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Conception de la cartographie des risques opérationnels du processus achats/fournisseurs : cas de ’ASECNA

Le monde des affaires est de nos jours en pleine mutation. De multiples facteurs comme la
concurrence, la mondialisation, 1’émergence des techniques de gestion de pointe, Internet et
les progrés technologiques engendrent un changement sur le fonctionnement des

organisations.

Aussi, avec un contexte particulierement dominé par une situation de crise économique et
financiére mondiale, certains postes de dépenses subissent des coupes drastiques.

Selon le magazine I’économiste (2009), beaucoup de multinationales profitent de la flexibilité
sur les contrats supports pour réduire au maximum les coiits de fonctionnement: réduction des
colts chez Lafarge, réduction des dépenses chez Accor, suppression du budget de
communications dans les prochains mois chez Whirlpool.

L’incertitude est une donnée intrinséque a la vie de toute organisation, les dirigeants
d’entreprises ont pour préoccupation constante de mieux maitriser les activités dont ils ont la
responsabilité. L’un des principaux défis pour une Direction Générale réside dans la
détermination d’un degré d’incertitude compatible avec la volonté d’optimisation de la valeur
ajoutée.

Ainsi, chaque décision doit étre soigneusement étudiée et évaluée. La capacité a mesurer les
effets de I’incertitude a travers cette évaluation représente un avantage stratégique.

Face a la menace perpétuelle des risques, les entreprises recherchent des moyens efficaces qui
leurs permettraient d’atteindre leurs objectifs, elles doivent disposer d’outils de gestion

efficace de ces risques en vue de leur maitrise.

Dans ce délicat contexte, le seul moyen de préserver sa marge consiste aujourd’hui a réaliser
des gains sur la productivité et sur les achats puisque les prix de vente sont dorénavant dictés
par la loi du marché.

L’ASECNA évolue dans le secteur aéronautique caractérisé par une déréglementation des
espaces aériens et une tres forte dynamique dans le domaine technologique.

D’aprés NSANA in le Magazine de ’ASECNA (2009 : 17), dans une politique de maitrise
des charges garantissant la soutenabilité financiére a moyen et long terme de 1’Agence, le

3%™ session & Ouagadougou du 07 au 08 Juillet dernier,

Conseil d’ Administration lors de sa 11
demande a la Direction Générale de rendre compte mensuellement de I’évolution de la

conjoncture et de I’exécution budgétaire.
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Aussi, ’environnement interne de I’ASECNA est marqué par I’élargissement du périmétre de
certification aux activités opérationnelles.

Face a cette nouvelle donne, et compte tenu de la nécessité d’amélioration continue des
performances, en satisfaction aux exigences de la norme de certification, la politique qualité
de I’Agence vient d’étre révisée. Par conséquent, « Bien acheter » devient capitale pour
I’ASECNA, le cycle achats/fournisseurs s’impose comme étant un de ses cycles les plus

importants.

Le processus achats/fournisseurs représente une part importante des frais engagés par
I’ASECNA.

Partant de cette affirmation, la vision des dirigeants est de veiller & ce que le cofit des
approvisionnements n’augmente pas par une mauvaise planification des approvisionnements,
une imprécision des quantités et une mauvaise qualité. Cependant cet effet ne s’arréte pas a ce
niveau et on peut se trouver avec une augmentation du cofit de production, une diminution des
marges des résultats et une détérioration de la compétitivité de I’entreprise.

A supposer qu’a I’achat, le Responsable des achats puisse s’inventer un fournisseur
imaginaire auprés de qui il commande des produits ou des services tout aussi fictifs. Il peut
réaliser de fausses factures qui peuvent ressembler a s’y méprendre a celles regues par
’entreprise. Ou encore, il peut lui-méme créer une société qui fournit a son entreprise plus
chére que le marché. Enfin, il peut favoriser un vrai fournisseur, si celui-ci se montre
généreux en « dessous de table ». C’est toute la survie et la pérennité de I’ASECNA qui peut

étre en jeu.

L’audit permet, & partir de I’évaluation des procédures, d’identifier, d’évaluer, de classer les
risques et aussi d’améliorer les procédures déficientes. Cependant, a I'’ASECNA, les risques
ne sont pas intégrés dans le management par processus.

Parmi les facteurs explicatifs d’une telle situation, nous pouvons citer :

I’absence de coordination transversale dans I’ organisation,

I’obsolescence du manuel de procédure,

- le non respect des procédures du cycle achats/fournisseurs,
- le manque d’efficience du service approvisionnements/achats,

I’absence de cartographie de risque.
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Les conséquences sur I’entreprise dépassent bien souvent les pertes financieres directes : les
relations commerciales avec les tiers, la culture interne de 1’organisation et son image de
marque sont affectées.

Le management moderne a développé des outils permettant la maitrise des risques, la mise en
place de ces outils pourraient permettre d’avoir une vue globale sur les risques opérationnels

du cycle achats/fournisseurs.

Au regard des préoccupations, les pistes de solutions suivantes peuvent étre explorées :
- renforcer les compétences des auditeurs internes sur 1’approche d’évaluation du
contrdle interne par les risques,
- acquérir un systeme de gestion de risques opérationnels,

- élaborer une cartographie des risques opérationnels du cycle achats/fournisseurs.

L’évaluation du contr6le interne selon 1’approche par les risques est faite lors de 1’élaboration
d’une cartographie des risques. L’acquisition d’un systtme de gestion de risques
opérationnels nécessite une maintenance continue et sa mise en ceuvre est lourde et rigide.

C’est pourquoi, de ces solutions, la troisiéme nous parait la mieux adaptée, car la cartographie
des risques est un outil permettant de recenser les principaux risques d’une organisation et de
les présenter synthétiquement sous une forme hiérarchisée. Point de départ presque
incontournable, la cartographie des risques est l'outil le plus en vogue pour effectuer un
inventaire et une évaluation des risques. D'ailleurs, sa mise en place est recommandée par
certains travaux de référence comme les travaux du comité de Bale' et le rapport sur les saines

pratiques pour la gestion et la surveillance du risque opérationnel de la BRIZ.

De ce point de vue, la question de recherche principale a laquelle ce mémoire répondrait est la
suivante : Quel est le profil des risques opérationnels du cycle achats/fournisseurs de

I’ASECNA?

Plus précisément :
- Quels sont les dispositifs mis en place par I’entreprise pour maitriser les risques ?
- Quelle est ’efficacité du dispositif de maitrise des risques opérationnels du cycle

achats/fournisseurs de I’ASECNA ?

! Le comité de Bale comprend 10 pays : Allemagne, Benelux, Canada, USA, France, Italie, Japon, Royaume-
Uni, Suede, Suisse.
2 La BRI est la Banque de Réglements Internationaux.
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- Quel est le niveau des différents risques opérationnels du cycle achats/fournisseurs ?

- Comment formaliser ces risques sous forme s’une cartographie des risques ?

Les questions auxquelles nous essayerons de répondre tout au long de ce travail font ressortir
le theme suivant : « la conception de la cartographie des risques opérationnels du processus

achats/fournisseurs de I’ ASECNA ».

L’ objectif principal de ce mémoire est de concevoir la cartographie des risques opérationnels

du processus achats/fournisseurs de I’ASECNA.

Les objectifs spécifiques qui en découlent sont :
- Identifier les risques opérationnels du processus achats/fournisseurs,
- Analyser et évaluer les risques identifiés,
- Formaliser les risques opérationnels du processus achats/fournisseurs sous forme

d’une cartographie.

Délimitation de I’étude

I1 ne sera pas tenu compte au cours de ce travail du sous processus d’approvisionnement par
dotation annuelle. Ce sous processus est mis en application 8 ’ASECNA a des moments
précis, hors de la période de stage. Nous n’avons pas jugé pertinent de nous baser uniquement

sur des déclarations pour la cotation des risques de ce sous processus.

Intérét du sujet

- Pour I’entreprise :
L’auditeur interne pourrait disposer d’une vision globalisée des risques du processus

achats/fournisseurs. Il pourrait s’en inspirer pour étendre 1’étude a d’autres processus,
- Pour le lecteur :

Ce sujet vise a donner une meilleure notion de risque au lecteur, il pourra approfondir ses

connaissances sur la démarche d’élaboration d’une cartographie des risques,
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- Pour nous stagiaire :
Ce sujet répond a une exigence pédagogique qui doit permettre de confronter le savoir
théorique acquis dans le cadre du DESS en Audit et Contrdle de gestion du CESAG, aux

réalités de la vie professionnelle tout en bénéficiant de compétences pratiques.
Annonce du plan :

Notre travail s’articulera autour de deux parties essentielles :

- La premiére partie sera consacrée au cadre théorique qui nous permettra de mieux
cerner la notion de processus d’activité et de risque, la démarche de la cartographie

ainsi que de notre mode¢le d’analyse,

- La seconde partie permettra d’avoir une connaissance des pratiques opérationnelles du
processus achats/fournisseurs de I’ASECNA, la conception de la cartographie des

risques et les recommandations a [I’endroit des acteurs du processus

achats/fournisseurs en vue d’une meilleure gestion des risques.
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Introduction

Le risque est inhérent a l'entreprise et constitue méme son essence. Créer une entreprise
revient déja a prendre un risque, la survie et la pérennité de l'entreprise ne sont jamais
assurées quel que soit sa taille. Historiquement, 'Homme a, de tous temps, été confronté aux
dangers, catastrophes naturelles (tremblement de terre, inondation, éruption volcanique,
avalanche, cyclone, etc.), de maladies, de guerres ou de tout autre manifestation, 'homme fut

amené a réagir face au danger du risque naturel.

Gérer les risques revient a constituer un ensemble de concepts, de démarches et d’outils
destinés a identifier et & contrdler les risques qui pésent sur la vie de ’entreprise afin de les
réduire et de rechercher la meilleure couverture possible.

Selon BRESSAC (2000 :10) : « Si un probléme échappe au contr6le, 1’entreprise devient
I’ennemi des citoyens ; au-dela de la communication et de ’idéologie, c’est autour de la
création d’un capital de confiance que les entreprises doivent se mobiliser, risque et confiance

étant indissociables »,

La cartographie des risques débute par 1’identification des risques, qui sont par la suite
qualifiés en terme d’impact sur I’organisation, de maniére a pouvoir déterminer le dommage

potentiel, d’en trouver et proposer les moyens ou mesures de sécurité.

La partie théorique de notre étude sera consacrée a la revue de littérature, il sera question dans
le premier chapitre de présenter le processus achats/fournisseurs, les risques opérationnels du
processus achats/fournisseurs et les dispositifs de maitrise de ces risques. Dans le second
chapitre, la démarche d’élaboration de la cartographie des risques sera abordée et dans le
troisiéme chapitre, il sera question d’exposer la méthodologie de recherche ayant permis de

collecter les informations nécessaires a cette conception.
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Chapitre 1 : Risques opérationnels du processus achats/fournisseurs

L’atteinte des objectifs d’une entreprise peut €tre empéchée par des processus internes
inadéquats ou défaillants, de personnes et systemes ou d'événements externes. Des lors, une
nouvelle variable est introduite dans la prise de décision : les risques opérationnels dont celui
du processus achats/fournisseurs nécessitent une attention particuliere. D’aprés BOUVIER

(1990 :19) : « Les achats sont les yeux et les oreilles de 1’entreprise ».

Pour mieux cerner les risques opérationnels du processus achats/fournisseurs d’une part nous
présenterons ce processus €t ses risques opérationnels et d’autre part, le dispositif de contrdle

interne et les mesures de gestion des risques.

1.1 Présentation du processus achats/fournisseurs

La présentation du processus achats/fournisseurs requiert la définition du processus des

achats, les objectifs et les aspects opérationnels du processus achats/fournisseurs.

1.1.1 Définition du processus achats/fournisseurs

Le processus des achats est I’ensemble des activités allant de I’approvisionnement des biens et

services a la réception des factures et au reglement des fournisseurs (ESKER : 2009).

1.1.2 Objectifs du processus achats/fournisseurs

L’objectif de la fonction achat consiste a procurer a 1’entreprise des produits et les services
nécessaires a sa bonne marche tout en respectant :

- les quantités qui lui sont demandées,

- la qualité qui lui est définie,

- les délais qui lui sont fixés.
Et ce en obtenant :

- le prix d’achat le plus réduit,

- le cofit d’utilisation le plus rentable (COLLINS, 1992 : 215).
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Les objectifs de la fonction achat peuvent étre multiples :

- abaisser le cofit des achats, des approvisionnements,

- obtenir une meilleure flexibilité,

- améliorer la sécurité des approvisionnements en cas de pénurie,
- diversifier les sources d’approvisionnements,

- augmenter ou repositionner le référencement (BECOUR, 1996 : 145).

Ces objectifs sont susceptibles de varier :

- selon la nature des achats effectués : achats de produits rares, achats techniques, achats a
composante dominante du prix de revient des produits finis, achat de produits banalisés,
achats de produits sujets a 1a mode,

- selon la structure des marchés en amont,

- selon la multiplicité des achats : via catalogues, pour fournitures diverses (BECOUR,

1996 : 146).

1.1.3 Aspects opérationnels du processus achats/fournisseurs

Les aspects opérationnels comprennent 1’ensemble des fonctions opérationnelles d’amont en
aval du processus achats/fournisseurs. Le processus achats/fournisseurs comprend plusieurs

procédures & savoir :

- l’achat par bon de commande, qui est un document adressé par |’acheteur a un
fournisseur pour matérialiser une commande,

- D’achat par appel d’offre, qui peut étre du type classique, restreint ou verbal.
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Tableau n°1 : Types d’appels d’offres et leurs caractéristiques.

Types d'appels | Appel d'offre verbal Appel d'offre restreint Appel d'offre classique
d'offres
- Exceptionnellement (- Nombre limité de (
g g . . - Offres acceptées de tous
utilis€ pour des cas|fournisseurs préalablement .
les fournisseurs
urgents connus
- Nombre d’appel limité | _ Produits “exigeant une| p i longs
spécification
- Délai court ne
permettant  pas la
rédaction et le | - Délais modérés - Gros efforts
Caractéristiques dépouillement des
consultations
- Absence des (o - Dacheteur donne des
. - Efforts modérés . . .
fournisseurs lors du informations identiques
choix

- Le fournisseur propose le
contenu de la prestation
permettant de satisfaire le
besoin ou d’atteindre le
résultat

Source : A partir de LEGROUGE (1998 :211-214)

Qu’il s’agisse de I’achat par bon de commande ou I’achat par appel d’offre, il est nécessaire

qu’il existe une définition de la politique générale d’achats, la prévision des dépenses,

I’expression des besoins, la vérification du besoin, la vérification et Ia sélection du

fournisseur, la passation de la commande, le suivi de la commande, la réception de la

livraison, la vérification de la facture, le paiement de la facture et I’archivage de la facture.

1.1.3.1 Définition de la politique générale des achats

La politique d’achat découle de la politique générale de I’entreprise et de sa stratégie

commerciale.
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Selon BRUEL (1999 : 7) : « Dans ce processus, deux attitudes prévalent généralement :

- La premiére de type linéaire consiste a définir une politique concurrentielle selon des
crittres purement stratégiques et commerciaux, puis & en déduire les adaptations
nécessaires du systeme industriel et d’approvisionnement.

- Elle a le mérite de rechercher la cohérence, mais risque d’imposer des adaptations
fréquentes, cofliteuses et difficiles.

- La seconde de type itératif consiste a analyser les caractéristiques actuelles du systeéme,
a diagnostiquer ses points forts, et a orienter en retour les choix stratégiques en
conséquence. Ainsi la cohérence stratégique est totale, et la fonction Achats devient elle-

méme une arme concurrentielle intégrée a la stratégie commerciale.

Quelle que soit la démarche choisie, la stratégie générale doit toujours s’appuyer en premier

lieu sur une analyse sectorielle et environnementale. »

1.1.3.2 Prévision des dépenses

Elle regroupe toutes les opérations d’établissement des prévisions de dépenses et de leur
approbation par les organes compétents de la société, de méme que les opérations de suivi des
engagements par rapport aux montants ainsi autorisés. Elle est traditionnellement exercée par
le Service du Contrdle Budgétaire (ou par le Service du Contr6le de Gestion) ou a défaut par

la Direction Financie¢re de la société (BARRY, 2009 :25).

1.1.3.3 Expression des besoins

La phase d’expression du besoin permet de déterminer la nature du besoin de manicre
quantitative et qualitative (PERROTIN 2007 :116).

Tout achat trouve son origine dans 1’émission d’un besoin provenant d’une certaine source

dans I’organisation.
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L’on distingue en termes de besoins les articles de consommation irréguliére, les articles de
consommation réguliere, les besoins impératifs ou non répétitifs, le cas des commandes

urgentes (HEBBAZI, 2008 :57).

- les articles de consommation irréguliére :
Les besoins en composants sont déterminés logiquement & partir des programmes de
production, ce qui consiste & «éclater» les programmes de production par utilisation des

nomenclatures et prise en compte des divers délais d’obtention a tous les niveaux.

L’aboutissement est une liste de programmes d’approvisionnement des composants détaillés,
période par période, sur un certain horizon.

Dans certains cas, le service achats regoit les documents sous une forme directement
exploitable des utilisateurs en production ou en informatique. Dans d’autres cas, il est de sa
responsabilité I’éclatement puisqu’il ne regoit que des programmes bruts de production

Ce systeéme aboutit par ailleurs a tenir des stocks minima pour de tels composants dont le
stockage est souvent risqué : le besoin ne provient donc pas logiquement du magasin (A partir

de HEBBAZI, 2008 :60).

