
actualisé
7 S’assurer de Dossiers de CSRV et Aumoment de | Nombre
I’existence d’une soumission RVN la demande d’impayés
caution bancaire pour | comprenant
les dépassements de | I’original de la
plafond de crédit caution bancaire
8 S’assurer de Relance des Trésorier Avant Nombre
I’encaissement des clients a I’échéance d’impayés
traites a 1’échéance I’approche de
I’échéance
9 S’assurer de la Augmentation de | DG, DGA, En Réduction
réduction des délais la production DCM permanence des comptes
de livraison de créances
créditeurs
10 | S’assurer durespect | Manuel de Avant tout Nombres
de la procédure procédures RVN et dépassement d’impayés
d’autorisation de CSVR de plafond de
dépassement de crédit
plafond de crédit

Source: nous méme
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Au-dela de la présentation de la cartographie et du plan d’action ou dispositif de maitrise des

risques, il convient de faire des recommandations.
6.4.3. Recommandations

Elles sont faites a I’endroit des dirigeants de 1’organisation en général et plus particuliérement
du risk manager pour une amélioration des mesures de contrdle interne notamment au niveau

du cycle ventes/clients.

6.4.3.1. Recommandations relatives au management et a I’organisation

de ’entreprise

L’efficacité et I’efficience de la gestion des risques de la SOTRACOL nécessitent un cadre
environnemental formalisé. Pour cela, certaines propositions seront faites a 1’endroit des

dirigeants.

— Les responsables doivent formaliser les procédures dans un manuel, valider ce dernier
et les diffuser par une communication appropriée pour que tout le personnel en prenne
connaissance. Cette prise de connaissance a pour objectif le respect et 1’application
effective des procédures. En général, pour la rédaction du manuel, la contribution d’un
consultant externe tel un cabinet d’expertise est trés bénéfique.

— Pour instaurer la culture du respect des procédures élaborées, la création d’un service
d’audit interne serait incontournable. A défaut, restructurer et repositionner la
Direction du contrdle de gestion qui se doit d’étre placée en staff et reliée directement
a la Direction Générale (voir figure). Elle comprendra, en son sein, un service d’audit
interne. Autant il existe des contréleurs de gestion dans les Etablissements Industriels,
autant il devait y en avoir dans les burcaux de ventes régionales, a défaut, un auditeur
junior. Ce service d’audit interne devra assurer son indépendance par rapport aux

autres services.

Figure 8: Position de la Direction du contrdle de gestion dans 1’organigramme de la SOTRACOL

Direction Générale

Direction du contrdle de
gestion Assistante de direction

Source: nous méme
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— La gestion des risques opérationnels pourrait étre confiée a un comité comprenant un
représentant de la Direction Générale (1’auditeur ou le contrleur de gestion) et des

représentants de chaque service ou direction.

6.4.3.2. Recommandations relatives a la gestion des risques critiques du

cycle ventes/clients

Ces recommandations se feront a partir des activités du cycle.
a) Activités de budgétisation

Dé¢s I’instant que la réalisation de budget des ventes incombe aux commerciaux, il serait
profitable de recueillir leurs avis et ceux de tous les concernés pour réduire les écarts entre les

prévisions et les réalisations.
b) Activités d’agrément des clients

Avant toute attribution de compte a un client, il serait plus judicieux de faire une enquéte de

solvabilité pour s’assurer de la bonne foi de ce dernier et de sa bonne santé financiére.

L’actualisation des dossiers des clients devrait étre a I’ordre du jour car il est ressorti de nos
tests qu’aucun ancien client n’a renouvelé son dossier depuis la privatisation. Ce qui voudrait
dire qu’aucun de ces clients n’a de contrat avec la SOTRACOL et en cas de litige, cela

porterait préjudice a I’organisation. .

¢) Activités de réception, d’acceptation et de traitement des

commandes

Aucune commande ne devrait étre acceptée sans vérification préalable de la ligne de crédit, de
la solvabilité du client. Méme en cas de besoin pressant de liquidité, aucun dépassement de —
plafond de crédit ne devrait étre autorisé sans une caution bancaire. C’est dans ce contexte
que I’organisation fait des promotions® sur les prix de ses produits, ce qui pousse les plus gros
commercants a s’approvisionner en grande quantité. En réalité, la vente est fictive car les
produits ne seront disponibles que dans les quinze voire vingt et un jours suivant les

confirmations de commande.

3211 s’agit de baisser les prix des produits pour stimuler les ventes.

S —
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Ces actions, qui sont extra budgétaires, sont & éviter car, lorsque la situation revient a la

normale, ce sont ces mémes gros clients qui font la concurrence a I’organisation.
d) Activités de livraison des commandes

L’émission et le classement des bons ou bordereaux pour chaque livraison partielle éviteraient
des erreurs de I’enregistrement manuel qui n’est d’aucune crédibilité. Ces bons feront I’objet
d’un visa de la part du client pour accuser livraison et pourront constituer des preuves en cas
de litige ou contentieux avec le client. Au niveau du bureau du responsable de ’entrepdt, il est
demandé au chauffeur de la voiture venu enlever les produits son nom et son numéro de
permis de conduire; la procédure la plus crédible serait de lui demander la piéce et de prendre
connaissance soi-méme des informations dont on a besoin. Une décharge de celui qui enléve

les produits sur un registre avec cachet du client serait un plus.
e) Activités de recouvrement des créances

La vente au comptant par chéque ou par traite au moment de passer la commande constitue un
atout pour I’organisation. Cependant, les traites étant des créances mobilisables a terme, il
serait plus efficace de relancer les clients pour lesquels les traites arrivent a 1’échéance. Ce qui

éviterait un oubli de la part du client et réduirait le montant des impayés.
f) Activités de suivi des comptes clients et des ventes

Le suivi des comptes clients individuels et des ventes devrait se faire réguliérement dans le
but de déceler, plus tot, les écarts pouvant exister. Ce qui reviendrait a faire un lettrage
journalier de ces comptes en se basant non seulement sur les livraisons mais aussi sur les
commandes journaliéres acceptées. L’analyse de ses écarts permettrait d’en identifier la

source et apporter la solution nécessaire.

Cette deuxiéme partie de notre travail nous a permis de présenter la SOTRACOL, d’analyser
les activités de son cycle ventes/clients. A partir de cette analyse, nous avons pu identifier les

risques opérationnels et établir la matrice cartographique correspondante.

Cette cartographie des risques opérationnels, de méme que leurs dispositifs de maitrise et les
recommandations formulées peuvent étre un début de réflexion ou une nouvelle orientation de
la vision du risque. Ainsi, la culture du risque pourra se répandre a tout le personnel, avec une
implication des responsables pour une amélioration du management de 1’organisation dans sa

globalité.
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CONCLUSION GENERALE

Halima Keita TRAORE, 20°™ Promotion : 2008-2009, DESS Audit et Contréle de gestion, ISCBF, CESAG 101



Elaboration d’une cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients: cas de la SOTRACOL

La pérennité de 1'entreprise dépend de sa bonne gestion et cette derniére, aujourd’hui est basée
sur la maitrise des risques. Cette gestion des risques dispose, d’un outil efficace et privilégié
qui est la cartographie car, elle favorise et améliore de leur maitrise. C’est pour cela que son
¢laboration s’impose aux organisations composées d’activités complexes. Nous avons ainsi
pu, a travers une analyse des activités du cycle ventes/clients de la SOTRACOL, identifier les
risques majeurs qui, s’ils venaient & se matérialiser, pourraient entraver 1’atteinte de ses

objectifs.

De plus, les produits concurrents gagnent du terrain sur le marché national, ce qui pousse
’organisation & adopter une nouvelle stratégie pour ses activités de ventes. Ainsi, ce théme a
été choisi du fait que les opérations, découlant du cycle ventes/clients, feront désormais
l'objet, de la part des organes dirigeants, d'une surveillance aussi soutenue que celle exercée
sur les dépenses et les charges. L’élaboration de la cartographie des risques opérationnels de
ce cycle pourrait étre un début de solution. Elle demeure un moyen de management des

risques et constitue une démarche préventive et détective.

Cependant la cartographie n’est que la représentation des risques de I’organisation a une date
donnée, elle doit alors faire 1’objet de suivi et de mise a jour réguliere. Et c’est ainsi que
d'éventuelles pratiques (certaines insuffisantes, d'autres inexistantes) ont été relevé au sein de
la SOTRACOL. Ainsi des recommandations ont été formul€es a 1'endroit de la Direction
Générale afin de lui permettre d'optimiser son processus de vente et d’améliorer son contrdle

interne.

Afin d’étendre la gestion des risques a toute 1’organisation, les dirigeants ne feraient-ils pas

mieux d’élaborer une cartographie des risques globale ou pour chacun des autres cycles ?

Cela est d’autant plus vrai que tous les processus de I’entreprise sont interdépendants, et que
les faiblesses, dans I'un, déteignent forcément, d’une fagon ou d’une autre sur les autres.

(Approche systémique).