- les articles de consommation réguliere :
Ces articles sont tenus en stock et gérés par un des systemes : le besoin est initialisé par le
déclenchement d’un point de commande, ou l’atteinte d’une date prédéterminée de

commande.

Dans ce cas, c’est le suivi d’une fiche manuelle de stock, ou d’un état informatique, et la mise
en ceuvre des régles régissant le systéme de réapprovisionnement qui déclenchent le besoin.

Pratiquement, il n’y aura pas de DA proprement dite, mais une procédure particuliere.

Parfois, en syst¢éme manuel, ce seront les fiches de stock qui serviront de DA et transiteront
par le service achats. Elles comportent en effet dans leur partie supérieure une description de
I’article, et permettent par ailleurs d’inscrire dans la colonne «commandes» la quantité
souhaitée par le magasin. Tous les renseignements nécessaires au service achats y figurent
donc bien, pour passer ensuite une commande effective aux fournisseurs.

On trouve enfin le syst¢tme de DA, ol le magasinier porte régulicrement les besoins en

approvisionnements (A partir de HEBBAZI, 2008 :62).
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- les besoins impératifs ou non répétitifs :
Les services demandeurs utilisent la procédure classique de DA. Cette demande d’achat

comporte en général les informations suivantes:

= description détaillée du besoin,
» numéro de code (s’il existe),
* quantité souhaitée,

v délai sous lequel I’utilisateur souhaite la mise a disposition.

I1 est nécessaire que les DA soient approuvées par un responsable ou toute autre personne
habilitée a le faire.
Dans ce cas le service achat dispose de la liste des signatures autorisées et éventuellement du

montant maximum des dépenses autorisées par signataire (TOURTIER, 2006 :57).

- le cas des commandes urgentes.
Dans la tres grande majorité des cas, il est nécessaire de prévoir une procédure de commande

urgente.

Les sources de commande urgente sont :

= rupture ou détérioration de stock,

» erreurs dans le programme de production,

* mauvaise répartition des besoins,

» changements fréquents et inorganisés des nomenclatures,

* manque de confiance dans la capacité du service achats a délivrer les marchandises

dans les délais (TOURTIER, 2006 :38).

1.1.3.4 Vérification du besoin :

A réception d’une DA, le Service Achat vérifie que le besoin a été parfaitement défini, et qu’il
correspond pour I’entreprise a une décision économique.
Questions types a poser pour vérifier une DA :

- la DA concerne-t-elle un produit actuellement en pénurie sur le marché ?

- n’existe-t-il pas en stock une fourniture qui pourrait lui étre substituable ?
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cette DA, porte une petite quantité pour une certaine fourniture. Cette décision est-elle
bien économique pour ’entreprise, et ne vaut-il pas mieux s’assurer auprés des

utilisateurs de I’intérét éventuel de passer une commande de taille plus importante ?

1.1.3.5 Evaluation et sélection des fournisseurs

Elles couvrent toutes les procédures de mise en concurrence des fournisseurs (BARRY,
2009 :25).

Une fois la DA vérifiée, il y a lieu d'effectuer une évaluation des fournisseurs potentiels et de

sélectionner parmi eux suivant plusieurs étapes :

premiere classification des fournisseurs possibles,

envoi d’un appel d'offres ou d’une consultation aupres de ces divers fournisseurs,
ouverture des plis et négociation,

évaluation de ces fournisseurs,

sélection finale d’un ou de plusieurs fournisseurs.

1.1.3.6 Passation de la commande

La commande a juridiquement valeur d’un contrat liant les deux parties. Il faut que cette

commande exprime clairement les intentions des deux parties, et qu’elle soit bien slir valable

devant la loi.

La commande comporte généralement : Nom et adresse de I’entreprise qui commande, n° de

commande et sa date, description et quantités des articles commandés, prix des articles,

instructions générales, instructions d’expédition, date de livraison, conditions de paiement,...

Ces renseignements propres a 1’achat concerné sont complétés par les conditions générales

d’achat (généralement inscrites au dos du bon de commande

Dans certains cas, on voit des acheteurs passer commande par téléphone. Il faut insister sur

I’importance d’une confirmation écrite (HEBBAZI, 2008 :67).
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1.1.3.7 Suivi de la commande

I n’est rentable d’effectuer un suivi que pour les commandes importantes en quantité et/ou en
valeur.

Mais I’acheteur doit prendre conscience que, s’étant engagé sur le prix, il reste responsable
vis-a-vis de 'utilisateur du respect des délais, des quantités livrées ainsi que de la mise 2

disposition en lieu et place appropriés.

Figure n°1 : Représentation graphique de suivi de commande

1ere étape : bien s’assurer que le fournisseur a
renvoyé I’accusé de réception

Méthode de suivi de {
la commande

2¢me étape : organiser une relance préventive qui
\ dépend de I’appréciation sur la nature de la
commande
A
Une trace écrite doit étre Dans certains cas, 1’utilisation du téléphone et de
conservée de tous les contacts I”automaticité s’accommode fort bien pour le suivi des
pris avec le fournisseur et entrer commandes et leur relance
ensuite dans le systeme

Source: HEBBAZI (2008 :68)

1.1.3.8 Réception de la livraison

Selon BARRY (2009 :26) : « la réception de la livraison est relative aux procédures de

contrdle des quantités et de la qualité des articles livrés part le fournisseur ».

Cette étape généralement assumée par un service réception est tellement vitale et étroitement

liée a I’achat qu’en général ce service est hiérarchiquement dépendant des achats.
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Lors de la réception de la livraison, il faut :

- Un contrdle quantitatif sur la base du bon de livraison et du bon de commande qui

précise I’identité du fournisseur, la quantité regue, la quantité rejetée éventuellement,

- Un contr6le qualitatif sur la base d’un test périodique sur un échantillon, le contrdle

visuel pour les marchandises standard. ..

Figure n°2 : Représentation graphique de la réception de la livraison

Réception de la
livraison

Contrdle
quantitatif
et qualitatif

Commande
non soldée

Les achats
retournent au

fournisseur les
marchandises

Source: HEBAZZI (2008 :68)

1.1.3.9 Vérification de la facture

Informer les achats
et la comptabilité

Les achats peuvent
garder la
marchandise et
faisant jouer une
clause de pénalité
vis-a-vis du
fonrniccenr

™~

Commande
soldée

La facture parvient, soit au service achats soit au service comptabilité directement. Dés les

contrdles quantitatif et qualitatif effectués, il convient d’en administrer le réglement selon les

conditions de paiement prévues.
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Il se pose un probléme classique sur lequel beaucoup d’acheteurs se questionnent : qui doit
effectuer le contrdle de facturation, service achats ou comptabilité ? Il semble qu’il s’agisse
d’un faux probléme, puisque I’important reste que les factures des fournisseurs soient

controlées (HEBBAZI, 2008 :70).

Dans certains cas, tout ce qui concerne les prix et conditions est vérifié par la comptabilité

(comparaison Facture avec bon de réception et Bon de commande).

1.1.3.10 Archivage de la facture/commande :

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

internes de gestion et des justifications 1égales.

Sur le plan légal, il s’agit de conserver essentiellement les commandes et les factures, pour
des raisons de recours ultérieurs possibles li€s aux conditions de garantie, et pour des raisons
fiscales. Quant a la gestion interne, il s’agit d’enrichir le fichier fournisseurs, et en particulier
de mettre a jour ses performances en vue d’un sous-processus de sélection ultérieur

(HEBBAZI, 2008 :71).

1.2 Risques opérationnels du processus achats/fournisseurs et les dispositifs de

maitrise

Garantir une entreprise pérenne et évolutive implique certes la maftrise des recettes mais aussi
des dépenses. Sur ce point, hélas il arrive que certaines entreprises comprennent cette

nécessité trop tard (DIAZ, 2003 :7).

Les risques opérationnels du processus achats/fournisseurs concernent les vulnérabilités de
I’entreprise liées & ses sous-processus, son personnel et ses produits. Ces risques relevent de la
politique de recrutement, des processus et des systtmes de contrdle de la qualité, de la
productivité, des défaillances des chaines logistiques, et de 1’absence de plan de gestion de

crise.
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1.2.1 Les risques liés au sous — processus de définition de la politique générale des
achats

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

marche de I’entreprise (LEGROUGE, 1998 : 115).

1.2.2 Les risques liés au sous — processus de prévision des dépenses

Les opérations d’établissement des prévisions de dépenses et de leur approbation par les
organes compétents de la société peuvent ne pas exister dans la société, d’olt une absence de
rattachement des rubriques de dépenses a des centres de responsabilité préalablement définis

(LEGROUGE, 1998 :110).

En outre, I’on peut observer un laxisme quand a la gestion du budget par rapport 2

I”appréciation des besoins.

1.2.3 Les risques liés au sous - processus d’expression des besoins

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

la commande par le fournisseur (2 partir de SCHIK et LEMANT, 2002 : 95).

1.2.4 Les risques liés au sous — processus de vérification du besoin

Avec une négligence de la vérification du besoin, il peut subvenir des achats non nécessaires

ou impossibles, des achats non autorisé ou non conformes aux principes de la société.

Les risques liés a la vérification du besoin peuvent subvenir lors de I’acceptation du besoin,

lors de I’élaboration des procédés ou de I’évaluation des erreurs probables.
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1.2.5 Les risques liés au sous — processus d’évaluation et de sélection des
fournisseurs

Lors de I’évaluation et de la sélection des fournisseurs, il peut avoir un risque de non suivi de
I’évolution du marché, une limitation de la prospection aux produits des anciens fournisseurs,
une absence de visite réguliére chez les fournisseurs habituels, une absence de compte rendu
clair et formalisé des données de la prospection a la hiérarchie, un choix orienté ou
inappropri€ pour favoriser un fournisseur, un choix subjectif des fournisseurs, une absence de
réexamen périodique de la compétitivité des fournisseurs habituels (a partir de SCHIK et

LEMANT, 2002 : 99).

1.2.6 Les risques liés au sous — processus de passation et de suivi de la commande

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

termes de la commande par le fournisseur (BARRY, 2009 : 58).

1.2.7 Les risques liés au sous — processus de réception de la livraison

Lors de la réception de la livraison, I’on peut constater des avaries et manquants du fait du
transporteur, des colis endommagés, un non respect de la qualité et de la quantité des produits
livrés par rapport a la commande, un risque de collusion. A la comptabilité, ’on peut noter
un probléme de cut-off, c'est-a-dire un non-respect de la régle comptable de séparation des

mois/années (2 partir de SCHIK et LEMANT, 2002 : 97).

1.2.8 Les risques liés au sous ~ processus de vérification de la facture

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

supplémentaire pour la société (a partir de SCHIK et LEMANT, 2002 : 102).
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1.2.9 Les risques liés au sous - processus d’archivage de la facture

Lors de I’archivage de la facture, celle — ci peut se perdre avec toutes les conséquences que
cela pourrait engendrer, comme des manques de preuve lors des révisions des comptes, de
fortes réserves lors des commissariats aux comptes s’il s’agit de facture pour des achats tres

importants.

1.2.10 Les dispositifs de maitrise des risques opérationnels du processus

achats/fournisseurs

5

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

n’est plus efficace.

Relever les anomalies passées, est moins profitable que de mettre en place des dispositifs de

maitrise des risques pour 1’avenir (BRESSAC, 2000 :11).
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Tableau n°2 : Les risques opérationnels du processus achats/fournisseurs et les dispositifs assurant leur maitrise

Sous - processus

Risques encourus

Conséquences

Dispositifs de maitrise des risques

Définition de la
politique générale des
achats

- Absence de politique générale d’achats.

- Achats au jour le jour, pilotage a vue

- Pilotage a vue

- Achats non nécessaires a la marche de I’entreprise

Non fiabilit¢ de la politique

générale des achats

Définir et formaliser les grands axes de la
politique d’achat (en maticre de qualité,
d’exclusivité ou de

répartition des fournisseurs)

Prévision des
dépenses

- Absence de prévision des dépenses

- Absence de rattachement des rubriques de dépenses a
des centres de responsabilité préalablement définis

- Etablissement des prévisions de dépenses «au pif »
(extrapolation pure et simple des dépenses antérieures)

- laxisme quand a la gestion du budget par rapport a
I’appréciation des besoins

Pertes financieres

-Rattachement des rubriques de dépenses
a des «centres de responsabilité
préalablement définis,
-Préciser les personnes
passer commande.

autorisées a

Expression des
besoins

- Risque d’achats non nécessaires
personnelie) ou inopportuns

- Risque d’achats non autorisés

- Risques d’achats non conformes aux principes de la

société (luxe technique, probléme de standardisation)

(commande

Surcofit des achats

-Fixer les regles et les pouvoirs de
signature,
-Emission d’une DA pré numérotée.

Vérification du besoin

Achat non prévu au budget

Pertes financieres

Préciser les personnes autorisées a passer
commande.

Evaluation et sélection
des fournisseurs

- Foumisseurs potentiels non consultés fournisseurs
privilégiés,

- Absence de véritable mise en concurrence entrainant un
surcofit des achats,

- Pour les commandes ouvertes, risque d’achats non
autorisés et de dépassement du plafond global négocié,

- Comparaisons faussées,

- Le principe de mise en concurrence loyale garanti par la
non-connaissance des offres peut ne pas €tre respecté :
risque de consultation faussée, de collusion,

- Non prise en compte du rapport Qualité/Prix

Surcoiit des achats

-Liste des fournisseurs agréés connue et
régulicrement mise a jour,
-Nombre suffisant de
consultés.

fournisseurs
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Suite du tableau n°2

Passation et suivi de la
commande

- Court-circuitage par le service demandeur de la
procédure d’achat formalisée,

- Litiges avec les fournisseurs,

- Absence de suivi des engagements de la société,

- Engagements non autorisés,

- Engagements faussés,

- Les termes de la commande (quantité, libellé, prix)
peuvent étre modifiés a des fins personnelles,

- Non respect des termes de la commande par le
fournisseur,

- Absence de visite réguliere chez les fournisseurs
habituels,

- absence de compte rendu clair et formalisé des données
de la prospection a la hiérarchie.

Ruptures des stocks

-Définir les €léments d’appréciation
connus des acheteurs sur: la qualité, le
respect des délais, 1a compétitivité,
-Etablir une procédure pertinente sur la
passation et le suivi de la commande.

Réception de la - Méconnaissance des livraisons, Litiges possibles -Séparer les fonctions d’enregistrement,

livraison - Non-conformité en quantité ou en qualité (par rapport au d’établissement du bon pour accord et du
BO), bon a payer,
- Quantité du bon de livraison différent de celle regue, - Rapprocher le bon de commande et le
- Risque de collusion, bon de livraison,
- Non-conformité en qualité, -Vérifier systématiquement les livraisons.
- Probléme de cut-off (non respect de la regle comptable
de séparation des mois/années),
- Réceptions fictives,
- Risque de collusion.
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Suite du tableau n°2

Vérification de la
facture

- Retard dans la comptabilisation,

- Probleme de cut-off,

- Double paiement,

- Erreur de calcul,

- Non-conformité entre la quantité recue et facturée, le
prix commandé et celui facturé, les taxes prévues et
facturées, les conditions de paiement de la commande et
de la facture,

- Omission de la comptabilisation ou double
comptabilisation,

- Non respect des regles comptables de séparation des
mois/années

Pertes financiéres

-Suivi des factures regues,
-Controle systématique de la facture par
les services comptables.

Archivage de
facture.

la

Perte de factures

Litiges possibles

Archivage systématique des factures
comptabilisées.

Sources: A partir BARRY (2009: 56-60), de SCHIK et LEMANT
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Chapitre 2: Démarche d’élaboration d’une cartographie des risques

Selon MATTE (2003 :39) : « les meilleures pratiques actuelles de maitrise des risques

recommandent I’utilisation de la cartographie des risques ».

Des méthodes sont ainsi développées pour assurer une meilleure maitrise des risques et
sécuriser I’atteinte des objectifs. I1 est nécessaire pour une meilleure maitrise de ces risques
d’identifier I’ensemble des risques opérationnels liés a I’activité menée, de les évaluer, de les

hiérarchiser.

Le développement d’une cartographie des risques s’avére donc indispensable pour aider
I’audit interne a construire son plan de mission et sensibiliser les responsables opérationnels

aux risques auxquels ils sont confrontés.

2.1 Processus de mise en place d’une cartographie des risques

L’étude du processus de mise en place d’une cartographie des risques nécessitera de cerner :
- la définition et les objectifs de la cartographie des risques,
- les motivations d’établissement d’une cartographie des risques,
- les principaux facteurs de réussite de la cartographie des risques,
- les facteurs internes de spécificité de la cartographie des risques,

- les types de cartographie.

2.1.1 Définition et Objectifs de la cartographie des risques

Cette section va étre consacrée a définir la cartographie des risques et a mettre en relief ses

objectifs.
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2.1.1.1 Définition de la cartographie des risques :

ERNST & YOUNG (2004 :3) présente la cartographie des risques comme un document
permettant de recenser les principaux risques d’une organisation et de les présenter

synthétiquement sous une forme hiérarchisée.