L _____
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Annexe 1: Grille de séparation des tiches de ventes

Personnes concernées

8 Direction Commerciale Directeur Financiére et Prestataires
- Z et Marketing Comptable extérieurs
8 3 p T A 1o "
2 Téches 3 28| 558 g|8 Rl L] _|E 2 HE 5
5 ° 0 Eg2E34 I 22(2|E|5| .0l 2
< £ «SI<EB8EIE |3|5(88¢ 255|535 |8|2| 88| E
B0'3‘5022'50‘322oa:—Ug'S'ﬁw‘BEu—ug =
AR E R HEE Y IAEGE F I HP LR
o
2g| EE88E” E|E|LEE|°(25|F|8E|E|E|E| 85| 8
HEFEHEREE Sl A I R
7 on
> L g0 7| < gl< |5 5 3 |5 &
Budgéti | Etablissement du budget | Ex | X
sation . L
Suivi budgétaire C X
Réception et acceptation
- L d X X
T ias] es commandes Ex
5 g Etablissement des Ex
B E confirmations de X
83 commande
[#] . . .
S = | Autorisation de traitement | Au
< o X
>0 de la commande
g
B’ g Traitement de la E X
0§ X
g 2 commande
=
Dispatching des produits | Ex X X
. - Ex
Exécution de la livraison X
=
2 Supervision de la C
‘S . X X
< livraison
3 Enregistrement de la
— gistren En X
livraison
Calculs des avoi
2 >avolrs | py X
‘3 financiers
-~
5]
o Contrdle des calculs c X
'S d’avoirs
5
3 Etablissement des notes Ex X
d’avoirs

(a) Agents de ’entrep6t chargés de réceptionner les produits du CDH et de superviser la livraison

(b) Appartenant a chaque direction

(c) Détaché au bureau des ventes régionales

Au : Autorisation ; Ex : Exécution ; C : Contrdle ; En : Enregistrement

Source : nous méme
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Grille de séparation des tiches de ventes (suite)

Personnes concernées
Direction Commerciale et Direction Financiére et Prestataires
Marketing Comptable extérieurs
w)
O 8 [}
= Taches 8 s |28 e ) s @
> 5] EL ) ) - £ )

L 5 = > |88 |8 f%;: 5 8l |s§|5| E| B
-] & g | TS0 8| g £l g g £ 8 S| 8 2 2
< © 8 [<5|8%|8 S(% | g 8 S =85 B| E

8 o |22z> 5|2 §2§;a g el 8|22 & 2
T Ba%ys®|E B3| 235 |Ssls|8E[22)5) 8| 3
g EE S5 8 Eq|E|Elad8|ylel|2(E32s(& 8| 8
AR B HE L R R
d o on q =
Z |cRFx8SE|22| 8| 2A5|a|SE|E|28S|S|E] &| &
Moyens de paiement Ex X
e especes; cheéques; traites)
)
E Factures Ex X
QL
=
Contrdle lettrage C X
= Relance des clients Ex X
[
£
&
£
8 Recouvrement des
2 & X
I~ créances Ex
Réception des cheques et
traites non établis Ex X
Etablissement des traites et | Ex X
chéques
Transmission au siége Ex X X
- Réception des chéques et | Ex X
E traites déja établis
5 Préparation a la remise en '
2 éparatio! e Ex X
= banque
2 Endossement des valeurs a
%) Ex
remettre en banque X
DePot en banque des Ex X
chéques et traites
Contrdle des bordereaux de
t C X |x
remise
Suivi de ’effectivité de fo X
I’encaissement

(a) Agents de I’entrepdt chargés de réceptionner les produits du CDH et de superviser la livraison
(b) Appartenant & chaque direction
(c) Détaché au bureau des ventes régionales

Au : Autorisation ; Ex : Exécution ; C : Contrfle ; En : Enregistrement
Source: nous méme
Les travaux de lettrage et de contrdle des comptes de la comptabilité se font & partir de

I’enregistrement des livraisons fait par le responsable de 1’entrepdt. 11 existe des contrdles

pour toutes les thches clefs de [activitté de vente de I’entreprise.
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Annexe 2 : Tests d’existence et de permanence des procédures de ventes de vingt des trente principaux clients de la SOTRACOL

Dates de Codes A B C D E F G H | J K L M N o P Q R S T
vérification clients
18/09/09 40234 | N N N (0] (0] N N N (0] N N N (6] (0] (0] (6] 6] N N N
18/09/09 11039 | N N N (0] (0] N N N (0] N N N (6] (0] (0] (6] 6] N N N
18/09/09 12093 | N N N (0] (6] N N N 6] N N N (6] 6] (0] N 6] N N N
18/09/09 11744 | N N N 6) 6] N N N (0] N N N (6] (0] (0] N 6] 6] N N
18/09/09 12169 | N N N O (6] N (0] N o N N N (0] Q (0] (0] 6] N N N
18/09/09 12205 | N N N (0] (0] N N N 6] N N N (0] 0] 6] 6] 6] 6] N N
18/09/09 12124 | N N N 6] (6] N 6] N 6] N N N (0] 0] (0] 6] 6] 6] N N
18/09/09 11373 | N N N 6] 6] N N N 6] N N N (6] (0] 6] N 6] N N N
E 18/09/09 12199 | N N N (0] (0] N N N (0] N N N (0] (0] (0] 6] 6] N N N
% 18/09/09 12073 | N N N (0] (0] N (0] N (0] N N N (0] (0] (0] (6] 6] N N N
18/09/09 11961 | O N N 6] (0] 6] N N 0] N N N (0] 0] (0] (6] N (0] N N
18/09/09 12221 | N N N (0] (6] N 6] N 6] N N N (0] 0] 6] 6] 6] 6] N N
18/09/09 12186 | N N N 6] (0] N (0] N @) N N N (0] (0] (0] (6] 6] 6] N N
18/09/09 11274 | N N N 6] (6] N N N 6] N N N (6] (0] (6] N 6] N N N
18/09/09 11987 | N N N (6] o N N N O N N N (0] 0] o o N N N N
18/09/09 22531 | N N N 6] (6] N N N (0] N N N (6] 6] (0] (6] 6] N N N
18/09/09 12070 | N N N 6] (0] N N N 6] N N N 6] 6] (0] N 6] 6] N N
18/09/09 11923 | N N N O | O N (6] N 6] N N N (6] (0] (6] (6] 6] N N N
18/09/09 12232 | N N N 6] (6] N N N 6] N N N (6] 6] (6] (6] 6] (6] N N
18/09/09 22543 | N N N 6] (6] N (0] N (0] N N N | O 0] (0] 6] 6] N N N
N: Non /
O: OQui

Source: nous méme ;
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Tableau d’identification des abréviations pour les vérifications effectuées

Tests effectués

Vérification de la solvabilité

Actualisation des dossiers clients

Autorisation de dépassement de plafond de crédit

Vérification de la ligne de crédit avant acceptation de la commande

Enregistrement des commandes

Emission de confirmation de commande apreés traitement

Stock disponible sur place

Respect des délais de livraison

Emission de bon de livraison

Effectivité de 1’enregistrement

Vérification des enregistrements et de la facturation

Archivage des factures

Vérification au niveau des points de contrble

Réception des moyens de paiement

Vérification de la confirmation de commande avant 1’établissement des chéques et traites

Méme échéance pour toutes les traites acceptées par les clients

Effectivité de ’encaissement

Respect de la procédure

Existence de caution

—|wlmlolwlolz|z|cx|=|=|z|o|=|=|o|o|m|>

Vérification de I’imputation des livraisons dans les comptes de produits

- o000 .}
e e e  —"—"———m’  —
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Annexe 3: Questionnaires de contrdle interne

Questionnaire de contrdle interne

Service vente Entité auditée: Folio: 01
) Auditeur:
Questionnaire de contrdle interne Date:
Exercice:
Rubrique: Budgétisation ou prévision des
ventes

Objectifs de contréle: Assurer la fiabilité des informations
Donner I’assurance d’un contrdle budgétaire efficace

Questions Réponses Commentaires ou observations

Oui ou N/A Non

1- Le budget est-il établi sur la base

de critéres précis ? X Les réalisations de 1’année précédente,

la capacité de production des usines

2- Lebudget est-il établi de maniére
réaliste ? X

3- Existe-t-il un syste¢me de contrdle X
budgétaire ?
4- Des contrdles budgétaires sont-ils X

faits entre les prévisions et les
réalisations ?

5- Les variations entre les prévisions
et les réalisations sont-elles X mensuellement

analysées ?

Source: A partir de Schick & al (2004: 128- 153) et Guide ATH (1991:129-136).

-  _  ____________ ___  ________ _____________ _ |
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Questionnaire de contrdle interne

Service vente Entité auditée: Folio: 02
Auditeur:
Questionnaire de contréle interne Date:
Exercice:

Rubrique: Agrément des clients

Obijectifs de contréle: S’assurer que I’acceptation de nouveaux clients se fait
sur la base de leur solvabilité

Questions Réponses Commentaires ou

b .
Oui ou N/A Non observations

1- Existe-t-il une procédure d’agrément
des clients ? X

2- L’agrément se fait-il sur Ia base de
critéres précis et rigoureux tels que la
solvabilité et I’honorabilité du client,
du respect des engagements des
concernés vis-a-vis des partenaires ?

3- Le volume d’activité et le portefeuille
du client sont-ils des critéres
déterminants dans la procédure
d’agrément du client ? Le responsable des ventes

locales

X A priori

4-  Une personne est elle formellement X
identifiée comme responsable de
’agrément de nouveaux clients ?

S- L’agrément accordé est-il revu de
maniére périodique (chaque année)?

6- Un plafond de crédit maximum est-il X Par la direction financiére
accordé au client ? ) pour avise et au moins

quatre (04) mois apreés

I’ouverture de son compte

Source: A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (1991: 129-136).

e —
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Questionnaire de contrdle interne

Questionnaire de contrdle interne

Service vente

Entité audité : Folio: 03
Auditeur:
Date:
Exercice:
Rubrique: Réception et acceptation des
bons de commande.

Objectifs de contréle: Avoir ’assurance que les commandes ne sont accepter que dans le cadre
strict des lignes de crédit accordées aux clients

Questions

Réponses*

Oui ou N/A

Non

Commentaires ou
observations

1-

L’acceptation des commandes des clients

se fait-elle aprés :
Consultation de la comptabilité ou du service
recouvrement pour la solvabilité du client ?
Consultation du service commercial pour la
disponibilité des produits et s’assurer que la
commande peut étre traitée dans les délais
fixés par le client ?