L’AMRAE (2001 : 4) définit la cartographie des risques comme €tant un outil permettant de
classer, de comparer, de hiérarchiser des risques entre eux, et de mettre en place des plans
d’actions pour les traiter en fonction des ressources disponibles. C’est également un moyen de

suivi et de communication.

Selon PARIS (in MOREAU 2002 : 134) : « la cartographie des risques d’une société ou d’un
groupe est la premiére étape du processus de gestion globale des risques. La cartographie des
risques n’est qu'un des produits (essentiels) du processus global de gestion des risques, qui
doit s’appuyer sur une organisation permettant de mettre a jour réguli¢rement et efficacement
cette cartographie en fonction de I’évolution du contexte et des activités de 1’entreprise et
d’appliquer les actions de transformation du profil de risques qui s’imposent (couvertures du

risque, acceptation du risque, augmentation du risque.. )».

11 s’agit également de pouvoir mesurer la performance de la gestion des risques et veiller au
respect des attentes des parties prenantes en terme de profil de risque et de regles de gestion
des risques. Cette étape est tout aussi importante que la premi¢re. En effet, une mauvaise

organisation en termes de gestion des risques est, elle-méme, porteuse de risques.

La cartographie des risques est un mode de représentation et de hiérarchisation des risques
d’une organisation. Cette représentation s’appuie sur une identification des risques, ces
risques identifiés se voient attribués deux caractéristiques (probabilité et impact) qui

permettent de les situer sur une carte.

La cartographie des risques constitue pour le risk manager aussi bien un outil de pilotage des

risques qu'un moyen de communication sur les risques.
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2.1.1.2 Objectifs de la cartographie des risques :

Véritable inventaire des risques de 1’organisation, la cartographie permet d’atteindre trois

objectifs (RENARD, 2006 :140-141 ; BERGERET, 2002 :32) :

inventorier, évaluer et classer les risques de I’ organisation,
informer les responsables afin que chacun soit en mesure d’y adapter le management de

ses activités,

permettre a la Direction Générale, et avec 1’assistance du Risk Manager, d’élaborer une
politique de risque qui va s’imposer aux responsables opérationnels dans la mise en
place de leur systtme de contréle interne et aux auditeurs internes pour élaborer leur

plan d’audit, c'est-a-dire fixer les priorités.

2.1.2 Les motivations d’établissement d’une cartographie

La cartographie des risques joue souvent le role de catalyseur. Sa motivation principale est la

mise en place d’un pilotage intégré des risques et la diffusion d’un langage commun sur les

risques au sein de 1’organisation.

Plusieurs autres motivations connexes sont légitimes, notamment: (MARESCHAL,

15 :20006) :

le référentiel d’analyse : la cartographie des risques permet aux dirigeants de 1’entreprise
de savoir quelle démarche adopter et d’avoir un référentiel en matiére de risques,
améliorer la communication sur les risques au sein de I’organisation €t notamment vers
la direction générale,

répondre a des demandes extérieures, comme la réglementation, les marchés financiers,
répondre a la demande grandissante de transparence sur les risques,

optimiser 1’allocation des ressources entre les actions correctives du risque et 1’achat
d’assurance,

optimiser I’achat d’assurance tant dans sa structure (niveaux de couverture et de

franchise) que dans la négociation de primes.
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2.1.3 Les principaux facteurs de réussite de la cartographie des risques

Les criteres de réussite d’une cartographie des risques dépendent évidemment du type
d’organisation. Néanmoins, on peut dégager un certain nombre de facteurs généralisables,
comme (MARESCHAL, 2006 :21 et AMRAE, 2001 :9) :

- la définition d’objectifs clairs et bien définis,

- un sponsor (de préférence membre de la DG), puis des alliés pour réaliser une phase
pilote,

- la constitution de groupes de travail de qualité : un groupe avec diverses compétences
doit étre défini et inclure les opérationnels qui peuvent aisément ressortir les risques liés
a leurs activités. La qualité de la cartographie dépend du groupe de travail constitué,

- les moyens : la cartographie des risques nécessite des ressources internes (hommes et
budgets) suffisantes pour un bouclage rapide du projet ; une méthodologie et des outils ;
I’apport d’un consultant spécialisé,

- la volonté et I'implication de la direction dans la cartographie donne une grande
importance et sensibilise les personnes concernées,

- D’appropriation de la méthode par les « stakeholders »

- une méthode robuste et simple.

2.1.4 Les facteurs internes de spécificité de la cartographie

Les facteurs internes de spécificité de la cartographie des risques que nous avons dégagé
sont : les objectifs de 1’entreprise, les méthodes d’identification et d’évaluation des risques,

I’aversion aux risques, la tolérance aux risques.

- Les objectifs de I’entreprise :
Les objectifs indiquent les risques qui leur sont associés.
L’approche méthodologique de 1’élaboration de la cartographie des risques est fonction des
objectifs stratégiques en concordance avec le business plan de I’entreprise et varie d’une

spécificité a une autre (WALKER et al, 2003 :1).
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- Les méthodes d’identification et d’évaluation des risques :
Plusieurs méthodes existent en vue d’identifier et d’évaluer les risques. L’on distingue les
méthodes quantitatives ou qualitatives basées soit sur les pertes financiéres, soit sur les biens

immobiliers et mobiliers, soit sur les actifs intangibles et les objectifs.

- L’aversion aux risques :
L’aversion aux risques varie d’une entité a une autre et détermine le niveau de tolérance aux
risques acceptables par I’entité et aux risques cibles (BELLUZ, 2002 :6).

- Latolérance aux risques :
Chaque organisation a sa propre tolérance a 1’égard des risques (BELLUZ, 2002 :4). Cette

particularité propre a chaque entreprise définira les risques qui apparaitront dans la

cartographie des risques.

2.1.,5 Les types de cartographie

Le choix du type de cartographie est directement lié au choix du type de risque étudié. Deux
grandes options se présentent :
- D’étude de I’ensemble des risques qui menacent I’organisation concernée,

- I’étude de risques spécifiques liés a un domaine particulier.

Ces deux options déterminent le type de cartographie a élaborer (MARESCHAL, 2006 :7).

2.1.5.1 La cartographie thématique

Elle s’attache a recenser et a hiérarchiser les risques li€s & un th¢me précis. Son principal
intérét est de pouvoir réunir et comparer sur un méme thé¢me factuel :
- soit différentes organisations (par exemple, les mémes entités qu’un groupe industriel)
pour un méme theme de risque,
- soit différents domaines de risques liés au théme étudié pour une méme organisation

(MARESCHAL, 2006 :7).

L’exercice de cartographie thématique peut constituer un premier pas vers une cartographie

globale.
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2.1.5.2 La cartographie globale

Elle vise a recenser I’ensemble des risques qui peésent sur une entité (service d’une entreprise,
entreprise, groupe).

Cette démarche permet, pour une méme entité, de réunir et surtout de hiérarchiser et comparer
des risques trés différents les uns des autres, dans une perspective de bonne gouvernance
(MARESCHAL, 2006 :7).

2.2 Démarche d’élaboration d’une cartographie des risques

0N

Les moyens humains, matériels, financiers et le temps a consacrer a la cartographie des
risques sont souvent trop importants. Sa réalisation peut prendre des mois (Leclerc et al,

2003 :8), selon I’objectif poursuivi par I’entreprise.
Dans le domaine d’élaboration de la cartographie des risques, il n’existe pas une démarche
unique car les démarches et les techniques ainsi que les outils utilisés sont fonction des

objectifs recherchés par les entreprises.

Pour cette section, les différentes approches d’élaboration de la cartographie des risques

seront abordées ainsi que les étapes d’élaboration de la cartographie des risques.

2.2.1 Les différentes approches d’élaboration d’une cartographie des risques

Plusieurs approches existent pour élaborer une cartographie des risques. Il s’agit de :

I’approche par autoévaluation,

- I’approche par analyse et synthése « rationnelle » des risques,
- les points d’entrée,

- le bottom-up,

- le top-down,

- I’approche combinée du bottom-up et top-down.
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2.2.1.1 L’approche par autoévaluation :

Elle stipule le lien naturel objectifs / risques, la connaissance des activités et donc des risques
liés. Elle s’effectue :

- par interviews, sondages/questionnaires, individuels ou en groupe,

- page blanche et/ou questionnement dirigg,
- ateliers de travail, dynamique de groupe, validation et appropriation des résultats

(Bapst et al : 2004, 11).

2.2.1.2 L’ Approche par analyse et synthese « rationnelle » des risques :

Cette approche s’effectue par :
— Comparaisons sectorielles, « benchmarking », étude historique (accidents, ...)
— Documentation existante (services d’audit, assurances, risk managers, ...) et
analyses de données chiffrées
— Experts par métiers, par nature de risques

— Revue exhaustive de listes de « risques types » (BAPST et al : 2004, 11). '

2.2.1.3 Les Points d’entrée :

Elle consiste & analyser les objectifs de I’entreprise, les poles de valeurs et les différents
processus.
Cette approche s’effectue :

— par les objectifs et pdle de valeur,

— par les processus

— Par natures de risques spécifiques (BAPST et al : 2004, 11).

2.2.1.4 Le bottom-up :

L’ approche bottom-up signifie une implication forte des opérationnels (Manivit, 2003 : 18).
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L’identification des risques est effectuée de maniére relativement libre et ouverte par les

personnes les plus proches possibles de 1’activité.

Il s’agit donc d’effectuer une remontée des risques du terrain vers les personnes en charges de

1’élaboration de la cartographie.

Selon PIOT D’ABZAC et al (2007 :22)

« Le bottom-up permet de :

Identifier des menaces empéchant la bonne réalisation des activités et 1’atteinte des
objectifs opérationnels,

Favoriser la détection des « risques orphelins » a la frontiere entre processus par
exemple

Identifier des risques méconnus de la hiérarchie,

Disposer d’une quantification reposant sur un historique ou une analyse concrete,

Obtenir des informations détaillées mais nécessitant des ressources. »

2.2.1.5 le top-down :

L’identification des risques par la démarche top-down stipule une implication et une décision

du niveau le plus élevé de la hiérarchie. Jusqu’aux directions opérationnelles ou

fonctionnelles de 1’entreprise.

Selon PIOT D’ABZAC et al (2007 :22) : « Le top-down permet de :

obtenir une vision globale : connaissance des menaces sur les enjeux majeurs,
échanger sur une vision transverse des risques: (risques dans et hors sphere de
responsabilité),

partager au plus haut niveau la méme compréhension globale des risques,

disposer de résultats rapides pour une mise en ceuvre légere, favorisée par
I’interrogation d’interlocuteurs ayant la compréhension la plus claire des objectifs,

favoriser I’adhésion des dirigeants qui deviennent promoteurs. »
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2.2.1.6 L’approche combinée :

C’est la méthode combinée des approches top-down et bottom-up ; selon cette approche,
I’identification des risques est faite parallelement par la hiérarchie et les opérationnels.
L’ensemble des risques répertoriés est soumis ensuite a la direction.

L’utilisation de chacune des méthodes est fonction des organisations et de leurs objectifs

(LECLERC et al, 2003 :19).

2.2.2 Etapes d’élaboration d’une cartographie des risques

Une synthese des points de vue de MOULAIRE, d’ERNST & YOUNG, d’Altair conseil, de
FONTUGNE, de RENARD, de MARESCHAL, de CASTELBAJAC, de POYARD permet

de faire ressortir les étapes d’élaboration de la cartographie des risques.
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2.3 Analyse du tableau de synthese

Le tableau de synthése est un préalable en vue de gérer efficacement les risques. Cette analyse
s’articulera autour :

- la préparation,

- la planification,

- lasynthese,

- le pland’action,

- D’actualisation.

2.3.1 La préparation

La préparation correspond a I’analyse du contexte de I’étude et de la formalisation des
processus. Elle inclut un diagnostique de I’environnement interne et externe et les objectifs
stratégiques. Il est indispensable de définir la croissance, I’efficacité, 1’efficience et les

variables externes dans le cadre de référence.

Cette étape nécessite une forte implication du comité de gestion des risques et la définition

des missions dévolues a chaque membre de I’ organisation (HASSID, 2008 : 73).

2.3.2 La phase de planification

La phase de traitement des données nécessite 1’identification des risques, 1’évaluation du

dispositif de maitrise des risques existant, 1’évaluation des risques et leurs hiérarchisations.

2.3.2.1 L’identification des risques

La phase d’identification des risques consiste a énoncer et a documenter les risques ainsi que
I’information permettant de comprendre le contexte dans lequel ils s’inscrivent. Une liste des
risques est ensuite préparée afin de résumer les risques susceptibles de survenir au cours de la
réalisation du projet. Il est également souhaitable d’établir immédiatement un répertoire dans

lequel ces risques seront consignés pour une consultation future.
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Cela requiert dans un premier temps une connaissance appropriée et une compréhension des

activités de I’entreprise (OHASSENIAN, 2004 : 27).

Selon ELKINGTON, 2002 : 2 : « Risk identification appears to be the most important stage of
risk analysis, as no work can be done on risks that no one has discovered. »
Cela signifie que l'identification des risques est I'étape la plus importante de l'analyse des

risques, aucune gestion de risque ne peut étre effectuée sans identification préalable.

Selon CHAPMAN et al (2002: 2): « Risk identification is both important and difficult, and
that it calls for some creativity and imagination. The identification process can be made more
efficient if the skills and experience of others can be harnessed ».

Cela signifie que l'identification des risques est a la fois importante et difficile, et elle appelle
a la créativité et a I’imagination. Le processus d'identification peut étre rendue plus efficace si
les compétences et 'expérience des autres peuvent étre exploitées.

Les techniques d’identification des risques sont multiples, 1’on distingue : I’identification
basée sur les actifs créateurs de valeurs, I’identification basée sur I’atteinte des objectifs,
I’identification basée sur les check-lists, 1’identification par analyse historique, 1’identification

basée sur 1’analyse de I’environnement, 1’identification par tiches élémentaires.

- L’identification basée sur les actifs créateurs de valeurs :
Elle consiste a déterminer les actifs constitutifs de la valeur de 1’organisation et & mettre en

évidence les risques qui peésent sur ces éléments de valeur (BAPST, 2003 :2).

- I’identification basée sur |’ atteinte des objectifs :
Selon cette approche, I’on identifie d’abord les objectifs de 1’activité ou de I’organisation pour
ensuite leur associer les menaces pesant sur eux. L’efficacité de cette approche repose sur

une identification claire et partagée des objectifs en amont (BAPST, 2003 :3).

- I’identification basée sur les check-lists :
La check-list est une liste déja précongue qui énumere 1’ensemble des risques possibles et
peut étre en fonction des activités (OHASSENIAN, 2004 :27). 1l doit en outre étre utilisé
avec discernement (ROUFF, 2001 :14).
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- l’identification par analyse historique :
Cette approche permet 1’identification en se basant sur les risques opérationnels déja survenus
au sein de I’entreprise (BARROIN et al, 2002 :2).

- l’identification basée sur I’analyse de I’environnement :
L’analyse de I’environnement est une méthode dans laquelle la détermination des risques se
fait en fonction des variations que peut subir l’environnement dans lequel se trouve

I’entreprise (MCNAMEE, 1996 : 13).

- I'identification par taches élémentaires :
Pour une nette appréciation des risques encourus par [’entreprise, une utilisation
complémentaire ou une combinaison de deux ou plusieurs de ces méthodes serait souhaitable.
Par ailleurs, la finalit€é premi¢re de la cartographie déterminera la technique a utiliser
(MOREAU, 2003 :136).

2.3.2.2 Evaluation du dispositif de maitrise des risques :

Pour I’évaluation du dispositif de maitrise des risques existant, il est nécessaire d’établir un

diagnostic général sur le niveau de risque.

L’étude doit porter sur :

- D’organisation,

- les acteurs,

- les missions, les opérations effectuées,

- les procédures,

- la conception,

- le fonctionnement,

- le systtme d’information : en termes de contrfle des processus (tragabilité), de
remontées d’informations fiables (intégrité, origine de 1’information), d’organisation
et de délégation des pouvoirs (contrdle d’acces) (TOURTIER, 2006 : 66).
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Cette évaluation a pour objectif d’identifier les points faibles de chaque procédure ainsi que
toute faiblesse qui puisse mettre en cause la capacité de I’entreprise a collecter, analyser et
révéler I’information exigée dans un délai de temps défini.

Tout changement dans les procédures de contrdle, y compris les actions correctives qui ont

été prises suite a I’identification des faiblesses ou déficiences, doit également Etre évalué.

2.3.2.3 Evaluation des risques

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

falls into place naturally with the help of the risk model “(MERRITT, 2004:8).

Ce qui signifie que 1’analyse des risques pourrait étre 1’étape qui consomme le plus de temps,
et qu’elle devrait étre correctement effectuée car étant la base de tout ce qui va suivre. Si une

bonne analyse est produite, le reste du processus devient aisé avec 1’aide du risk model.

L’analyse des risques vise a estimer le niveau de chacun des risques identifiés. Par un examen
approfondi et plus raffiné de I’information recueillie a I’étape de 1’identification des risques,
la démarche consiste ainsi a établir I’importance respective des divers risques. Pour ce faire,
une analyse détaillée des éléments exposés en cause et de leurs vulnérabilités est nécessaire,
afin d’en dégager les probabilités d’occurrence et les conséquences potentielles associées.
L’analyse des risques requiert que des hypotheses soient formulées en fonction des faits en
présence, des événements survenus dans le passé et de I’information accessible.

Compte tenu que I’information sur laquelle se fondent ces hypothéses est souvent partielle,

’analyse des risques comporte un certain degré d’incertitude.

De fagon imagée, cet exercice pourrait se décrire comme un processus de modélisation et de

prévision cherchant a répondre aux questions suivantes :

* Que se passerait-il si 1’aléa se manifestait?

= Quelles sont les probabilités qu’il se produise?
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En bout de ligne, I’analyse des risques doit permettre de :
* Connaitre le plus précisément possible la nature des risques susceptibles d’affecter la
I’organisation;
* Disposer de I'information permettant de distinguer les risques majeurs des risques
mineurs et d’établir la liste de ceux qui sont prioritaires;
» Déterminer les options de traitement les plus appropriées pour assurer la réduction des

risques (JACQUIAU, 2006 :3).

L’analyse des risques est donc un processus systématique qui vise a estimer le niveau de
risque par 1’analyse des probabilités d’occurrence des aléas et des conséquences potentielles
pouvant résulter de leur manifestation.
Quatre actions principales caractérisent I’analyse des risques, ce sont :

= [’identification et 1’évaluation des mesures de contrdle existantes;

» ]a détermination des conséquences potentielles;

» la détermination des probabilités d’occurrence des aléas;

= I’estimation du niveau de risque (MARESCHAL, 2006 :21).

L’impact d’un risque

L’impact d’un risque se veut étre les conséquences du risque sur le projet. Selon ces
conséquences possibles, on peut évaluer le poids du risque. Plusieurs possibilités existent pour
mesurer le poids d’un risque :

- Soit en affectant une note (baréme a définir)

- Soit en affectant un critere (Tres léger, Léger, Modéré, Grave)

- Soit en affectant un poids financier (montant en euros représentatif du poids)

La notation permet d’affecter une note jugée représentative de 1’impact du risque, qui peut
étre comprise entre 1 a 10 pour étre précis ou entre 1 a 6 pour une estimation plus rapide.
L’affectation d’un critere au risque (Tres léger, Léger, Modéré ou Grave) est une méthode
moins précise que la précédente, cependant elle donne une estimation rapide et qualitative du

risque (JACQUIAU, 2006 :4).

La troisi¢eme méthode apporte un intérét autre, car elle associe un risque avec une valeur

monétaire.
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Ceci permet de se rendre compte rapidement de 1’impact financier du risque sur le projet s’il
se produit, cependant il apparait comme plus difficile a évaluer un montant représentatif pour
tel ou tel risque.

Cette méthode peut étre difficile & mettre en place pour la premiere fois sur un projet,
néanmoins avec I’expérience de projets vécus, il est possible d’effectuer des analogies et donc

d’affiner d’un projet a I’autre la valeur monétaire affectée au risque (JACQUIAU, 2006 :4).

- Laprobabilité d’un risque :
La probabilité d’un risque est le degré possible d’apparition ou non du risque. En effet les
risques identifiés peuvent avoir une chance d’apparition tr¢s faible comme forte. La démarche
de suivi des risques ne sera pas la méme selon la probabilité d’apparition. Il faut donc, 1a
aussi, mesurer cette notion :

» Soit en affectant une note (baréme a définir),

= Soit en affectant un critere (Trés faible, Faible, Moyenne, Forte)
Les remarques sur ces deux méthodes sont comparables aux remarques faites précédemment.
La notation permet d’affecter une note jugée représentative de la probabilité d’apparition du
risque (par exemple de 1 2 10 oude 1 4 6).
L’affectation d’un critere au risque (Tres faible, Faible, Moyenne ou Forte) donne une
estimation rapide et qualitative du risque. « Piloter a travers le risque » (JACQUIAU,

2006 :4).

2.3.2.4 Hiérarchisation des risques et représentation des risques

Suite a la mesure de 1’impact et de la probabilité d’apparition du risque, il est possible d’en
déduire le risque brut. Aprés avoir tenu compte des dispositifs de maitrise des risques
existants vis-a-vis du risque brut, I’on détermine la criticité. Cette notion de criticité va
permettre de hiérarchiser les différents risques du projet en les classant par catégorie. Plus la

criticité est forte, plus le risque est de catégorie élevée.
La criticité se veut étre le produit de I’impact avec la probabilité d’apparition du risque. Cette

notion permet d’identifier les différents cas de qualifications possibles pour un risque a

savoir:
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- mise en place d’une procédure de contrdle récurrente,

- mise en place d’indicateurs pour le suivi des risques spécifiques,

- transfert d’un risque vers 1’assurance,

- changement du propriétaire de risque (MARESCHAL, 2006 : 25).

2.3.5 Actualisation

Les différents plans d’actions doivent €tre mis en place et suivis. Ils modifient donc la
cartographie.

Il s’agit alors de mettre a jour la cartographie, afin d’observer I’impact des plans d’actions, de
les réajuster éventuellement et d’en définir les nouveaux.

Seule cette dynamique est & méme de garantir une gestion active des risques (POYARD,
2001:18).

En somme, au cours de ce chapitre, nous avons développé le processus de mis en place d’une

cartographie des risques, ensuite la démarche d’élaboration d’une cartographie des risques et

enfin I’analyse du tableau de synthese.
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Chapitre 3: Méthodologie de recherche

Apres avoir présenté le processus achats/fournisseurs et de la cartographie des risques, 1’objet
de ce chapitre est de présenter notre méthodologie de recherche a travers notre démarche

référentielle et les outils de collecte de données.

Il est a noter que la démarche référentielle résulte d’une consolidation de différentes

démarches et des meilleures pratiques de gestion des risques dans divers secteurs d’activité.
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3.1 Le modéle d’analyse

Figure n°4 : Mode¢le d’analyse
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3.2 Population rencontrée

Pour la phase pratique de notre étude, nous avons pris des rendez-vous et ensuite rencontré un

certain nombre d’agents, intervenant dans le processus d’achats/fournisseurs. Notre

échantillon d’étude se présente comme suit :

Tableau n°4: Echantillon de 1’étude

TOTAL

Service ou Bureau Effectif de 1'échantillon Effectif total

2 5
Bureau Approvisionnement

3 4
Bureau Achat

2 5
Bureau Transit

4 12
Bureau Gestion de Stock

1 5
Comptabilité antenne de YOFF

12 31

Source : Nous méme,

3.3 Outils de collecte des données

Pour la collecte des données, nous avons utilisé les outils de collecte d’information, les outils

descriptifs, les outils d’analyse des données.

3.3.1 Les outils de collecte d’information

Les outils de collecte d’information qui ont été utilisé sont 1’entretien, I’observation directe et

physique et I’analyse documentaire.
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3.3.3.1 1.’entretien

L’entretien se décompose en trois phases :

- La préparation :
La phase de préparation a débuté par une prise de rendez-vous, ceci en vue de s’assurer de la
disponibilité de I’interlocuteur ; ensuite la préparation du sujet, pour cela, nous avons fixé les

objectifs 2 atteindre.

- La conduite de I’entretien :
Elle a consisté en une prise de note en vue d’une part de ralentir le flux d’information et
d’autre part de conserver trace du déroulement de I’entretien et des points essentiels.
Pendant I’entretien, les questions étaient de type :
= Questions ouvertes ou fermées,
= Questions alternatives,

» Questions suggestives.

- Apres ’entretien ;
Immédiatement aprés 1’entretien, nous avons formalisé les notes et exploiter ce qui pouvais

|’étre.

3.3.3.2 L’observation directe et ’observation physique

L’entretien n’étant pas suffisant pour bien comprendre les procédures étudices. Il fallait
analyser les documents et les liens entre eux.

L’observation a nécessité de résumer notre compréhension en demandant a I’interlocuteur de
prendre un exemple et d’en suivre le cheminement. Pour la comptabilisation d’une facture par

exemple, nous avons suivi avec attention I’enchainement des faits.
Cela a eu deux avantages :

- S’apercevoir si dans les explications une partie de la procédure a été omise,

- S’assurer de la bonne compréhension de I’ensemble.
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3.3.3.3 L’analyse documentaire

L’analyse documentaire a consisté essentiellement a 1’exploitation des documents existant au
sein de I’ASECNA. Ainsi, nous avons pu consulter le manuel des procédures des achats
adopté en 2003 et en vigueur, les anciens rapports d’audit sur les achats, le chrono de
classement des documents relatifs aux achats réalisés en 2009. Ces documents nous ont

permis de mieux connaitre le fonctionnement du processus achats/fournisseurs.

3.3.2 Les outils descriptifs

Les outils descriptifs qui ont été utilisé€s sont 1’organigramme, le diagramme de circulation, la

grille de séparation des taches.

3.3.2.1 L’organigramme *

L’organigramme a permis de mieux comprendre les responsabilités respectives du personnel.
En effet, pour des raisons liées a la gestion des ressources humaines de 1’entreprise, il peut
exister des différences non négligeables entre 1’organigramme « officiel » et les
responsabilités réelles d’ou I’'importance de mieux comprendre quels sont ses interlocuteurs

pour traiter une procédure.

3.3.2.2 Le diagramme de circulation ou flow-chart*

Pour tracer le diagramme de circulation, nous nous sommes servis du logiciel VISIO, dont la
spécificité est la construction des diagrammes & partir de symboles que nous avons prédéfinis

en annexe 1. Ainsi, a partir des entretiens et des observations, nous avons pu le tracer.

Le diagramme de circulation a permis une :
- visualisation,
- synthese et de concision,

- précision.

3 L’organigramme figure au chapitre 4 relatif 2 la présentation générale de I’ASECNA 2 la page 58.
% Les diagrammes de circulation sont observés en annexel aux pages 94 2 101.
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Cet outil a été utilisé pour accroitre la compréhension des processus.

D’une fagon générale, certaines reégles doivent étre respectées pour la bonne lisibilité des
diagrammes :
- Subdiviser les diagrammes si la procédure est complexe. Il est important de ne pas
vouloir inclure trop d’éléments dans le diagramme,
- Respecter la chronologie des opérations et ne pas hésiter a mettre en évidence les
documents en attente,
- Ne pas laisser de documents sans source ou sans destinataire,
- Utiliser une colonne commentaires qui permet de ne pas surcharger le diagramme lui-
méme.
Dans la mesure du possible, il convient de confirmer I’ensemble du diagramme avec
I'interlocuteur. Si le diagramme a été préparé précédemment, le diagramme peut €tre un
excellent guide d’entretien pour mettre en évidence les différentes modifications réalisées
dont I’interlocuteur ne pense peut €tre pas a aborder car pour lui il s’agit d’une modification

ancienne (LEMANT, 1995 : 182).

3.3.2.3 La grille de séparation des taches®

La grille de séparation des taches a permis de compléter les autres outils descriptifs a travers

la visualisation des différentes tiches et fonctions réalisées pour chaque procédure.

3.3.3 Les outils d’analyse des données

Les outils d’analyse des données qui ont été utilisées sont le questionnaire de contrdle interne

et le tableau des risques.

S La grille de séparation des tiches est observée en annexe 3 aux pages 117 et 118
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3.3.3.1 Le questionnaire de contrdle interne®

Le questionnaire de Contrdle interne est une grille d’analyse dont la finalité est de permettre
d’apprécier le niveau des risques et de porter un diagnostic sur le dispositif de contrdle interne
(LEMANT, 1995 : 195).

Le QCI comporte les questions visant a analyser les opérations " a risques " et & vérifier
l'existence et l'efficacité des contrdles définis dans le référentiel de contrdle interne. Ce ne
sont pas des questions que l'auditeur pose mais les questions qu'il va se poser et pour
lesquelles il déterminera les outils qui permettront d'y répondre tel que les entretiens, l'analyse

de documents...

La formulation des questions a été faite de maniére a ce que les réponses « OUI »
correspondent aux forces et les réponses « NON » correspondent aux faiblesses. Il s’est agit
de formuler les meilleures questions pour pouvoir maitriser les tdches élémentaires exécutées

par les opérationnels.

3.3.3.2 Le tableau d’identification des risques’

Le tableau d’identification des risques nous a servi pour l’identification des risques en
associant 2 chaque tiche, les risques susceptibles de se produire si son objectif n’est pas

atteint.

3.3.3.3 Les tests d’existence et de permanence

Z

Nous avons procédé a des tests d’existence afin de nous assurer de I’existence des

informations recueillies, que 1’ opération s’effectue effectivement dans la forme.

Lorsque le test d’existence était concluant, nous passions au test de permanence. Les tests de
permanence nous permettaient de nous assurer de I’application conformément aux procédures

et techniques d’achats décrites dans le manuel.

En somme, ce chapitre nous a permis d’indiquer les outils et techniques utilisées pour aborder
la partie pratique. Cette démarche méthodique nous facilitera la conception de la cartographie

des risques opérationnels liés & ce processus.

¢ Le questionnaire de contrdle interne est observé en annexe 2 aux pages 103 a 115.
7 Les tableaux d’identifications des risques se trouvent au chapitre 6 aux pages 67 a 73.
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Conclusion de la premiére partie :

Cette partie consacrée a la revue de littérature nous a permis de voir comment le probleme de
recherche s’inscrit dans le champ des connaissances sur le sujet et comment les connaissances
permettent de préciser les questions et les hypothéses de recherche du processus

achat/fournisseur.
Ainsi, cette revue de littérature nous a permis d’arborer notre mode¢le d’analyse, démarche que

nous utiliserons pour mettre en exergue les risques susceptibles de nuire aux objectifs des

activités d’achats de I’ASECNA pour leur bonne gestion
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PARTIE [ 8 GADIRE
PRATIQUE bE LETUDLE
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Introduction

Les entreprises ont de plus en plus recours au contrdle interne dans la recherche de
I’efficacité. Le contrdle interne, pour répondre a cet appel, doit définir des outils et techniques
de gestion des risques. C’est ainsi que de nouveaux outils dont la cartographie des risques

vont étre introduit dans les plans d’ audit.

Pour appliquer les techniques et outils de conception pour exploiter les informations
collectées aupres des acteurs du processus achats/fournisseurs, nous avons choisi I’ASECNA
(Agence pour la Sécurité de la Navigation Aérienne en Afrique et a Madagascar). En effet,
comme toute structure, les dirigeants se soucient de la protection et la sauvegarde du

patrimoine

Apres avoir illustré dans le premier chapitre la description de I’existant, nous présenterons
dans un second chapitre ’analyse des procédures en I’occurrence, la cartographie des risques
opérationnels du processus achats/fournisseurs. La derniére section sera consacrée aux
recommandations découlant de ces analyses et qui permettront une gestion efficace des

risques.
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Chapitre 4: Présentation générale de I’ASECNA et description des

procédures du processus achats/fournisseurs existantes

L’ ASECNA évolue dans le secteur de 1’aéronautique. C’est un établissement public de droit

international, jouissant de 1’autonomie financiére répondant a un systéme de gestion publique.

Une adéquate détermination des risques opérationnels pouvant nuire & 1’atteinte de ses
objectifs requiert une connaissance parfaite de ses activités, de son organisation, de ses

moyens et des procédures liées a 1’achat.

4.1 Présentation générale de ’ASECNA

Cette section donnera un apergu sur la description de I’ASECNA, ses missions, son

organisation.

4.1.1 Description de ’entité :

L’ Agence pour la Sécurité de la Navigation Aérienne en Afrique et 8 Madagascar (ASECNA)
a été créée a Saint Louis au Sénégal le 12 décembre 1959, c’est un établissement public a
caractére multinational. Elle rassemble 18 Etats membres issus de 1’ Afrique de 1’Ouest et du
Centre, Madagascar, les Comores et la France.

En effet, a sa création, I’ASECNA était essentiellement un organisme de coopération franco-
africain et malgache. Au fil des années, c’est la coopération interafricaine et Malgache qui est
devenue déterminante avec le transfert du sie¢ge de Paris a Dakar et I’africanisation du poste
de Directeur Général.

L’adhésion de tout Etat intéressé s’effectue sous réserve de I’accord unanime de tous les Etats

signataires.
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4.1.2 Missions de PASECNA

Les missions de I’Agence, orientées essentiellement vers les prestations de service et la
gestion dans les domaines de I’aéronautique et de la météorologie comporte les activités

communautaires et les activités nationales.

4.1.2.1 Les activités communautaires

L ASECNA est chargée de la gestion d’un espace aérien de 16 100 000 km?2, Cet espace est
couvert par cinq centres d’information en vol basés & Antananarivo, Brazzaville, Dakar,
Niamey et N’djamena.

Dans ses centres d’informations, ’ASECNA assure le contrdle de la circulation aérienne, le
guidage des avions, la transmission des messages techniques et de trafic, I’information de vol,

le recueil des données, la prévision et la transmission des informations météorologiques.

Au niveau de la circulation en route, I’approche et [’atterrissage, elle assure le contrdle
d’aérodrome, le contrdle d’approche, le guidage de roulement des aéronefs au sol, I’aide radio
et visuelle a 1’approche et a [I’atterrissage, les transmissions radio, les prévisions
météorologiques, le bureau de piste et d’informations aéronautiques ainsi que les services de

sécurité incendie.

4.1.2.2 les activités nationales

L’ ASECNA peut se voir confier pour le compte d’un Etat selon une convention particuliére la
gestion ou [’entretien de toute exploitation d’utilité aéronautique ou météorologique,
I’exécution d’études et de contrble de travaux d’aéroports ou d’installations techniques ainsi
que leur maintenance.