L’acceptation de la commande se fait-elle
dans le strict respect de la solvabilité du
client ?

Une personne est-elle formellement
identifiée pour 1’acceptation des bons de
commande ?

Les lignes de crédit importantes sont-elles
portées a I’approbation des organes
dirigeants ?

Les plafonds de crédits accordés aux
clients sont-ils réguliérement actualisés ?

S’assure-t-on de la disponibilité
permanente d’informations exactes et a
jour sur les produits ?

Une actualisation périodique du dossier
initial du client est-elle effectuée ?

Les modifications de commandes sont-
elles justifiées, autorisées et correctement
traitées

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

11 est demandé de veiller au
plafond des clients

Ca concerne les cciaux

Ca concerne les cciaux

Il faut I’aval CVR

11 est fonction du CA réalisé,
c’estle CVR

Ca dépend de la disponibilité
du stock

Source: A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (129-136).

*Le questionnaire a été administré a deux administrateurs de vente séparément.

e —

Halima Keita TRAORE, 20°™ Promotion : 2008-2009, DESS Audit et Contréle de gestion, ISCBF, CESAG 110




Elaboration d’une cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients: cas de la SOTRACOL

Questionnaire de contrdle interne

Service vente

Questionnaire de contrle interne

Entité auditée:
Auditeur:
Date:

Folio: 04

Exercice:

Rubrique: Traitement de Ja commande

Objectifs de contréle: Avoir I’assurance d’un traitement rapide des opérations et

du traitement de toutes les commandes

Questions

Réponses

Oui ou N/A Non

Commentaires ou
observations

1- Les commandes sont-elles rapidement X
acheminées aux services responsables de leur
traitement une fois que I’acceptation est faite ?

2- La transmission est-elle faite dans un ordre X
rigoureux ?

3- Existe-t-il des formulaires standards de
traitement ?

4- Sont-ils prés numérotés ?

5- Une planification rigoureuse du traitement des
commandes est-elle faite ?

6- La personne responsable du traitement de la
commande est-elle identifiée ?

7- Un suivi rigoureux du traitement des
commandes par un responsable nommément X
désigné est-il opéré ?

8- Une analyse est-¢lle faite pour la’ N/A
détermination des causes de retards dans les
traitements ?

9- Des doubles vérifications sont-elles opérées X
apreés traitement des commandes ?

10- Un bon de préparation est-il conservé par le
service commercial pour un suivi correct du
traitement des commandes ?

N/A

Dés réception de la
commande.

Ce sont les
administrateurs de
ventes

C’est un travail a la
chaine c’est le
comptable qui vérifie

Source: A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (1991: 129-136)
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Questionnaire de contrdle interne

Questionnaire de contrdle interne

Service vente

Entité auditée:
Auditeur:
Date:

Folio: 05

Exercice:

Rubrique: Livraison de la commande

Obijectifs de contrdle: S’assurer que les livraisons sont effectuées conformément aux stipulations des
clients, que les livraisons sont systématiquement effectuées sur Ia base des bons de commandes regus.

Questions

Réponses

Oui ou N/A

Non

Commentaires ou
observations

7-

Les livraisons sont-elles faites au vu des bons de
livraison ?

Les documents de livraison sont-ils:
-Standards ?
-Pré numérotés en séquences ?

Les documents de livraison sont-ils signés par les
clients pour décharge ?

Un exemplaire des bons de livraison est-il
rapidement transmis :

- au service commercial pour apurement des bons
de commande et établissement de la facture ?

- au service comptable pour le suivi des livraisons
non appuyées par des factures ?

Existe-t-il une liste de personnes autorisées a
livrer ?

S’assure-t-on que les produits préts a étre livrés
sont correctement emballés pour prévenir tout
dégat ?

S’assure-t-on que les produits préts a étre livrés
sont correctement et intégralement enregistrés
dans les états de stock ?

Un rapprochement est-il fait entre les bons de
livraison et les mouvements des stocks ?

L’accés aux zones de stockage et d’expédition est-
il suffisamment protégé pour éviter :

- Des expéditions sans bons de livraison ?

- Des retours sans bon de retour ?

X

>

N/A

N/A

Ce sont des
confirmations de
commandes.

Tous les jours la
situation de 1a veille est
faite par le chargé de la
comptabilité matiéres
de I'usine.

Source: A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (1991: 129-136).
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Questionnaire de contrdle interne

Questionnaire de contréle interne

Service vente

Entité auditée: Folio: 06

Auditeur:

Date: :
Exercice:

Rubrique: Comptabilisation des
réglements des clients

Objectifs de contréle: S’assurer que les réglements des clients sont rapidement et correctement
enregistrés dans les comptes concernés et que les paiements des clients non reversés sont

rapidement détectés
Questions Réponses Commentaires ou
Oui ou N/A Non observations

1- Cette fonction est-elle séparée de N/A
celle de la comptabilisation des
factures ?