Quant aux missions d’ingénierie qui lui sont confiées par les Etats membres, I’ASECNA en
assure 1’exécution avec le concours de ses directions spécialisées.

L’ASECNA est en outre habilitée a passer des contrats avec les Etats non membres qui

seraient désireux d’utiliser ses services.
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4.1.3 Organisation de PASECNA

Les structures statutaires se composent du Comité des Ministres, du Conseil
d’ Administration, de la Direction Générale, de la Commission de Vérification des Comptes,

de I’ Agence Comptable, du Contrdle Financier.

4.1.3.1 Le Comité des Ministres

Le comité des Ministres de tutelle définit la politique générale de I’ ASECNA. 11 se réunit au
moins une fois par an en session ordinaire ; la présidence en est tournante, a2 un rythme

annuel.

4.1.3.2 Le Conseil d’Administration :

Le Conseil d’ Administration prend les mesures nécessaires au fonctionnement de I’ASECNA,
au moyen de délibérations relatives notamment aux budgets annuels de fonctionnement et

d’équipement. II se réunit au moins deux fois par an.

4.1.3.3 La Direction Générale :

Le Directeur Général, assisté de 6 Directeurs, assure la gestion de 1’ Agence en exécution des
décisions prises par les 2 instances statutaires précitées. Il recrute tout le personnel de
I’ASECNA hormis 1’Agent Comptable et le Contréleur Financier et est responsable de sa
gestion administrative. Il nomme dans chaque Etat membre un Représentant. Cet agent est

responsable des activités de I’ Agence dans son Etat d’affectation.

4.1.3.4 1.’ Agence Comptable :

L’Agent Comptable, nommé par le conseil d’administration apres agrément du Comité des
Ministres, tient la comptabilité générale et la comptabilité analytique d’exploitation.
Il prépare le compte financier, qui est présenté au conseil d’administration apres avoir été

soumis au contrdle de la vérification des comptes.
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4.1.3.5 Le Controle Financier :

Le Controleur Financier, nommé par le Conseil d’ Administration aprés agrément du comité
des Ministres, a une mission générale de contrdle de la gestion de 1'établissement et de
surveillance de toutes les opérations susceptibles d’avoir directement ou indirectement une

répercussion économique et financiére.

4.1.3.6 La Commission de Vérification des Comptes :

La Commission de Vérification des comptes est composée de 3 membres désignés par le
Conseil d’Administration. Elle établit, pour le Conseil d’Administration, et pour chaque
Ministre de tutelle, un rapport sur la régularité de la gestion comptable de I’ASECNA et

formule des propositions motivées sur le quitus a donner a I’Agent Comptable.

4.2 Les opérations du processus achats/fournisseurs de PASECNA

La description des opérations du processus achats/fournisseurs s’articulera autour de deux

points a savoir les objectifs du processus achats/fournisseurs et son organisation.

4.2.1 Les objectifs du processus achats/fournisseurs

La Direction Générale de I’ASECNA a dégagé un ensemble d’objectifs généraux qu’elle a
assigné aux acteurs impliqués dans la gestion du processus d’achat. Il s’agit de :

- Doptimisation des opérations d’achats par le traitement efficace des besoins,

- la sécurisation des biens et du patrimoine,

- la fiabilité des informations administratives et financiéres.

4.2.2 Organisation des bureaux approvisionnement et achats a ’ASECNA :

A I’ASECNA, la gestion des approvisionnements et des achats s’effectuent a partir des
Bureaux Approvisionnement et Achats. Les Bureaux Approvisionnement et Achats sont
rattachés au Service Approvisionnement et Achats et qui est rattaché a la Direction des

Moyens Techniques et de I’ Informatique.
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4.2.2.1 Le Bureau Approvisionnement

Il est chargé de I’approvisionnement des Représentations et des structures des services

communs en matériels et fournitures (techniques, consommables, administratifs,

informatiques, de bureau, de génie civil....).

A ce titre, il doit :

centraliser et traiter les demandes de matériels provenant des Représentations et des
structures des services communs ;

déterminer les parametres d’approvisionnement ou de réapprovisionnement en relation
étroite avec les structures concernées ;

assurer le réapprovisionnement du magasin central ;

élaborer en collaboration avec le Bureau Gestion des stocks, le plan
d’approvisionnement des besoins en matieres et fournitures, en relation avec les
différents magasins de I’ Agence ;

gérer la nomenclature ASECNA et mettre & jour régulicrement des dictionnaires des

Représentations.

4.2.2.2 Le Bureau Achats

Le Bureau Achats est chargé de :

Traiter les demandes d’achats (DA) émises par le Bureau Approvisionnement et de
procéder au choix du lieu d’approvisionnement ou du fournisseur ;

d’initialiser les commandes (bons de commande, marchés,....) et d’en assurer le suivi ;
de rechercher les prix des matieres et fournitures objet des demandes de cotations
exprimées par les différentes structure de I’ Agence ;

d’élaborer un registre fournisseurs et un catalogue des prix unitaires des différentes
matiéres et fournitures ;

d’assurer le suivi administratif des opérations liées a 1’approvisionnement et aux

achats.
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Chapitre S : Description des procédures existantes

Au cours de ce chapitre, il sera question de décrire les procédures d’approvisionnements,
d’achats et du traitement des factures de I’ASECNA. Cette description a été faite a I’aide des

entretiens avec les Agents du Service approvisionnement/achats.

5.1 Description des procédures d’approvisionnements

Le bureau approvisionnement s’occupe de la gestion des comptes limitatifs 610° et 61 1°.

L’expression du besoin en matériel de fonctionnement, établie par les structures du si¢ge, les
Ecoles, les Délégués aux Agences Nationales, les Clients extérieurs comme 1’Agence de la
Navigation Aérienne en Guinée est saisie dans la base SDM (Systéme de Demande de

Matériel) et est transmise par messagerie via Internet, fax ou courrier.

Ensuite, un Agent des Approvisionnements effectue la lecture de la messagerie et saisit la DM
dans le SDM et imprime la DM a partir de la boite de réception.

L’agent des approvisionnements effectue 1’ouverture des dossiers et transmet la chemise
papier & la CT concernée et I’enregistre dan le registre des DM.

Le Responsable des Approvisionnements consulte le logiciel DINA (Dictionnaire Informatisé
des Nomenclature)

et vérifie la nomenclature :

- Lorsque la nomenclature n’existe pas, un agent des approvisionnements lance une
procédure de nomenclature dans le logiciel PANOM-01-0, la consultation de Soprano
est effectuée,

- Au cas ol la nomenclature existe, le Cadre des Approvisionnements contrdle
directement le bien-fondé du besoin, vérifie la cohérence consommation et quantité et
vérifie les encours.

Apres les vérifications et besoins du matériel, il consulte le stock au magasin central :

- lorsque le matériel est disponible dans le stock du magasin central, une DL. et une DT

complémentaire, le cas échéant, sont établis et remis au bureau transit pour

I’expédition, classés et archivés,

¥ Le compte limitatif 610 comprend les matiéres, fournitures et pieces de rechange pour la navigation Aérienne
et la météorologie
? Le 611 comprend les matiéres, fournitures et pieces de rechange pour garage et avion.
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- lorsque le matériel n’est pas disponible dans le stock du magasin central, le cadre des
approvisionnements fait vérifier dans le stock de magasins décentralisés. Lorsque le
matériel est disponible, le cadre des approvisionnements rédige un mail et un fax de
redéploiement que le Directeur des Moyens Techniques et de I’Informatique vise pour
effectuer un redéploiement. Il classe le dossier approvisionnement et le magasinier
proceéde a I’archivage dans le SDM. Lorsque le matériel n’est pas disponible, une DA

est établie et transmise au Bureau Achats.

5.2 Description des procédures d’achats

Les procédures d’achats comportent les achats par Bon de Commande, les achats par marché,

les achats en urgence de matériel, I’agrément et enfin 1’évaluation des fournisseurs.

5.2.1 Achats par Bon de Commande

Un Agent du Bureau Approvisionnement transmet les DA au Bureau Achats. 11 s’agit dans ce
cas, des fournitures ne rentrant pas dans le cadre d’un marché.

A partir de la base de données du logiciel SDM, un Agent du Bureau Achats présélectionne
les fournisseurs potentiels susceptibles de satisfaire le besoin en vue de connaitre les prix par
fax, téléphone ou mail. Aprés avoir analysé les différentes propositions suite a la mise en
concurrence de trois fournisseurs, il effectue une cotation en vue de choisir le mieux offrant
en terme de rapport qualité /prix. A la suite de cela un autre agent du Bureau établit un bon de

commande qu’il transmet au Chef de Bureau.

Le Chef de Bureau apres vérifications appose son visa sur le bon de commande. Le Chef de
Bureau Achats transmet a son tour le bon de commande a son Chef de Service qui lui aussi
vise, avant a son tour de transmettre le bon de commande au Directeur des Moyens

Techniques et de I’Informatique pour signature.

Il y’a exception quand il n’ya qu’un seul fournisseur pour un type de matériel précis, dans ce

cas il n’ya pas de mise en concurrence.
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La facture pro forma et le Bon de Commande sont transmis au Bureau Transit pour demande
d’exonération si le fournisseur livre du matériel importé.

Dans le cas contraire, le fournisseur envoie une facture a faire exonérer en TVA.

5.2.2 Achats par Marché

Un Agent du Bureau Achats importe les DA a partir du logiciel SDM. L’achat par marché est
effectif Lorsqu’il s’agit d’un achat groupé ou d’un contrat avec un fournisseur pour un

montant supérieur a 20 millions FCFA.

Lorsqu’il ne s’agit pas d’un contrat avec un fournisseur, une procédure d’appel d’offre est
lancée. Apres avoir regu les différentes propositions, une équipe du Bureau se charge de les
analyser et de short-lister trois fournisseurs. Aprés avoir choisit le mieux offrant sur la base du
rapport qualité / prix, un ordre de service est établit. L’ordre de service est transmis au

transitaire agrée qui établit une recette technique.

S’il s’agit d’une expédition directe, le magasinier réceptionne la livraison en présence du Chef

de Bureau qui vise le bon de livraison

Dans le cas d’une expédition indirecte, la livraison s’effectue sur la plateforme logistique

avant qu’elle ne soit réexpédiée vers le site indiqué.

5.2.3 Achats en urgence de fournitures et pieces de rechanges NA

(Navigation Aérienne) et MTO (Météorologie)

En plus des Achats par bon de commande et par marché, il existe a I’ASECNA, un autre type
d’achats, qui concernent les urgences. Les achats en urgences concernent uniquement les

fournitures et piéces de rechange relatives a la navigation aérienne et a la météorologie.
11 y’a Urgence de Matériel dés qu’il y’a baisse de niveau de sécurité dans un aéroport. Cette

structure est matérialisée par I’émission d’un message annongant le dysfonctionnement d’un

équipement en navigation aérienne ou d’un équipement en météorologie.
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Le Bureau Approvisionnement transmet au Chef Bureau Achats, la Demande d’Achat
Urgente. Ce dernier prend en compte immédiatement [’urgence de I’achat, (dés le dépét de la
DA imprimée), selon les besoins exprimé en URMAT.

Apres une bréve analyse de la demande, le Chef Bureau Achats et/ou un Cadre Achat identifie
I’article et le fournisseur. Dans ce cas, le Chef Bureau Achats recherche le prix et le meilleur
délai de livraison. Le Chef Bureau Achats et un Cadre Achat vérifient I’existence d’un marché
en cours de validité. Un Agent des achats contacte directement le fournisseur, aprés la

réception de la commande, la procédure normale est déclenchée.

Si le fournisseur n’est pas identifié, la DA est envoyée a la Délégation de Paris. Un Agent de
ladite délégation recherche dans ce cas un fournisseur pour le matériel. Si le fournisseur
répond aux normes qualité / prix, le matériel est commandé et la DA est traitée selon les

procédures internes de la délégation de Paris.
5.2.4 Agrément des Fournisseurs

Les criteres d’agrément sont le coft, les conditions de paiement, les modalités d’exécutions

des prestations. Les pieces a fournir sont : le quitus fiscal et les états financiers.

Le choix est validé par le Direction, la consultation est réalisée par le Bureau achat. Le suivi

qualité est a la charge du responsable Qualité.

Tous les fournisseurs ayant un code déja attribué a la date de la mise en place de la procédure
sont considérés comme agréés. Les nouveaux fournisseurs transmettent une demande

d’agrément.

Le Chef de Bureau Achats ou un Cadre des Achats ouvre le dossier fournisseur et saisit des
informations concernant le fournisseur.

Lors du contrdle d’agrément par le Chef de Bureau Achats, si la note est sup. ou = au seuil, le
fournisseur est agréé, le Chef de Bureau Achats rédige et envoi un courrier au fournisseur
pour lui notifier son agrément. Dans le cas contraire, la demande d’agrément est rejetée et
Chef de Bureau Achats rédige et envoi un courrier au fournisseur pour I’informer du rejet de

sa demande d’agrément.
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5.2.5 Evaluation des fournisseurs

Les critéres d’évaluation des fournisseurs sont :
- coft,
- délai de livraison,
- modalité de livraison,
- conditions de paiements,
- conditions de garantie,
- compétences du service apres vente,
- capacité a proposer des contrats de maintenance,

- pérennité du fournisseur ou du fabricant.

Au mois d’octobre de chaque année, le Chef de Bureau Achats procéde a une évaluation des
fournisseurs sensibles et communs : le seuil d’évaluation est fixé a 40.

Si la note est inférieure & 40: une évaluation qualitative est faite pour les fournisseurs
reproduisant les mémes types d’écarts. Si, a la suite de 3 livraisons, les écarts reviennent,
’agrément de ces derniers est annul€ et une consultation est lancée pour le choix de nouveaux
fournisseurs. Pour les fournisseurs en monopole, une lettre est adressée au fournisseur pour

lui proposer une réunion pour analyse des actions d’amélioration nécessaires.

5.3 Description des procédures de traitement des factures

Les bons de commande établis par le Bureau des Approvisionnements sont pris en compte

pour I’engagement au Bureau gestion antenne de YOFF puis transmis au si¢ge a la DAF.

Apres la livraison du matériel, le fournisseur dépose la facture, le bon de livraison, le bon de
commande, 1’accusé de réception pour la liquidation a I’ Agence Comptable, au RAF.

Ensuite, un Agent Comptable regoit la facture avec la liasse puis établit la feuille d’imputation
qu’il joint a la facture en plus du bon d’utilisation immédiate, du proces verbal ou du bon

d’entrée i la liasse.
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Le Chef du Bureau Traitement des factures vérifie la cohérence des quantités et des prix
unitaires entre les différents documents, les calculs avant de transmettre la liasse a son Chef
de Service. Le Chef de service vérifie la conformité, ’exactitude des documents et les
imputations comptables et signe la feuille d’imputation avant la transmission a un Agent

comptable pour la comptabilisation.

La liasse enregistrée au RAF est par la suite transmise au Service des Affaires Générales puis
au Bureau des Moyens Généraux qui porte la mention « vu service conforme » puis le Chef
de Service Affaires Générales certifie et fait établir le 6CG'° .

Le 6CG est transmis au Bureau Engagement qui procéde a I’établissement du 7CG',

Le 7CG est signé conjointement par le Chef de Département et le Directeur Administratif et
Financier puis envoyé au Contréle Financier pour contrdle, visa et signature et transmission 2

I’ Agence Comptable pour liquidation.

La prise de connaissance des procédures ci-dessus décrites nous permet de faire une analyse
en vue de procéder a une identification des risques liés a ce processus dans le chapitre suivant.
Cette identification constitue la phase fondamentale de la conception de la cartographie des

risques.

19 e 6CG est le bordereau de transmission pour ordonnancement.
' LE 7CG est un bordereau qui accompagne la liasse.
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Chapitre 6: Présentation de la cartographie des risques du processus
achats/fournisseurs de ’ASECNA

D’une maniére générale, les activités du processus achats/fournisseurs sont exposées a un

nombre important de risques.

L’élaboration de la cartographie des risques du processus achats/fournisseurs de
I’ASECNA s’inscrit dans la perspective de détecter les risques susceptibles de porter entrave

a la bonne marche de ses activités du processus achats/fournisseurs.

La section 1 de ce chapitre sera consacrée a 1’analyse des activités et a I’identification des
risques du processus achats/fournisseurs et la section 2 a I’analyse de la matrice avec les

recommandations,

6.1 Analyse des activités et identification des risques du processus

achats/fournisseurs

L’analyse de I’existant va nous amener 2 identifier les différents risques possibles relatifs aux

procédures étudiées afin de pouvoir les présenter dans une carte.

6.1.1 Identification des risques du processus achats/fournisseurs

L’identification des risques du processus achats/fournisseurs se fera sur la base de I’analyse
et I’identification des risques d’approvisionnement, d’achat par Bon de Commande, d’achat
par marché, d’achat par urgence de matériel, de I’agrément des fournisseurs, de 1’évaluation

des fournisseurs et des procédures de traitement des factures.
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6.1.1.1 Analyse et identification des risques d’approvisionnement

Les dirigeants de I’ASECNA portent une attention particuliére a 1’approvisionnement.
Cependant, lors de I’approvisionnement par Demande de Matériel, les directives ne sont pas

toujours suivies systématiquement.

L’expression du besoin en matériel de fonctionnement, devant étre saisi sur SDM n’est pas

faite dans la mesure ol le logiciel est défaillant.

Le contrdle du bien fondé du besoin, la vérification de la cohérence entre la consommation et
la quantité, la vérification des en-cours, les renseignements complémentaires ne sont pas
correctement effectués. En effet, le progiciel COSWIN qui les permettent, est en cours
d’actualisation, donc indisponible. Cela fait que la consultation de stock des magasins
décentralisés en représentation n’est pas effectuée a partir de la direction ; les saisies des DA

et des AR respectivement sur COSWIN et SDM ne sont pas toujours faites.
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Tableau n°5: Identification des risques des activités d’approvisionnement

Taches Erlasé?':gcs)nnels Impact opérationnel | Dispositif de maitrise | Dispositif maitrisé?
-Données erronées, . , - Non
- Maintenir dans les ' E?((ljstence d'une
Saisie du besoin en|systemes des zrgcsreur;znt des
matériel de | données non fiables dor?nées Srimées
fonctionnement  sur| - Danger pour la -Existenge ot validité
SDM pérennité de|- Information non| ,, - Non
l'application fiable dup contrat  de
’ maintenance
- Achats non -Existence d’une liste [ - Oui
nécessaires des ~  personnes
. . autorisees a signer
Vérification du besoin | ~ incohérence (o, fabiits  du{des DA
consommation €t pesoin -Visa d'autorisation | - Oui
quantité. par un responsable
identifié
- Erreur de -Rapprochement - Non
transcription de ;rai:?e?rtr:ndt oge nolg entre la DL et la
Saisie des demandes | I'information, commande commande
de livraison - Non élaboration |~ Non-conformité de -Documents -Non
des bordereaux la commande standards pré
’ numérotés
- Non élaboration - Qui
des bordereaux
Saisie des demandes| - Erreur de | Fiabilité des sli):::::gsnts - Oui
d’approvisionnement | transcription de | informations p e
linformation relatif prenumerotes
au matériel

Source : nous méme

6.1.1.2 Analyse et identification des risques d’achat par bon de commande

L’importation des demandes d’achats (DA) qui devait s’effectuer a partir du logiciel
COSWIN, s’effectue par transmission directe du Bureau Approvisionnement.

Certaines irrégularités ont été relevées comme le fait que le choix du fournisseur et la
validation de I’offre soient effectués par I’Agent qui a fait la cotation alors que cette tiche
revient au Chef de Bureau Achats.

Aussi, il n’existe pas un systéme de suivi des commandes, ce qui peut entrainer un non-
respect des termes de la commande par le fournisseur, un non respect des délais de livraison,

une absence de suivi des engagements de la société. ...

Hussein Bengaly TOURE, DESS Audit & Contréle de gestion, 20°™ Promotion, CESAG 67



Conception de la cartographie des risques opérationnels du processus achats/fournisseurs : cas de '’ASECNA

Tableau n°6: Identification des risques des activités d’achat par bon de commande

Taches

Risques
opérationnels

Impact opérationnel

Dispositif de maitrise

Dispositif maitrisé?

Transmission des DA

-Transmission
tardive des DA

Commande traitée

tardivement

Logiciel d’importation
des DA

-Oui

au Bureau Achats -Omission de -Oui
transmission
Consultation des | Marché de gré a gré, | Commande non Demanc'!e' de prix par .
fournisseurs conforme fax, téléphone ou|Oui
chez le fournisseur
-Fournisseurs -Perte financiére, -Choix du fournisseur | -Non
potentiels non a  partir  dun
consultés catalggue L. de
. fournisseurs agréeés,
fournisseurs
Choix du fournisseur [ privilégiés,
-Non prise en|-Actifs non sécurisés | -Analyse des | -Non
compte du rapport données 'fmanC|eres
Qualité/Prix et }echnlques du
: fournisseur.
-Erreur de|-Retard ou non|-Etablissement du BC |-Non
transcription de|traitement de la|a partir d’'un logiciel et
I'information commande manuellement
Etablissement et suivi
du BC -Non élaboration des | -Non-conformité de |-Documents -Non
bordereaux la commande standards pré
numérotés
-Non-conformité en -Rapprochement -Qui
quantité ou en livraison/BC,
qualité,
Réception de Ia >
livraison - Paiement sans| Non-conformite
réception ou sans -Contréle qualité | -Oui
contréle de qualité, effectué par les
services compétents
-Retard dans |la -Réception directe| - Non
comptabilisation des factures a la
Non fiabilité de comptabilité
-Double paiement l'information -Dés rlarrivée de la] - Non
facture, apposition de
la date, d’'un numéro
Réception facture de réception, du
fournisseur tampon facture
originale, et du

tampon duplicata sur
les doubles

Source : Nous méme
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6.1.1.3 Analyse et identification des risques d’achat par marché:

Dans le cas général, un Agent des Achats consulte et analyse les offres des fournisseurs avant
d’établir un ordre de service pour le marché retenu qui est envoyé au Bureau Transit.
L’appréciation objective des offres des fournisseurs devient donc problématique.

En outre, le manque de fiabilité des applications informatiques (SDM et COSWIN) peut

engendrer une nécessité de contrdles a posteriori, consommateurs de temps

Tableau n°7 : Identification des risques des activités d’achat par marché

Taches ;g;ﬁgnnels Impact opérationnel | Dispositif de maitrise | Dispositif maitrisé?
-Fournisseurs -Liste de-Non
potentiels, non fournisseurs connus
consultés et régulierement

. . Non fiabilité  de]mise a jour, ‘
Choix du fournisseur linformation
- surcolt des achats -Temps  important{-Non
consacré au choix
du fournisseur
-Non-conformité de -Ordres de services | -Oui
I'ordre de service, standards et pré

Saisie de l'ordre de Non  fiabilité de numerotes

service -Retard dans Finfortgtiog -Délais de | -Oui
émission de l'ordre transmission précis
de service
-Livraison non- | -Matériel de | -Réception des | -Oui
conforme, mauvaise qualité, livraisons par écrit

Livraison du matériel -Non livraison de la|-Perte financiére -Réception par fax  }-Oui
commande

Source : Nous méme

6.1.1.4 Analyse et identification des risques d’achat en urgence

Au bureau Achats, pour les achats en urgence de fournitures et pieces de rechanges,
I’identification du fournisseur qui est censé étre effectué par un Cadre des Achats ou par le
Chef de Bureau, est effectué directement par un Agent d’exécution.

Ces carences sont pénalisantes dans la mesure ou les procédures et les séparations de taches
ne sont pas souvent respectées et il y’a un risque d’achats non autorisés et de dépassement du
plafond global négocié.
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Tableau n°8: Identification des risques des activités d’achat en urgence

Taches E;séc::gg nnels Impact opérationnel | Dispositif de maitrise | Dispositif maitrisé?
-fournisseurs -Perte financiére, -Etablir un fichier |-Non
potentiels non fournisseur complet,

S consultés

:gﬁp;}g‘;zﬂ?n du -Maiqtien de -Non-conformité de -E’viter I{i -Non
fournisseurs la prestation dépendance a
devenus moins I'égard des
performants. fournisseurs
-achats abusifs ; -Perte financiére, -Séparer les | -Non

fonctions
d’enregistrement,
d'établissement du

Emission du bon de bon pour accord et

commande du bon a payer ;
-engagements non|-Non-conformité de |-Rapprocher
autorisés. la prestation constamment -Non

facture/bon de
commande ;
-Non-conformité -Information non|- Etablir une liste]-Non
entre les conditions | fiable, des fournisseurs
de paiement de la autorisés et diffusion
, . ... [commande et de la de cette liste

Réception du matériel facture
-Non-conformité -Litiges fournisseurs |- Etablir une | -Non
entre la quantité procédure pertinente
recue et facturée en matiére d’'achat
-Omission de saisie, -Tampon de |-Non

confirmation de
saisie,
- Non fiabilité  de
Saisie des factures Pinformation
-Saisie a des
-Retard de saisie périodes régulieres |-Non

Source : Nous méme

6.1.1.5 Analyse et identification des risques d’agrément des fournisseurs

Les activités d’agréments des fournisseurs ont quelques irrégularités. La saisie des

informations concernant le fournisseur de méme que le lancement du contréle d’agrément

prévu pour étre effectué dans un systeme intégré ne le sont pas.
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Tableau n°9: Identification des risques des activités d’agrément des fournisseurs

A Risques _ . - . . . ego
Téaches opérationnels Impact opérationnel | Dispositif de maitrise | Dispositif maitrisé?
-Octroi  d’agrément -Evaluation des | -Oui
sur de fausses offres techniques et
Demande d'agrément -Dégradation du {2:;2832;” -Autorisation -Oui
portefeuille a accordée par des
fournisseur responsables
identifiés
-Omission lors de la -Tampon de|-Non
saisie des confirmation de
informations saisie,
concernant le
Ouverture dossier fournisseur, Non fiabilté de
fournisseur -Erreur de saisie Finformation -Détection de|- Non
doubles saisie par le
systéme
informatique,
Vérifier
Lancement du Erreur de calcul Non fiabilité de]systématiquement le Oui

contrble d’agrément

I'information

résultat lié au test
d’agrément

Source : Nous méme

6.1.1.6 Analyse et identification des risques d’évaluation des fournisseurs

Les non conformités en qualité, en quantité et les délais fournisseurs sont importés de SDM et

de COSWIN. Il s’avére que ces deux applications ne fonctionnent pas correctement. Ces

irrégularités remettent en cause le systtme mis en place pour la collecte des données

concernant les livraisons.
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Tableau n°10: Identification des risques des activités d’évaluation des fournisseurs

N Risques . . - . . . .
h A r f if ?
Téches opérationnels Impact opérationnel ] Dispositif de maitrise | Dispositif maitrisé
I & R
Collecte des données |Erreur de collecte _ Contréle par .
concernant les | des non- | Information non sondage Oui
livraisons conformités, fiable 9
Affectation d’un
. , . , T
baréeme et d’'un poids | Mauvaise c':/éer;t rr?i st-:;?orp:lace une
par rapport  aux|appréciation des [ Données erronées spécialisée Oui
criteres  d'évaluation | critéres
des fournisseurs
Evaluation des|Erreur de calcul . Metire en place une
. ) 2 . Information non | commission
fournisseurs lors de I'évaluation | fiap)e spécialisée Non
sensibles

Source : Nous méme

6.1.1.7 Analyse et identification des risques liés au traitement des factures

Le Bureau gestion antenne de YOFF, s’occupant des traitements des factures est confronté a

certaines problématiques. Le délai de traitement se pose, compte tenu de I’éloignement du site

de YOFF. A cela s’ajoute le probléeme de la communication : I’antenne de YOFF n’est pas

systématiquement informée des dossiers relatifs aux transferts de compte & compte. Les Chefs

de service des Budgets (Fonctionnement et Investissement) n’ont pas de vision sur le

fonctionnement de I’antenne de YOFF qui est directement rattachée au chef de Département

Etablissement du Siége.
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Tableau n°11: Identification des risques des activités li€s au traitement des factures

Taches ?pl)sc‘é?:teignnels Impact opérationnel | Dispositif de maitrise | Dispositif maitrisé?
-retard dans la -Réception  directe | -Non
comptabilisation, des factures a la

. . L | comptabilité,
leiﬁjgéon des | pertes de factures coonr::?zla%ri\lis?:ti ;z:rdlve -Contréle -Oui
systématique de la
facture par 'Agence
Comptable.
-Omission de la -Ecritures passées a|-Oui
comptabilisation ou partir de l'original et
double non d’'une copie de

Enregistrement  des | comptabilisation Omission ou tardive | facture

factures -Non-respect des | comptabilisation -Existence d’'une | -Oui
régles comptables procédure de cut-off
de séparation des
mois/années
-Paiement non -Apposition d’'une|-Non
autorisé, mention « payé »

L sur la facture avec

ggrd?:tlon de la Actifs non sécurisés indiqation du numéro

du réglement,
-Double paiement -conservation  des|-Non

chéques annulés

Source : Nous méme.

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

Les tests ont été réalisés a partir d’un critere d’échantillonnage choisi durant la phase

concernée par notre étude.

6.2.1 Critére d’échantillonnage

Notre échantillon a concerné les données des mois d’aofit et septembre 2009. La méthode a

consisté a sélectionner cinq dossiers d’achats courants 2 I’ASECNA sur vingt traités au cours

desdits mois qui ont fait I’objet de vérification.

L’échantillon a concerné les achats suivants :

- achat de cartouches d’encres,

- achat d’une piece de rechange de navigation aérienne,
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- achat d’une imprimante laser,
- achat d’une armoire de rangement,

- achat d’un fauteuil ministre,

6.2.2 Les tests réalisés

A partir de I’échantillon, nous avons réalisé des tests d’audit pour avoir une idée du degré des
risques du processus achats/fournisseurs de I’ASECNA. Ainsi nous avons pu contrdler les
points suivants :

- saisie du besoin en matériel dans SDM,

- vérification du besoin,

- saisie des demandes de livraison,

- transmission des DA au Bureau Achats,

- consultation des fournisseurs,

- choix des fournisseurs,

- réception de la livraison,

- réception de la facture fournisseur,

- saisie de I’ordre de service,

- saisie des factures,

- réception des factures,

- enregistrement des factures, liquidation des factures.

Ces tests ont été réalisés sur les sous processus majeurs du processus achats/fournisseurs qui
ont été regroupés comme suit :

- expression des besoins, passation de la commande et la réception,

- comptabilisation de la facture,

- le réglement et le suivi de la facture.
Le principe de calcul a consisté a diviser le nombre de « non » trouvés sur la population totale

de I’échantillon qui est de cinq dossiers. Le pourcentage obtenu est arrondi au pourcentage

inférieur si le chiffre aprés la virgule est inférieur a S et au pourcentage supérieur a partir de S.

Hussein Bengaly TOURE, DESS Audit & Contréle de gestion, 20°™ Promotion, CESAG 74



Conception de la cartographie des risques opérationnels du processus achats/fournisseurs : cas de ’ASECNA

Tableau n° 12 : Résultat des tests réalisés

] Expression du besoin -
Sous processus majeurs Passation commande- Comptabilisation Réglement et suivi
Réception
Taches Oui Non % Oui Non % Oui Non %
Saisie du besoin en materiel dans SDM 2 3 60% 3 2 40% 3 2 40%
Vérification du besoin : 1 4 80% 2 3 60% 4 1 20%
Saisie des demandes de livraison 4 1 20% 3 2 40% 2 3 60%
Transmission des DA au Bureau Achats 1 4 80% 2 3 60% 3 2 40%
Consultation des fournisseurs 4 1 20% 4 1 20% 1 4 80%
Choix des fournisseurs 3 2 40% 4 1 20% 2 3 60%
Réception de la livraison 1 4 80% 2 3 60% 3 2 40%
Réception de la facture fournisseur 4 1 20% 3 2 40% 2 3 60%
Saisie de I'ordre de service 3 2 40% 4 1 20% 2 3 60%
Saisie des factures 4 1 20% 1 4 80% 3 2 40%
Réception des factures 3 2 40% 3 2 40% 1 4 80%
Enregistrement des factures, liquidation des
factures 4 1 20% 3 2 40% 1 4 80%
Source : Nous méme
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6.2.3 Interprétation des résultats

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

probabilité d’occurrence de risque présenté dans le tableau ci apres :

6.2.4 Evaluation des risques et des dispositifs de maitrise

Pour I’évaluation des risques, il sera question d’évaluer la probabilité de survenance en

fonction de la qualité du dispositif et I’impact des risques.

6.2.4.1 Evaluation de la probabilité de survenance

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

permanence, de méme que du questionnaire de contrdle interne. Plus la qualité des dispositifs

de maitrise des risques sont élevés, plus la probabilité de survenance du risque est faible et

inversement dans le cas contraire.