2- Cette fonction est-elle séparée de X Au niveau de Da.kar oui
celle de la tenue des comptes mais dans les régions c’est
clients ? la méme personne

3- La comptabilisation des réglements X
se fait-elle dés leur réception ?

4- Les comptes clients sont-ils ) C’est fait par trimestre
réguliérement lettrés apreés la
comptabilisation des
encaissements ?

5- Des rapprochements sont-ils faits
entre les encaissements recus et les X C’est fait le regu de
commandes émises ? versement gui permet

I’enregistrement de la
confirmation de commande
Source: A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (129-136).
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Questionnaire de contrdle interne

Questionnaire de contrdle interne Service vente Entité audité : Folio: 07
Auditeur :
Date :
Exercice
Rubrique : Suivi des comptes de ventes

Objectifs de contréle : Avoir I’assurance d’un contréle périodique des soldes des comptes de produits

Questions Réponses Commentaires ou observations
Oui ou Non
N/A
1- Existe-t-il une procédure de X

contrdle des chiffres d’affaires
comptables ?

2- Sioui:

- Ces procédures comprennent-elles
des rapprochements entre les
données de ventes détenues par les

. . X La base des commandes est
services commerciaux et ceux rapprochement au CA
détenues par la comptabilité ? pprochet

comptabilisé
- Ces procédures comprennent-elles X

Un rapprochement est fait entre
la compta des mat et le CA
comptabilisé

des rapprochements entre les
données de ventes détenues par les
services d’expédition (quantité de
produits livrés a la fin d’une
période * prix de vente) et ceux
détenus par la comptabilité ?

Source: A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (1991: 129-136).
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Questionnaire de contrdle interne

Questionnaire de contrdle interne

Service vente

Date:

Entité auditée:
Auditeur:

Folio: 08

Exercice:

Rubrique: Facturation

Objectifs de controle: S’assurer que les livraisons donnent systématiquement lieu & I’émission de factures et

que les factures sont établies et envoyées aux clients dans les délais raisonnables

Questions

Réponses*

Oui ou N/A

Non

Commentaires ou
observations

Le service de la facturation est-il séparé du
service de 1’expédition ?

Le service facturation est-il séparé de la
comptabilité ?

La facturation est-elle établie dans les meilleurs
délais aprés ’expédition des produits ?

Les factures sont-elles numérotées
séquentiellement ?

Les factures sont-elles contr6lées par une
personne autre que celle qui les a établies ?

Y a-t-il un rapprochement entre :

- Les expéditions et les facturations ?

- La facturation et les montants imputés dans
les comptes clients les numéros de bons de
livraison et les numéros de factures pour
s’assurer qu’ils sont tous facturés ?

Les factures sont-elles transmises rapidement

- Au service recouvrement et suivi des
comptes clients pour une mise a jour
rapide de la situation extracomptable des
clients ?

- Au service comptable pour leur
enregistrement rapide ?

Le contréle de la séquence des factures est-elle
faite ? -

Une copie de la facture est-elle conservée au
niveau du service responsable de son émission
en vue de son suivi ?

10- L’expédition des factures émises est-elle faite

par le service émetteur ?

11- Un suivi des factures émises est-elle faite afin

de s’assurer de leur réception par les clients ?

X X

X X

N/A | N/A

N/A | NA

N/A | N/A

N/A | NA

N/A N/A

|

Le client vient chercher
lui-méme la facture

*Le questionnaire a été administré & deux administrateurs de vente séparément.

Source: A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (1991: 129-136).
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Questionnaire de contrdle interne

Questionnaire de contrdle interne Service vente Entité auditée: Folio: 09
Auditeur:
Date: Exercice:

Rubrique: Octroi d’avoirs aux clients

Objectifs de contrdle: S’assurer que les notes de crédits établies en faveur des clients sont
systématiquement approuvées par les responsables désignés par la direction et que les notes de
crédits sont rapidement transmises aux services comptables et au service chargé du recouvrement.

Questions Réponses* Commentaires ou
Oui ou N/A Non observations
1-  Existe-t-il une procédure d’émission X X
des avoirs ?

2- La procédure identifie-t-elle
formellement une personne X X
responsable de 1’octroi des avoirs ?

3- Laprocédure permet-elle ’émission X X Le cachet z}ppos.é sur le
rapide d’avoirs ? document identifie le type
d’avoir

4- La procédure tient-elle compte d’une
analyse des causes (motifs) avant X X
I’émission des avoirs ?

5- Le retour des produits est-il constaté
sur des documents standards et pré X X

numérotés ? .
Ils sont signés par la

6- Ces documents pré numérotés.sont- personne qui les établie

ils approuvés par une personne X X
formellement identifiée ?

7- La séquence numérique de ces
documents est-elle vérifiée pour X |X
s’assurer de leur exhaustivité ?