Tableau n°13 : Mod¢le de probabilité d’occurrence d’un risque

Qualité du dispositif Evaluation de la probabilité
Cote Catégorie Description Probabilité Cote Description
T 1 | Négligeable | Dispositif Probabilité > 96% 5 | Quasiment certain
négligeable de
maitrise
2 | Faible Faible dispositif de | 61% <Probabilité< 95% 4 | Probable
maitrise
3 | Modérée Dispositif moyende | 26% <Probabilité< 60% 3 | Possible
maitrise
4 | Elevée Bon dispositif de 6% <Probabilité <25% 2 | Peu probable
maitrise
5 | Extréme Trés bon dispositif | Probabilité < 96% 1 | Rare
de maitrise
Source : Nous méme
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La probabilité de survenance et la qualité du dispositif sont résumées dans le tableau ci apres :

Tableau n°14 : Evaluation de la qualité du dispositif de maitrise des risques du processus

achats/fournisseurs et de leurs probabilités de survenance :

Qualité du dispositif
de maitrise des Probabilité d'occurence
Rlsques risques

Cote Qualité Probabilité | Commentaires Cote
Maintenir dans les systémes des
données non fiables 3 | Modérée 33% | Possible 3
Danger pour la pérennité de SDM 3 | Modérée 33% | Possible 3
Achats non nécessaires 4 | Elevée 17% | Peu probable 2
Incohérence consommation et guantité 4 | Elevée 17% | Peu probable 2
Erreur de transcription de I'information 2 | Faible 67% | Probable 4
Non élaboration des bordereaux 2 | Faible 67% | Probable 4
Transmission tardive des DA 4 | Elevée 17% | Peu probable 2
Omission de transmission des DA 4 | Elevée 17% | Peu probable 2
Marché de gré a gré 3 | Modérée 33% | Possible 3
Fournisseurs potentiels non consultés 2 | Faible 67% | Probable 4
Non prise en compte du rapport
Qualité/Prix 2 | Faible 67% | Probable 4
Non-conformité en quantité ou en
qualité 4 | Elevée 17% | Peu probable 2
Paiement sans réception ou sans )
contrdle de qualité 4 | Elevée 17% | Peu probable 2
Retard de comptabilisation 2 | Faible 67% | Probable 4
Double paiement 2 | Faible 67% | Probable 4
Non-conformité de 'ordre de service 4 | Elevée 17% | Peu probable 2
Retard dans I'émission de l'ordre de
service 4 | Elevée 17% | Peu probable 2

Hussein Bengaly TOURE, DESS Audit & Contréle de gestion, 20°™ Promotion, CESAG 77



Conception de la cartographie des risques opérationnels du processus achats/fournisseurs : cas de I’ASECNA

Suite du tableau n°14

Omission de saisie

2 | Faible 50% | Possible 3
Retard de saisie 3 | Modérée 33% | Possible 3
Retard de comptabilisation 3 | Modérée 28% | Possible 2
Pertes de factures 3 | Modérée 33% | Possible 3
Omission de la comptabilisation ou
double comptabilisation 4 | Elevée 17% | Peu probable 2
Non-respect des régles comptables de
séparation des mois/années 4 | Elevée 17% | Peu probable 2

Source : Nous méme

6.2.4.2 Evaluation de ’impact

L’évaluation de I’impact des risques est faite généralement de maniére qualitative. La

démarche est subjective car il convient de déterminer les conséquences potentielles au cas ou

le risque survenait, puis déterminer le niveau d’impact.

Tableau n° 15 : Echelle de mesure de 1’impact des risques

Cote Catégorie Description

Conséquences financieres, dégradation des informations
5 Catastrophique financi€res considérables

Majeur Conséquences ficheuses concernant l'aspect financier, la

4 qualité des opérations,

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

Conséquences faibles sur la qualité et la rapidité des
2 Mineure opérations

Conséquences trés négligeables sur la réalisation rapide et
1 Insignifiante la qualité des opérations

Source : Nous méme
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Les différents impacts des risques sur les objectifs du processus achats sont récapitulés dans le

tableau ci apres :

Tableau n°16 : Impact des risques

Risques Cote Impact Conséquenses potentielles
Maintenir dans les systémes des données Non fiabilité des informations
non fiables 5 Catastrophique [ financiéres
Non fiabilité des informations
Danger pour la pérennité de SDM 3 Grave financiéres
Achats non nécessaires 3 Grave Pertes financiéres
Incohérence consommation et quantité 4 Critique Paiements des dommages
Non fiabilité des informations
Erreur de transcription de I'information 4 Critique financiéres
Non fiabilité des informations
Non élaboration des bordereaux 3 Grave financiéres
Transmission tardive des DA 4 Critique Rupture des stocks
Omission de transmission des DA 5 Catastrophique | Rupture des stocks
Marché de gré a gré 4 Critique Achats de qualités insuffisants
Fournisseurs potentiels non consultés 4 Critique Achats de qualités insuffisants
Non prise en compte du rapport
Qualité/Prix 5 Catastrophique | Pertes financiéres
Non-conformité en quantité ou en qualité 3 Grave Pertes financiéres
Paiement sans réception ou sans contrble
de qualité 4 Critique Pertes financiéres
Non fiabilité des informations
Retard de comptabilisation 3 Grave financiéres
Double paiement 5 Catastrophique | Pertes financiéres
Non fiabilité des informations
Non-conformité de I'ordre de service 3 Grave financieres
Retard dans I'émission de lordre de Non fiabilité des informations
service 3 Grave financieres
Omission de saisie 5 Catastrophique | Pertes financiéres
Retard de saisie 3 Grave Pertes financiéres
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Suite du tableau n°16

Retard de comptabilisation

Non fiabilité des informations

Critique financiéres
Non fiabilité des informations
Pertes de factures Grave financiéres
Omission de la comptabilisation ou double Non fiabilité des informations
comptabilisation Critique financiéres
Non-respect des régles comptables de Non fiabilité des informations
séparation des mois/années Critique financiéres

Source : Nous méme

6.2.5 Hiérarchisation des risques

La hiérarchisation des risques s’effectue selon leur probabilité d’occurrence et leur impact.

L’appréciation du niveau de chaque risque permet de le classer et le hiérarchiser afin de

connaitre les plus importantes.

6.2.5.1 Hiérarchisation des risques selon leur probabilité d’occurrence

Les risques opérationnels du processus achats/fournisseurs sont hiérarchisés dans le tableau

suivant :
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Tableau n°17 : Hiérarchisation des risques selon leur probabilité d’occurrence

Risques Cote Probabilité
Erreur de transcription de 'information 4 Probable
Non élaboration des bordereaux 4 Probable
Fournisseurs potentiels non consultés 4 Probable
Non prise en compte du rapport 4 Probable
Qualité/Prix
Retard de comptabilisation 4 Probable
Double paiement 4 Probable
Maintenir dans les systémes des 3 Possible
données non fiables
Danger pour la pérennité de SDM 3 Possible
Marché de gré a gré 3 Possible
Omission de saisie 3 Possible
Retard de saisie 3 Possible
Pertes de factures 3 Possible
Achats non nécessaires 2 Peu probable
Incohérence consommation et quantité 2 Peu probable
Transmission tardive des DA 2 Peu probable
Omission de transmission des DA 2 Peu probable
Non-conformité en quantité ou en 2 Peu probable
qualité
Paiement sans réception ou sans 2 Peu probable
contrble de qualité
Non-conformité de I'ordre de service 2 Peu probable
Retard dans I'émission de I'ordre de 2 Peu probable
service
Retard de comptabilisation 2 Peu probable
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Suite du tableau n°17

Omission de la comptabilisation ou 2 Peu probable
double comptabilisation

Non-respect des régles comptables de 2 Peu probable
séparation des mois/années

Source : Nous méme

6.2.5.2 Hiérarchisation des risques selon leur impact

Les risques opérationnels du processus achats/fournisseurs sont hiérarchisés dans le tableau

suivant :

Tableau n° 18 : Hiérarchisation des risques selon leur impact

Risques Cote Catégorie
Maintenir dans les systémes des
données non fiables 5 Catastrophique
Omission de transmission des DA 5 Catastrophique
Non prise en compte du rapport
Qualité/Prix 5 Catastrophique
Double paiement 5 Catastrophique
Omission de saisie 5 Catastrophique
Incohérence consommation et quantité | 4 Critique
Erreur de transcription de l'information | 4 Critique
Transmission tardive des DA 4 Critique
Marché de gré a gré 4 Critique
Fournisseurs potentiels non consultés | 4 Critique
Paiement sans réception ou sans
contrble de qualité 4 Critique
Retard de comptabilisation 4 Critique
Omission de la comptabilisation ou
double comptabilisation 4 Critique
Non-respect des régles comptables de
séparation des mois/années 4 Critique
Danger pour la pérennité de SDM 3 Grave
Achats non nécessaires 3 Grave
Non élaboration des bordereaux 3 Grave
Non-conformité en quantité ou en
qualité 3 Grave
Retard de comptabilisation 3 Grave
Non-conformité de I'ordre de service 3 Grave
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Suite du tableau n°18

Retard dans I'émission de l'ordre de

service 3 Grave
Retard de saisie 3 Grave
Pertes de factures 3 Grave

Source : Nous méme
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6.2.6 Elaboration de la matrice des risques

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

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

Une analyse de la matrice permet de relever quatre niveaux de priorités d’action qui ont été
définis 2 la suite de la mise en rapport du niveau des risques avec les mesures de contrdle et

pour chacun d’eux, les commentaires suivants peuvent étre fait :

- Les deux premiers niveaux, caractérisés par des niveaux de risques respectivement trés
important et important nécessitent que des actions rapides soient menées par les

dirigeants en vu du renforcement des dispositifs,

- Concernant les deux derniers niveaux, caractérisés par des niveaux de risques
respectivement faible et tres faible, bien que les mesures de contrdle soient acceptables, la
nécessité de leur suivi régulier s’impose aux dirigeants. Un suivi de maniere périodique

de ces risques serait le gage de leur maitrise compléte.

6.4 Les plans d’action

Les plans d’actions permettent de prévoir des actions qui pourront ramener les risques

inhérents en risques résiduels.

Tableau n°19 : Proposition de plan d’action dans les onze premiers mois
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Délais de mise

Risques opérationnels Actions Moyens
en ceuvre
Analyser la qualité technique | Manuel de procédure
du matériel en mettant en place
Non prise en compte du|un «juge» de la qualité, des .
g c . 1mois
rapport Qualité/Prix tests de continuité de la qualité
et par le calcul du taux : valeur
refus/valeur commandes.
Apposer la date, un numéro de | Manuel de procédure
réception, le tampon facture | Logiciel adapté
Double paiement originale, et e tampon Imois
duplicata sur les doubles, deés
I’arrivée de la facture.
Mettre en place des éléments | Manuel de procédure
d’appréciation connus des
. . acheteurs sur :
Fournisseurs  potentiels, . . .
-la qualité technique, Imois
non performants P
-le respect des délais,
-la compétitivité/colit  de
chaque fournisseur.
Contrdler les consommations | Logiciel adapté
P . |réelles dans les magasins
Incohérence consommation | . . .
" délocalisés et au niveau central 15jours
et quantit€ . , L.
a partir d’'un progiciel de
gestion intégré.
S Mettre en place une procédure | -Personnel compétent,
Maintenir dans les| ., gy
N . d’apurement des  données | - logiciel adapté .
syst¢tmes des données non| , . Imois
: périmées,
fiables
Non  élaboration  des | Utiliser des documents | Manuel de procédures .
e 15jours
bordereaux standards prénumérotés
Omission de transmission | Mettre en place un logiciel | Logiciel d’importation des 15iours
des DA d’importation des DA DA. )
I écepti i les
Retard de comptabilisation Réceptionner dlrect?m?nt es | Manuel de procédures ‘
factures a la comptabilité, 15jours
des factures
. . ili i rtan 3 .
Marché de gré a gré Utiliser un temps impo t | Manuel de procédures 15jours
pour le choix du fournisseur
Retard de comptabilisation T}ransrjn ssion de la fagtpr}e des | Manuel de procédures 15jours
réception 2 la comptabilité
confirmer chaque saisic de |Manuel de procédure.
Omission de saisie des|facture par un personnel 15i0us
factures compétent J
" Etablir un BC a partir d’un | -Personnel compétent
Erreur de transcription de L - . .
. . logiciel et manuellement - Logiciel adapté 15jours
l'information
L Etablir un BC 2a partir d’un|-Personnel compétent
Erreur de transcription de . L . .
logiciel et manuellement - Logiciel adapté 15jours

I'information

Source : Nous méme
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6.5 Recommandations a I’endroit des acteurs du processus achats/fournisseurs

L’essentiel des recommandations que nous adressons aux dirigeants de I’ASECNA porteront
sur la gestion des risques que nous avons considérés au regard de la cartographie des risques

du processus achats/fournisseurs.

6.5.1 Recommandations relatives a la gestion des approvisionnements

11 est souhaitable que le Bureau Approvisionnement s’appuie sur un manuel de procédures du
processus achats/fournisseurs.

En outre, il est souhaitable que le Bureau Approvisionnement réactive les différents logiciels
de gestion, exprime les besoins de réapprovisionnement en tenant compte des délais de
livraison. Le contenu des commandes devra permettre de compléter les données d’achat
négociées avec le fournisseur, et permettre le contrfle des termes de I’engagement par
I’antenne comptable de YOFF.

En outre, 11 est souhaitable que les Services communs et les Représentations revoient leurs
systémes de prévision en prenant en compte les besoins réels des structures concernées.

Aussi, il serait mieux de revoir les contrats avec les entreprises qui ont mis en place les
systémes pour inclure la maintenance et le suivi afin d’éviter un certain blocage quant aux
vérifications et contrles des besoins, a la consultation des stocks dans les magasins

décentralisés et a la saisie des DA,

Enfin, il faudrait changer le syst¢éme de gestion des stocks d’alerte de sorte a ce qu’il soit
systématique, pour que le réapprovisionnement du magasin central puisse se faire

périodiquement.

6.5.2 Recommandations relatives a la gestion des achats

11 est souhaitable que le Bureau Achats s’appuie sur le manuel de procédures du processus
achats/fournisseurs.

Il est indispensable que le Bureau Achats négocie les conditions d’achat avec un rapport
qualité/cofit optimum pour les besoins. L’établissement d’une synthése des contrats négociés

avec les fournisseurs s’avere indispensable.

Hussein Bengaly TOURE, DESS Audit & Contrble de gestion, 20°™ Promotion, CESAG

88



Conception de la cartographie des risques opérationnels du processus achats/fournisseurs : cas de ’ASECNA

Ce document, communiqué notamment au comptable, contiendra toutes les informations
essentielles a la bonne compréhension des engagements.

Aussi, 11 est souhaitable de revoir les contrats de maintenance des logiciels. L’ ASECNA doit
revoir son systeme de description de poste pour bien définir les postes en vue d’une meilleure
gestion et revoir I’ organisation du travail en formant son personnel.

Cela permettra d’éviter I’accumulation des taches et aux Agents des Achats de s’impliquer

dans les taches revenant aux Cadres des Achats et vice versa.
6.5.3 Recommandations relatives au traitement des factures

Il serait souhaitable que le comptable se base sur un manuel de procédure. Aussi, afin d’éviter
le risque de non-conformité des factures, de leur non transmission a la comptabilité, il est
indispensable qu’une copie des bordereaux de livraison soit transmise a la comptabilité une
fois la réception effectuée. Le comptable responsable de I’enregistrement des factures, se

chargera de faire les rapprochements des qu’il les recevra.
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Conclusion de la deuxiéme partie

En somme, cette deuxi¢me partic nous a permis de présenter I’ASECNA, de décrire les
procédures du processus achats/fournisseurs existantes et de présenter sa cartographie des

risques du processus achats/fournisseurs.
La cartographie des risques du processus achats/fournisseurs ainsi élaborée permettra aux

dirigeants de ’ASECNA de prendre connaissance des risques encourus afin de définir de

nouvelles perspectives d’efficacité.
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Gonclusion
generale
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Cette étude se proposait de réaliser la cartographie des risques du processus
achats/fournisseurs de ’ASECNA. Apres avoir présenté la méthodologie générale dans la
premiére partie qui a abouti a la mise sur pied de notre modele d’analyse, nous nous sommes

attelé dans la deuxiéme partie a I’élaboration de la cartographie des risques.

La méthodologie que nous avons utilisée par le biais de notre modele d’analyse nous a permis

d’atteindre les objectifs spécifiques que nous nous étions assignés au début de ce mémoire, a

Savoir :

- identifier les risques liés au processus achats/fournisseurs de I’ASECNA a travers le
découpage des sous processus en tiches,

- évaluer les risques a partir de 1’appréciation de la probabilité et de I’'impact,

- faire la sélection des risques les plus important avec la présentation de la cartographie que
nous avons adopté ce qui nous a facilité I’analyse et les recommandations a I’endroit des

acteurs du processus achats/fournisseurs qui s’en sont suivies.

Cependant, nos attentes seraient plus fructueuses, si nous avions pu tenir compte du sous
processus d’approvisionnement par dotation annuelle, ce qui nous permettrait d’effectuer une

étude totalement exhaustive.

Notre soucis est de faire prendre conscience aux dirigeants de I’ASECNA, la nécessité
d’intégrer la gestion des risques dans le plan stratégique de gestion globale de leurs affaires
car elle vise I’excellence en fonctionnement. L’élaboration du profil des risques a pour but de
permettre aux responsables de disposer d’une vision globale des risques existant et d’orienter

leurs actions.
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Annexe 1 : Flow-charts des procédures du processus achats/fournisseurs

Symboles utilisés :

v

v

v

v

v

v

v

v

v

v

Point de départ d’un circuit placé
au dessus du document initial

Création de document

Document en cours de circulation

Renvoi a une autre page

Décision

Traitement, opération

Classement provisoire

Classement définitif

Circulation d’un document

Transmission d’information via
intranet, fax, courrier
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Agrément des Fournisseurs
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QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE Section: Folio: 2/11
Achats/Fournisseurs
rObjectif de contrdle: S’assurer que I’expression interne de besoins/les demandes d’achats sont validées et matérialisées T
Questions OUI NON N/A Commentaires
-Pour les NA et MTO, c’est le
bureau approvisionnement ;
1. Les demandes d’achats sont elles établies par des personnes| ~—.- -En ce qui concerne les
habilitées, nommément désignées ? fournitures, les chefs de
service.
2. Ces demandes se référent elles a un budget d’achats annualisé et
éclaté par centre de responsabilité ? —
3. Les demandes d’achats sont elles toujours matérialisées par un
écrit ? — Les DA sont parfois saisies.
A partir du logiciel COSWIN
4. Les demandes d’achats ont-elles un numéro pré imprimé ? — qu?p ermet d’igh crémenter les
numéros.
5. Les demandes d’achats sont elles extraites d’un carnet 4 souche Seulement lorsque le logiciel
de demandes pré numérotées ? —< n’est pas disponible.
6. Les différents services ou départements sont ils dotés de carnets Tous les services en sont
de DA par le Service Approvisionnement et Achats? —<< dotés.
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Section:

QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE . Folio: 3/11
Achats/Fournisseurs
IBbjectif de contrdle: S’assurer que les demandes d'achats sont validées et mat€rialisées —|
Questions OUI NON N/A Commentaires

-le champ centre de synthése
n’est pas complété,
-les centres de responsabilité

7. les demandes d’achats indiquent t’elles : et de C?lft ne sont pas

| ><< complétés
- le centre de synthese ?
| =<

- le centre de responsabilité, le centre de coilit demandeur ?

- le compte limitatif concerné ? —

- le détail des achats demandés ? lin'ya aucune indication

— quant au délai souhaité de
- le délai souhaité de livraison ? > livraison
- la date d’émission de la demande ? —<<
f —
- le cachet et le visa du service émetteur ?
. . . )< Il ’ M d

- la signature du Représentant ou Directeur (pour accord) ? -lln’y a aucune signature du

Directeur
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Section:

QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE Achats/Fournisseurs Folio: 4/11
l Objectif de controle: S’assurer de la sélection objective des fournisseurs J
Questions oul NON N/A Commentaires
1. L’ .acheteur dispose t-il deA revues, publi'c.ations professionnelles, > En plus des revues et
foires ’e‘l; vue de connaitre les conditions et les acteurs du publications le logiciel
marché Soprano le permet.
Vu la contrebande en ce qui
) 1 tous — concerne le matériel, le
2. Le nom.bre. de fournisseurs (03) retenus_ est-1 ;OU_]OHI‘S suffisant fournisseur retenu est parfois
pour faire jouer la concurrence au maximum ? connu d’avance parmi les
filiales des fournisseurs de
pieces authentiques.
3. La sélection des fournisseurs s’effectue t- elle soit par Selon le fait que ce soit un
> d
consultation simple, verbale ou écrite, soit par appel d’offres, achat par bon de commande,
restreint ou élargi ? par marché ou en urgence
Par exemple pour I’achat par
4. La formule de sélection des fournisseurs est elle tributaire de la | — << bon de commande : la
nature de I’importance de 1’achat ? consultation et pour I’achat
par marché : I’appel d’offre
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QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE Section: Folio: 5/11
Achats/Fournisseurs
Bbjectif de controle: S’assurer de I’ exhaustivité du traitement des commandes j
Questions OUI NON N/A Commentaires

1. Existe—t—:il 1?1n seuil de déclenchement automatisé des e Le déclenchement s’ effectue

commandes - manuellement.

Les carnets sont mis a la
2. Les carnets de bons de commande sont ils centralisés ? —< disposition des S ervi::les par
la DAF.
S Chaque N° est rattaché au N°
3. Les bons de commande sont ils pré numérotés manuellement? %el\}[a DA etchaque DA 2 la
4. Les commandes font-elles I'objet d'une procédure :
' o - les commandes s’ effectuent
- d'autorisation ? —< par rapport aux périodicités,
- - le gestionnaire des stocks

- ?

de contrdle ? > s’en charge.
5. Le bon de commande est il adressé au fournisseur en double| ><< I,an c.opie pour l'ui—n}éme et

exemplaire (original et une copie) ? } originale est jointe a la

acture.
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QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE

Section:
Achats/Fournisseurs

Folio: 6/11

I Objectif de controle: S’assurer de I’exhaustivité du traitement des commandes

Questions OUI NON N/A Commentaires

6. Le bon de commande comporte t’il :
- ese ?

Le centre de synthese ? —<< -les champs CR et CC ne sont
- Le centre de responsabilité, le centre de coiit ? —< pas complétés,

- Idem pour le CL

- Le compte limitatif concerné ? —
- Les services émetteurs ? =<
- Le détail de commande (quantité, prix unitaire et le total d ?Cg,.p en,dantl, ltet:rtotal nrest pas

indiqué en chiffres et en lettres) ? fnaique en fettre.
- Le délai de livraison ? —<<
- Ladate, le visa et le cachet du chef de service administratif et

financier ? —
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Section:

QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE .
Achats/Fournisseurs

Folio: 7/11

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

Questions OUl NON N/A Commentaires
7. Sur le bon de commande, la signature est elle précédée de la
qualité du signataire et suivie de son nom ? —<

Il n’y a ni la signature, ni le
nom.

-Lorsque le gestionnaire de

8. Les commandes sont elles toujours engagées selon : stock se rend compte du fait

— que les qualités ne sont pas
- Les qualités prédéfinies ? > conformes, la facture est
retournée,
- La limite des autorisations accordées ? -I1'y’ a parfois des

exagérations par rapports aux
besoins.

9. Les commandes font-elles 1’objet d’une procédure de S
circulation des documents ?
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QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE Section: Folio: 8/11
Achats/Fournisseurs

I Objectif de controle: S’assurer de I’exhaustivité du traitement des réceptions

Questions OUI NON N/A Commentaires
1. Existe-il un service de réception ? Au magasin, il existe une
—< section.

Les commandes sont passées
par 1’ Acheteur, la réception
est effectuée par le
gestionnaire de stock.

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

3. Laréception est elle matérialisée par des documents pré

numérotées ? >
4. Laréception fait elle I’objet d’un traitement des anomalies Apres réception des
relevées ? commandes, une vérification
S est effectuée. En cas de non
conformités, le fournisseur
est avisé.
5. Les réceptions ne sont elles acceptées que si elles correspondent Le processus I’exige mais
a une commande ? > cela n’est pas appliqué.

6. Les délais de réception prévus sont ils toujours respectés pour : -Le Bureau Achat écrit au

- Les achats par bon de commande ? > fournisseur. Il arrive que le
bon soit annulé.
- Les achats par marché ? - 11y’ a une pénalité, comme

stipulé dans les clauses.
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7. Les contrles qualitatifs et quantitatifs des réceptions font-ils I’objet
d’un visa matérialis€ par une personne indépendante ?

QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE

Section:
Achats/Fournisseurs

Folio: 9/11

rObjectif de contrdle: S’assurer de la correcte évaluation des factures et du réeglement

Questions

OUI NON

N/A

Commentaires

1. Les factures émises par le fournisseur et regues par le service
courrier sont elles transmises dés leur arrivée aux services de
I’ Agent comptable ?

—<

Le fournisseur envoie parfois
directement la facture au
service qui fait la
commande alors que la
procédure stipule que la
facture doit étre directement
envoyée au RAF et C’est a
I’agence comptable
d’envoyer la facture au
service concerné. Parfois
aussi celaestdd a la
méconnaissance des
procédures par les agents.

2. La facture originale est elle établie en quatre exemplaires ?

Vérification effectuée
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Si oui, est elle toujours accompagnée de 1’original du bon de

Cependant quelques rares

commande et du bon de livraison avant son enregistrement au — fois, les factures ne sont

RAF (Registre des Arrivées de Factures) par I’ Agence accompagnées de 1’original

Comptable ? du BC. Cela a été le cas avec
la Société Générale du
Commerce du Sénégal. Dans
ce cas, la SGCS a adressé un
mot pour stipuler la perte de
I’original du BC et un
certificat administratif a été
établit.

Existe-t-il une numérotation interne des factures fournisseurs ? Seulement a la DELP

Les factures font elles 1’objet de procédure de contrdle avec: Le contréle avec les

les commandes ? — commandes et les livraisons
est effectué par un

les livraisons ? — gestionnaire des stocks.

Effectue t’on un rapprochement entre : C’est le 17 travail effectué

I’original du bon de commande et la facture ? — par le comptable avant tout

S enregistrement.

I’original du bon de livraison et la facture ?

Apres vérifications, la mention « Vu et vérifié€ la présente
facture arrétée au montant indiqué par le fournisseur » est elle
portée sur la facture ?

L’engagement est validé
directement a la machine
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Section:

QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE Folio: 10/11

Achats/Fournisseurs
rObjectif de controle: S’assurer de la correcte évaluation des factures et du reglement j
Questions OUI NON N/A Commentaires

8. En cas de facture présentant des ratures, altérations ou Dans ce cas, la facture est
surcharges, la mention d’origine de vérification est elle S directement rejetée.
complétée de la fagon suivante : « Vu et vérifié par la présente
facture arrétée a la somme de (en lettre), compte tenu des
modifications » ?

. . . . . Car il n’ya pas de

9. Les fournisseurs sont ils toujours avisés par les services > rectification. la facture est
financiers des rectifications opérées sur les factures? .

renvoyée.

10. Toute facture litigieuse ou contestée par le service achats — > La facture est retournée au
approvisionnement est elle toujours retournée au fournisseur fournisseur qui la reprend.
sans délai ?

11. Si oui la facture est elle accompagnée d’une lettre motivant le < Sous la forme d’un bordereau
litige ou la contestation de la facture ? ou d’une lettre

12. Un double de cette lettre est elle transmise a I’ Agence S Une copie est archivée et
Comptable ? classée au secrétariat de

|’antenne.

13. Chaque envoi de facture fait il I’objet de 1I’ouverture d’un
dossier contentieux ? —

14. Des consignes sont elles données pour le réglement des Le service juridique s’en
fournisseurs présentant une situation litigieuse ou dont un avoir | _><<__ occupe
est attendu ?
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QUESTIONNAIRE DE CONTROLE INTERNE

Section:

Achats/Fournisseurs

Folio; 11/11

| Obijectif de contréle: S’assurer de la correcte comptabilisation des factures

Questions oul NON N/A Commentaires

1. Denregistrement des factures sont elles effectuées le jour méme — < Seulement par ordre
de la réception ? d’arrivée.

2. Les factures réglées sont elles systématiquement annulées ?

A l’arrivée de la facture au

L RAF, le compte est crédité,
lorsque la paie est effectuée,
le compte est débité.

3. L’enregistrement de la facture au RAF est il effectué en oy
présence de I’original du bon de commande ?

4. L’enregistrement de la facture au RAF est il effectué en
présence de ’original de la facture ? —

5. Préalablement 2 leur liquidation, les factures revétent elles la C’est la mention « vu et
mention certifiant « la fourniture faite » ou le « service |_><_ vérifi€ la présente facture
exécuté » ? pour le montant indiqué par le

fournisseur »qui est apposée

6. Si oui, cette certification indique t’elle clairement la date de
réception des travaux ou de la livraison des fournitures ? —
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7.

les procédures d’identification des opérations sont elles visées
par la séparation des exercices lors des arrétés comptables ?

0600 pour les factures de

2006 et le 0700 pour celles de

2007
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Annexe 3 : Grille de séparation des tiches

PERSONNEL CONCERNE
!
5 =
z gl = 3 25
TACHES = A el Ll | = 2| £ & ¢| g £
< 2 2 5 = S = S 83 e, 3
z| g < 3| 8| 9| & &l 2 S| = & %
< o< <2 | & W 8§ : i| o =
el 2| g 2| €| 8| 8| & S| & §| 3
g ) o 3 ) o o) o) =
[} <
S1: S| 8] 5| 2 & & §| & &
1. | Emission des demandes d'achats EX ><
2. | Approbation des demandes d'achats A >
3. | Etablissement des commandes EX
4. | Autorisation des commandes A >< ><
5.|Réception des marchandises EX ><
6. | Comparaison commande-facture C ><
| 7. |Comparaison bon de réception-facture C ><
8. | Imputation comptable EX ><
9. | Vérification de I'imputation comptable C ><
10.(Bon a payer A ><
11. | Enregistrement au journal des achats EN ><
| 12.|Enregistrement aux comptes fournisseurs EN <
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PERSONNEL CONCERNE

2
3 =
2 : 5 2 %
A . o " @ i =9 ) < >
< | & & 45| §| 2| B| 3| 2 8| | E| =
Z < | <] < | B| & 8 | 4| o °
O m — ) m 2} s a m ‘6_‘ — O
e G = = e & g g ey g g <
3 E| & Z| EZ| 2| 8| E| E| E| & %
O] O] <« o] O =S| <« o] O] o] <«| g
Rapprochement des relevés fournisseurs avec les ><
13. | comptes individuels C
Rapprochement de la balance fournisseurs avec ><
14. |le compte collectif C
15. | Centralisation des achats EN ><
16. | Préparation des cheques EX <
17. | Signature des chéques A X X
18. | Enregistrement des décaissements EN >
19. | Acces 2 la comptabilité générale EN > >
20. | Suivi des avoirs C > | XK I

EX : Exécution ; A : Autorisation ; C : Contrdle ; EN : Enregistrement.
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ARnexed:
Glossalre



- Définition du risque

v DELOITTE (2006 : 9) définit le risque comme étant : « tout événement, action ou
inaction de nature:
- a empécher une organisation 2 atteindre ses objectifs (de fagon implicite ou explicite)
ou,
- a altérer sa performance ou,

- une perte d’opportunités. »

v" Selon ERNST & YOUNG (in MOREAU, 2002 :3) le risque est : « la menace qu’un
événement, une action ou une inaction affecte la capacité de I’entreprise 2 atteindre ses

objectifs stratégiques et compromette la création de valeur ».

v" Pour I'IFACI (in Renard, 2006 : 139) le risque est : « un ensemble d’aléas susceptible
d’avoir des conséquences négatives sur une entité et dont le contrdle interne et 1’audit

ont notamment pour mission d’assurer autant que faire se peut la maitrise ».

v Vincenti (in Renard, 2006 : 139) définit le risque comme étant : « la menace qu’un
événement ou une action ait un impact défavorable sur la capacité de I’entreprise a

réaliser ses objectifs avec succes »

- Typologie des risques

v' Le risque selon la nature :
Les risques selon la nature se composent du risque inhérent, le risque de contrdle interne, le

risque de non détection et du risque résiduel.

Le risque inhérent :

Le risque inhérent est le risque qu’une erreur significative soit commise par I’entreprise dans
I’établissement des états financiers, indépendamment de 1’efficacité du contrdle interne.

L’évaluation du risque inhérent sera effectuée pour chaque assertion des états financiers.
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Ce risque est évalué a partir de I’activité de I’entreprise et de son secteur d’activité
(MODICOM, 2008 : 16).

Le risque de controle interne :

C’est le risque qu’une erreur significative ne soit pas décelée, ni corrigée par les procédures
internes mises en place par la société.
L’évaluation du contrdle interne sera effectuée pour chaque assertion des états financiers.

Le contrdle interne a des objectifs de prévention et de détection. (MODICOM, 2008 : 16)

Le risque de non détection :
Selon le Comité de terminologie frangaise de 1’ordre des comptables agréées du Québec
(1990 : 5) : «le risque de non détection est le risque que les procédés auxquels le vérificateur

externe a recours ne lui permettent pas de déceler les inexactitudes importantes »

Le risque résiduel :

Selon le glossaire des termes de gestion des risques (2006 :2) le risque résiduel peut étre
définit comme étant : « Le risque restant apreés une mesure de réponse ou d'atténuation des

risques (mesures existantes et stratégies incrémentales ou progressives) ».

v" Le risque selon le niveau :

On distingue le risque potentiel, le risque matériel et le risque possible.

Le risque potentiel :
C’est un risque susceptible de se produire si aucun contrdle n’est exercé pour ’empécher ou
le détecter et corriger les erreurs qui pourraient en résulter. Il est identifié a partir des guides

professionnels et de 1’expérience de 1’auditeur.

Le risque matériel :

Le risque matériel un risque qui s’est déja matérialisé dans 1’entreprise.

Le risque possible :
Ce sont les risques potentiels contre lesquels une entreprise donnée ne s'est pas dotée de

moyens pour les limiter. Il existe alors une forte probabilité que des erreurs se produisent et ne
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soient ni détectées, ni corrigées par 'entreprise. Ce sont ces risques possibles que l'auditeur va

s'efforcer de recherche tout au long de sa mission (POTDEVIN, 1996 : 7).

v" Le risque selon I’activité :
On distingue le risque d’exploitation, le risque financier, le risque financier et le risque

opérationnel.

Le risque d’exploitation :

On appelle risque d’exploitation ou risque économique les variations aléatoires du CAHT qui
affectent les prévisions relatives au résultat d’exploitation. 11 désigne le risque lié a
I’incertitude du résultat d’exploitation. Les fluctuations du résultat d’exploitation dépendent
de I’évolution du niveau d’activité de ’entreprise et de 1’évolution correspondante de ses
charges. Si I’évolution des charges est proportionnelle a celle des produits alors pas de
probleme. Cependant, I’existence de charges fixes crée un effet de levier d’exploitation et
donc un risque puisque I'effet de levier exprime en fait I'amplitude de l'incidence qu'ont les

frais fixes sur la rentabilité de l'entreprise.

Le risque financier :
Le risque financier est li€ a la chute de la rentabilité des capitaux propres. Il est généralement
appréhendé par la dispersion du taux de rentabilité financiére et il est fonction du niveau

d’endettement (effet de levier financier).

Le risque social :

Le risque social est I’ensemble des facteurs internes ou externes a 1’entreprise d’origine
humaine, sociale, économique, 1égislative, politique liées a la communication de ’entreprise
ou des médias susceptibles d’affecter temporairement, durablement, voire définitivement le

fonctionnement de I’entreprise concernée.

Le risque opérationnel :
C’est le risque de pertes qui provient des erreurs du personnel, des systemes, de ses

processus.
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