8- Les factures d’avoirs sont-elles
transmises rapidement :

- Auservice comptable pour leur C’est au niveau des bureaux

enregistrement ? X |x de ventes régionales
- Auservice recouvrement pour la
mise 4 jour des comptes
extracomptables des clients
X X

*Le questionnaire a été administré a deux administrateurs de vente séparément.

Source: A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (1991: 129-136).

e ——

Halima Keita TRAORE, 20°™ Promotion : 2008-2009, DESS Audit et Contréle de gestion, ISCBF, CESAG 116



Bt St i B A 5 i 50+ i g o R

Elaboration d’une cartographie des risques opérationnels du cycle ventes/clients: cas de la SOTRACOL

Questionnaire de contrdle interne

Questionnaire de contr6le interne

Service vente

Entité auditée: Folio: 10
Auditeur:
Date:

Exercice:

Rubrique: Controle des factures de ventes

Obijectifs de contrdle: Donner I’assurance d’un contréle efficace des factures émises

préalablement a leur comptabilisation

Questions Réponses Commentaires ou observations
Oui ou N/A Non
1-  Existe-t-il une procédure de X Le systéme informatique M3 est
contréle des factures ? paramétré de telle sorte qu’une
fois le bon de confirmation émis la
2- Sioui: vente est automatiquement
- Ces procédures permettent-elles comptabilisée. Les factures sont
de transmettre les BC et BL au €mises au fur et & mesure que les
service comptable ? livraisons sont faites. 1l peut y
- Un délai précis de transmission avoir plusieurs factures pour un
des factures au service comptable X bon de livraison.
est-il établi ? Les factures sortent au fur et &
- Les Bons de confirmation sont-ils mesure que la commande est
transmis dans 1’ordre livrée
chronologique ?
3- Des rapprochements sont-ils faits
entre les Bons de confirmation et
les factures en vue: X
- D’évaluer leur exhaustivité ?
- De contrdler les ¢léments repris X
sur les factures établies
(références des produits,
quantités, prix) ?
- De vérifier les calculs
arithmétiques (en cas
d’établissement manuel) ?
4- Le service comptable vérifie t-il la X
séquence numeérique des factures et
des avoirs pour s’assurer qu’il les a
toutes regues ? - -
5-  Un responsable compétent et X Au niveau du siége le responsable
clairement défini est-il affecté a fait le lettrage des comptes clients
cette tiche ?

Source : A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (1991: 129-136).
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Questionnaire de contrdle interne

Questionnaire de contréle interne

Service vente

Entité auditée: Folio: 11
Auditeur:
Date: Exercice:

ventes

Rubrique: Comptabilisation des factures de

Objectifs de contrdle: Donner I’assurance d’une comptabilisation exhaustive des factures, d’une
comptabilisation a bonne date des factures, d’une élimination desrisques de doubles comptabilisations

Questions Réponses Commentaires ou observations
Oui ou N/A Non
La base de la comptabilisation
1- La comptabilisation des factures de est la confirmation de
ventes et d’avoirs se fait-elle de N/A commande et non la facture
manicre chronologique ?
2- La comptabilisation des factures de La comptabilisation des
vente et d’avoirs se fait-elle : confirmations de commandes
- A des périodes indiquées ? N/A se fait au rythme des livraisons
- Dans des délais raisonnables ?
3- Le classement des factures
enregistrées se fait-elle au fur et a X Les factures sont générées a la
mesure de leur enregistrement ? comptabilisation des livraisons
journaliéres et ne sont pas
4- Le systéme informatique permet-il la classées
détection des doubles X
enregistrements ?
5- Des rapprochements sont-ils
effectués a des périodes réguliéres: N/A
- Entre les factures comptabilisées
et les états récapitulatifs des
ventes établis par le service L’enregistrement se fait une
responsable des ventes ? fois aprés la livraison et le
- Entre le nombre des écritures N/A systéme est paramétré pour
comptabilisées au journal des ventiler les commandes dans
ventes et le nombre de factures les statuts concernés.
éditées par le service de vente ?
6- Les journaux de ventes sont-ils
établis par un service indépendant N/A
du service chargé des comptes -
clients ?
7- Un contréle est-il effectué par une
autre personne avant la validation
des enregistrements ? X

Source: A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (1991: 129-136).
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Questionnaire de contrdle interne

Questionnaire de contrdle interne

Service vente

Entité auditée: Folio: 12

Auditeur:

Date: -
Exercice:

clients

Rubrique: Encaissement des réglements des

Obijectifs de contréle: Donner I’assurance d’un enregistrement correct et rapide par les services
concernés des réglements et de la détection d’encaissement non reversés dans les délais raisonnables

Questions

Réponses

Oui ou N/A

Non

Commentaires ou
observations

1- La fonction est-elle séparée :

- De celle de la tenue des comptes
clients ?

- De celles de la comptabilisation des
factures de ventes ?

- De celle de ’annulation comptable
d’une créance ?

2- Existe-t-il une procédure de contrdle et
de traitement des encaissements des
créances clients ?

3- Sioui

- Permet-elle d’enregistrer rapidement
les encaissements dés leur réception ?

- Permet-elle de déposer rapidement les
encaissements en banque ?

- Permet-elle une sécurisation des
opérations bancaires et des supports
de réglement ?

4- Les paiements regus sont-ils rapprochés
des factures émises ?

5- Les modes de paiement sont-ils
formellement identifiés ?

6- Tous les paiements au comptant font-ils
I’objet d’un regu ?

7- LEes comptes clients sont-ils analysés et
justifiés périodiquement ?

8- Une analyse réguliére est-elle faite des
écarts entre les prévisions et les
réalisations d’encaissements ?

9- Les réglements regus sont-ils examinés
par un responsable compétent et
clairement défini avant leur transmission
a la comptabilité ?

N/A

N/A:

N/A

Les encaissements se font
directement dans le compte
bancaire de I’entreprise.

La confirmation de
commande est émise sur la
base du regu de versement
bancaire

Les comptes clients sont
lettrés mais aucune période
n’est définie

Le comptable détaché au
bureau des ventes
régionales.

Source: A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (1991: 129-136).
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Questionnaire de contrdle interne

Questionnaire de contrdle interne

Service vente

Entité auditée: Folio: 13
Auditeur:
Date: Exercice:

Rubrique: Suivi des créances - recouvrements

Objectifs de contrble: S’assurer d’un suivi correct par les services concernés des montants dus par les
clients, d’une relance systématique des clients et de la mise en ceuvre de procédures de recouvrement des
créances

Questions

Réponses

Oui ou N/A

Non

Commentaires ou observations

8-

L

Cette fonction est-elle assurée par un
service ou une personne nommément
désignée ?

Une balance par ancienneté des
créances est-elle réguliérement établie ?

Les balances sont-elles périodiquement
vérifiées ?

Les clients mauvais payeurs sont-ils :

- Réguliérement identifiés ?

- Signalés aux intervenants dans le
processus de vente pour éviter des
expéditions qui ne pourront pas étre
réglées ?

- Relancés de fagon systématique ?

- Bloqués ou sortis du fichier
informatique ?

Existe-t-il une procédure de suivi et de
relance des retards et impayés ?

La mise a jour des échéances est-elle
faite de maniére formelle ?

Un responsable est-il nommément
désigné pour la prorogation des
échéances ?

Les procédures de suivi et de traitement
des créances anciennes et douteuses
permettent-elles un recouvrement
efficace et siir ?

X

N/A

N/A

>

N/A

Le suivi des créances se fait par le
trésorier alors que la relance et le
recouvrement se font par les
commerciaux.

La vente est faite au comptant par
chéque ou par traite domiciliée.

Les livraisons sont bloquées a
hauteur de la somme due impayée.

Source: A partir de Schick & al (2004: 128-153) et Guide ATH (1991: 129-136).
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e ———_________________ ______—_ _________— ——— ———— |

Questionnaire de contrdle interne

Service vente | Entité auditée: Folio: 14

Auditeur:
Questionnaire de contrdle interne Date: Exercice:
xercice:

Rubrique: Suivi des comptes clients

Objectifs de contrdle: Avoir I’assurance d’un suivi efficace des comptes individuels des clients et de mise 2
jour périodique des soldes des comptes, -
Avoir ’assurance que les litiges commerciaux sont rapidement identifiés et traités

Questions Réponses Commentaires ou
Oui ou N/A Non observations
1-  Les comptes individuels clients sont-ils X Un lettrage est fait mais pas
analysés et justifiés périodiquement ? de fagon périodique

2- Un rapprochement est-il effectué entre les
comptes clients individuels et le total du X
solde du compte collectif des clients ?

3- Un rapprochement est-il effectué entre les X
données du service comptable et celles du
service chargé du recouvrement ?

4- Des relevés des comptes clients sont-ils X
périodiquement adressés aux clients ?

5-  Un suivi régulier de I’encours clients est- X Le trésorier se charge de

il effectué ? ‘ déceler les impayés a
travers le site de la banque.

6- Existe-t-il une procédure d’alerte lorsque X
le maximum de crédit autoris¢ est
dépassé

7- Les dépassements de ligne de crédits X , 11 existe une procédure
clients sont-ils autorisés par un d’autorisation de
responsable compétent et clairement dépassement de crédit.
défini ?

8- Une personne autorisée a ’accés eta la X 11 s’agit plutot de plusieurs
mise a jour du fichier clients est-elle personnes.

identifiée ?

9- Les titiges clients sont-ils suivis et —| 1l existe un service juridique
rapidement traités par une personne X mais avant, les commerciaux
désignée ? et le CSVR s’en charge.

Source: A partir Schick & al (2004: 128- 153); Guide ATH (1991: 129-136).
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